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RESUMEN EJECUTIVO
El presente trabajo de investigacion de caracter exploratorio,
descriptivo y de tipo cuantitativo se realiz6 en el Instituto Superior Pedagogico
Privado “Catequético” — ISPEC., del distrito de San Juan de Lurigancho —
Lima. Esta institucion prepara a los futuros profesores de Educacion Religiosa

y es de convenio entre: Iglesia Catdlica y Estado Peruano.

El trabajo en si, busca detectar y describir los activos inmateriales
qgue se encuentran en la institucion para tratar a partir de ellos realizar un
proceso de gestion educativa. Llamamos “activos inmateriales” a los valores y
trabajo en equipo que son acciones muy consideradas actualmente. Ademas
aportan el valor agregado y van a marcar la diferencia de una institucion a

otra.

Durante el desarrollo de la investigacion hemos encontrado que adn
falta asociar la nueva terminologia utilizada. Otro hallazgo es que la institucion
cuenta con algunos activos inmateriales, tales como: responsabilidad
compartida, excelencia como mejora, éxito como préctica de valores y fluidez
de conocimiento que haciendo uso de ellos se puede generar cambios para la

mejora de la institucion.

Consideramos que, una gestion basada en valores necesita de un
trabajo sostenido y paciente ya que estos son imposibles de obtenerlos de la
noche a la mafiana, como se puede obtener cualquier bien material. A pesar
qgque mucho se habla en el campo educativo de la insercion de valores, nos
cuesta trabajo ejercitarlos, debido a que existe un grado significativo de

desconfianza a nuevas propuestas de accion.

El proceso de mejora de gestion desde los activos inmateriales
autoriza finalizar que esto es posible si se reconocen los activos con que
cuenta cada instituciéon y si todos los que conforman la organizacion realizan
acciones (trabajo en equipo, fluidez del conocimiento, valores) que son

capaces de aportar valor agregado a cada institucion.
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INTRODUCCION

Desde que hemos ingresado al ejercicio de la docencia nos
encontramos con una paradoja que es facil percibir pero dificil de solucionar.
Las instituciones educativas, que justamente son las encargadas de preparar
a los alumnos para ser personas e interrelacionarse con las demas personas
(tanto en las empresas o cualquier otro centro que les toque laborar), son las
gue menos tienen en cuenta el ejercicio de los valores, el trabajo en equipo y
el recurso humano que: “hoy en dia”, son los activos inmateriales mas

apreciados en cualquier organizacién o empresa.

¢Con gué activos inmateriales cuenta el ISPEC para mejorar los
procesos de gestion? Es la pregunta que genera esta investigacion, ya que,
muchos de los problemas que aparecen en una institucion u organizacion no
han aparecido de la noche a la mafiana, la implicancia de la dimension

humana ha sido vulnerada en algtin momento.

No pretendemos dar soluciones magicas para mejorar los procesos
de gestion. Lo que necesitamos es un proceso que identifique las causas del
fracaso de la labor realizada y que puedan ser subsanadas para una mejor

gestién educativa en la institucion que estamos regentando.

El presente trabajo busca describir, reconocer y dar la importancia
debida a los activos inmateriales que intervienen favoreciendo el o los
proceso(s) de gestion de instituciones educativas, como el ISPEC, buscando
en todo momento que los aciertos puedan convertirse en politica de la

institucion y los errores puedan subsanarse y lograr mejores resultados.

La experiencia de tres afios académicos bajo la direccion general ha

hecho que nos demos cuenta que para alcanzar la mejora de los procesos de

! En el afio 2006 tuve la oportunidad de asumir un puesto de confianza: La Direccién General del Instituto Superior Pedagdgico
“catequético”. Me caus6 gran impresion como se tienen que delegar responsabilidades a personas que nunca trataste y sin conocerlas bien
tienes que confiar en ellas; muchas veces en puestos que tienen que ver con la mayor parte de la gerencia del conocimiento de forma que
sea fructifero para la buena marcha de la institucién o de una empresa.
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gestion es necesario prestar mayor atencion a los activos inmateriales de la

organizacion (valores, conocimiento, aprendizaje y desempeiio).

La presente investigacion sugiere que la creacion de riqueza u
otorgarle valor agregado a nuestras actividades, dentro de las organizaciones,
se encuentra en la valoracion y potenciacion de los activos corporativos de
naturaleza inmaterial. La capacidad de gestionar estos recursos, en las
instituciones educativas, se ha convertido en una necesidad bésica; tanto
para obtener mejores resultados en la educacion (porque implica trabajar en
equipo), cuanto si se desea obtener ventajas competitivas llevaderas en el

tiempo (fortaleciendo la politica institucional).

Las pocas investigaciones, o casi nulas, sobre gestion de los activos
inmateriales realizadas en el ambito de la gestion de la educacion y
exclusivamente en la educacién superior no universitaria hace que tengamos
como eje central del presente trabajo la descripcion de los activos
inmateriales del Instituto Superior Pedagdgico Privado “Catequético”, con la
finalidad que a través de ellos (la institucion u otras instituciones que tengan
como base este trabajo) se pueda construir una forma de gestién educativa
(esta ultima parte no es materia de nuestro estudio, quizas, para un posterior

trabajo).

El trabajo realizado consta de dos capitulos. El primero esta
destinado a presentar el marco teérico; que a su vez esta dividido en dos
puntos: La revolucidon de conocimiento y la dimensibn humana en las

organizaciones y los activos inmateriales en la gestion del conocimiento.

En el segundo capitulo, consignado a la investigacion, tratamos el
modelo y tipo de investigacion que hemos seguido. Posteriormente, pasamos
a describir las evidencias de los activos inmateriales encontrados en la
institucion, objeto de nuestro estudio, con la finalidad de valorar y reforzar
estos activos intangibles, que nos servirian como base para el ejercicio de la

gestion.
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Dentro de la metodologia de la investigacion, dejamos constancia
qgue nuestro trabajo se sitia en el paradigma cuantitativo, debido a que,
buscamos cuantificar los activos inmateriales con que cuenta la organizacion

desde la mirada de los docentes que laboran en ella.

Estos aspectos observables que aportan evidencias nos dan la
pauta para reflexionar con que activos inmateriales cuenta la institucion para
gue sean el soporte del cambio hacia un servicio de calidad y en el mejor de
los casos priorizar unos sobre otros para afianzar los procesos de gestion que
se lleven a cabo dentro de la organizacion. Cabe enfatizar que al describir los
activos con los que cuenta el ISPEC; se hace menester sistematizar las
mejores précticas encontradas y proponer algunas nuevas con la intencion de
solidificar la politica institucional desde el fomento y generalizacion de los

valores entre todos los que conformamos la organizacion.

Antes de la revolucion del conocimiento en las organizaciones, se
consideraba que la parte importante en la organizacion era el capital aportado
y en realidad cuando se hablaba en estos términos se hacia referencia mas al
aporte economico que al capital humano considerado hoy en dia como la
parte esencial de toda institucién.

Describir los procesos de gestion desde los activos inmateriales es
saber si somos competentes para realizar procesos dignos de confianza y si a
la vez somos capaces de confiar lo suficiente en todos los actores de la
organizacion para gerenciar adecuadamente: el conocimiento, los valores y el
aprendizaje en equipo para llegar a los objetivos disefiados. Sabiendo que los
resultados esperados dependen, segun Deming (1989) de los gestores —
quienes han de ser los lideres- que marcan el camino para mejorar la calidad

de productos y servicios mediante el esfuerzo de los trabajadores.

Prestar atencion a los recursos humanos de la organizacién unido al
cumplimiento y la buena voluntad del desarrollo de los mismos (decimos esto
porque, se puede trabar las buenos deseos y las mejores planificaciones si

los mandos medios no lo quieren desarrollar), es la importancia de este
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trabajo que tratamos de presentar, con el propdsito principal de canalizar la

conducta humana hacia objetivos de la organizacion.

El proceso de mejora de la gestion se da en una secuencia
planificada de acciones que estan intimamente ligadas al cambio de actitud
de todos los que conforman la organizacion, sobre todo de aquellas acciones
gue son capaces de aportar valor agregado a la institucién, destinadas a
cambiar la forma en que hacen las cosas, con el objetivo de hacerlas mejor.
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TITULO |
La Revolucidon del conocimiento y La Dimension Humana en las

Organizaciones

A propésito de la revolucion del conocimiento y la dimensién
humana dentro de las organizaciones es hacer presente la transformacion
radical y profunda que hemos vivenciado desde el siglo pasado al actual,
surgida desde el universo especializado. EI mundo ha incrementado sus
descubrimientos cientificos - tecnolégicos en las diferentes areas del
conocimiento, los cuales han provocado cambios en las diversas formas de
relacionarnos socialmente como en las organizaciones o instituciones
educativas. Dichos descubrimientos han inducido un cambio de época, donde
se impone el manejo de informacién dentro de la organizacién o la
construccion del conocimiento a partir de informacion y experiencia

acumulada.

Por un lado, estos cambios que tienen efectos sociales y
econémicos provocan una “crisis”, que repercute en todos los ambitos
sociales; especialmente dentro de las organizaciones educativas. La situacion
de las instituciones educativas se encuentran en medio de la voragine de este
cambio de época tanto por sus efectos positivos como negativos, instaurando
la exigencia de la revolucién del conocimiento y el aprecio de la dimension
humana en las diferentes gestiones, acorde a las pretensiones de la sociedad,

de la informacion y la globalizacion.
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Por otro lado, las Instituciones educativas no pueden estar ajenas a
los cambios tecnologicos que han provocado la revolucién del conocimiento
en las organizaciones y la forma de relacionarse dentro de ellas, tampoco
deben buscar el cambio siendo una simple transmisora del conocimiento,
pasiva e instrumental, exigente normalizador y reproductor de la sociedad,
estamos hablando de un cambio de época, como bien sefiala Canton
(2001:221):

“La escuela tendrd que preparar, no ya profesionales determinados,
como hasta ahora, sino profesionales del conocimiento, entendiendo
por tales los que se dedican a la produccion y desarrollo de sistemas
y servicios basados en las tecnologias de la comunicacion.
Emplearan sus conocimientos en la creacién y manipulacion de la
informacion que a su vez servira de base para nuevos utilizadores y
para generar nuevo conocimiento”.

El reto de las instituciones educativas del siglo XXI, desde la
dimension humana, consistira en convertir la asolada de la revolucién del
conocimiento en el manejo y fluidez del mismo entre todos sus integrantes que
la conforman con la finalidad de convertirse en organizaciones que aprenden,
donde se consideren los aportes de instituciones educativas que ensefian y

aprenden en equipo.

La importancia de aprender en equipo es desarrollado por Senge
(1992), en la “Quinta Disciplina”. Por supuesto, teniendo en cuenta el contexto
en que estas instituciones se desenvuelven. Cada una de ellas se adecuara y
postulara la revolucién del conocimiento como eje de su accién desde la
dimensiébn humana encontrada en los agentes de la organizacion. En lo
concerniente a compartir sus saberes para mejorar sus capacidades;
desarrollando las habilidades individuales para implementar una comunidad
de aprendizaje dentro y fuera de la institucion. Ante esto Wei (1999:13) sefiala
y esclarece este tipo de organizacion, donde:

“a new framework of the knowing organization, in which sense
making, knowledge creating, and decision making are linked as a
continuum of nested information activities that invigorate and

organization with the information and knowledge to act intelligently”?.

2 Traduccion libre:“una nueva estructura de la organizacion inteligente, en la que la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma
de decisiones estén vinculadas como un continuo de actividades de informacidn que encaja una dentro de la otra, y que fortalecen una
organizacion con la informacion y el conocimiento para actuar de maneras inteligentes”
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1.1.La Revolucién del Conocimiento (know how) en las Organizaciones

La vertiginosa y abundante informacion circundante nos esta
recordando que hemos ingresado a la era de la revolucion del conocimiento.
Comenzando con la tecnologia hasta los progresos cientificos que hoy

conseguimos manipular.

Quizas, son los mas jovenes los que nos estan recordando que la
tecnologia actual colabora en que la circulacion de la informacién sea cada
vez mas rapida, que necesitamos manejar y clasificar la basta informacion
circundante porque la revolucion del conocimiento requiere la pericia de
desclasificar la informacién, para obtener el provecho necesario e innovar
dentro de las organizaciones que nos encontremos. Como bien refiere
Hopkins en Capella (2006:18) que:

“...en los ultimos 5,000 afios se ha generado conocimiento que podria
medirse en 100 millones de libros (libros, por buscar una unidad de
medida uniforme). De éstos, el 50%, es decir, 50 millones de libros,
se han producido en los ultimos 10 afios y el 25% del total, o sea 25
millones de libros, se ha producido en los dltimos 4 afios”.

Las organizaciones educativas asentadas en este devenir,
propuesto desde la tecnologia, han tenido que mejorar su sistema de
comunicacion o quedarse rezagadas. Consecuentemente, el sistema de
comunicacion ha causado toda una revolucién de conocimiento desde el
interior de las mismas instituciones porque aquellas que no son capaces de
dejar fluir el conocimiento entre sus agentes, pierden la posibilidad de obtener
una ventaja frente a otras instituciones. Por tanto, aprenden de una manera
distinta, necesitan poder interpretar los eventos y sucesos de nuestros dias a
través del conocimiento que manejan; tanto ellos como nosotros necesitamos
aplicar conocimientos para resolver problemas que nos presenta el mundo
actual. Al respecto, Delors (1999:43) conceptualiza la revolucion del

conocimiento en relacién a las nuevas tecnologias:

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gR'%Eﬁ?:ﬁ’AD

DEL PERU

“La nuevas tecnologias han hecho entrar a la humanidad en la era de
la comunicacién universal, eliminando la distancia, atribuyen
poderosamente a forjar las sociedades del mafiana que, a causa de
ellas, no responderan a ningin modelo del pasado. La informacion
mas precisa y mas actual se puede poner a disposicién de cualquier
persona en la superficie del mundo real, a menudo en tiempo real y
llega a las regiones mas apartadas”.

Nuestros actores educativos, se hallan en un mundo diferente, por
tanto, interactian y se forman también de un modo distinto. Son capaces de
responder con rapidez a informacién sensorial, visual y sonora que puede
derivar de las computadoras, la television, los juegos de video, los teléfonos

celulares, los dispositivos portatiles, el Internet y el "chat".

Estas nuevas tecnologias, en los paises pobres — especialmente-,
marcan una brecha digital: quienes cuentan con las condiciones Optimas para
utilizar la tecnologia y los que no tiene acceso a ella o lo tienen y no saben
utilizarla, generando un analfabetismo informatico. Ante esto Rigal en
Imberndn (2004:164) resalta sobre la abundancia de conocimiento y cémo
debemos o podemos enfrentarnos a él:

“La velocidad del cambio cientifico y tecnoldgico y la enorme
cantidad de informacion que genera que hay que procesar, cuestiona
el énfasis que la escuela de la modernidad ponia en los proceso de
instruccion y transmision. Este énfasis necesita ser desplazado hacia
los procesos de produccion de conocimientos (como aprender) y la
reconstruccion de conocimiento (reelaboracion critica)”.

Revolucionar el conocimiento dentro de cada institucion estara muy
unido al cdomo se puede aprender en equipo para lograr avances
significativos; exigiendo a la vez entrenamiento en nuevas habilidades y
destrezas requeridas, para ser una organizacion exitosa en busca de la

calidad total.

Queda claro, que la revolucion del conocimiento es ya una realidad
en el mundo de hoy. Se puede estar incorporado a ella y tener acceso al
sinnimero de oportunidades que esto conlleva, o se puede estar marginado
de ella y quedarse solo con los aspectos negativos. La implicancia de esta

revolucién del conocimiento desde la tecnologia deriva, inexcusablemente, en
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aprehender de una manera diferente a lo que solian ejercitarse en el pasado.
Requiere poder desentrafiar los eventos y sucesos de nuestros dias a traves
del conocimiento que se maneja.

Blacker (1995) citado por Yi (2006:663) nos recuerda que:

“Knowledge is not only an intellectual object accumulated by
experience and learning activities but also a process of structuring,
interpreting, and contextualizing information which allows it to be
used later in interpretation, action, and decision making for specific
purposes”.®

Al respecto, Capella (2005) manifiesta que este fin especifico es la
transformacion de las entidades educativas. Estas a su vez, se deben a los
desafios: tanto externos como aquellos adoptados desde los requerimientos
de la juventud y los internos que considera aprender en equipo y dejar fluir el
conocimiento en toda la organizacion. Es decir, estar innovando. Ello es una
obligacion impostergable, ya que de eso dependera la calidad de instruccion y
formacién que damos, lo que finalmente repercutira en la calidad de vida de

nuestra sociedad del futuro.

En nuestros dias, el “valor agregado” es lo que esta “generando”
riqueza. Quizas la clave esta en el verdadero cambio que reside en valorar
por vez primera los activos inmateriales (aprendizaje, conocimiento, valores y
desempefio), tanto como los activos fijos. Para Capella (2006:35):

“estamos siendo participes del nacimiento de la sociedad del
conocimiento en la que el crecimiento econémico y también el
bienestar social, requieren cada vez mas, de la inteligencia, puestas
en funcion de soluciones innovadoras”.

Asimismo, debemos comprender que la revolucion de conocimiento
también se manifiesta en la forma como se gestiona el conocimiento dentro
del mundo de la organizacién. De esta manera, la gestion cubre los diferentes
espacios en la organizacibn educativa, logrando dar una visibn mas
panoramica entre sus componentes, alcanzando ver a la institucion como

sistema, donde las diferentes areas dependen unas de otras, para el logro de

3 Traduccion libre:"El conocimiento no es sélo un objeto intelectual acumulado por la experiencia y actividades de aprendizaje, sino también
un proceso de estructuracion, interpretacion y contextualizacién de la informacién que le permite ser utilizado posteriormente en la
interpretacion, la accion y la toma de decisiones para fines especificos".
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la efectividad y compresion en su funcionamiento. Carrién y Ortiz (2000:28),
siguiendo esta linea, no diran que gestion es:

“el conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital
intelectual de una organizacibn aumente de forma significativa,
mediante la gestion de sus capacidades de resolucién de problemas

de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con el

objetivo final de generar ventajas competitivas sostenibles en el

tiempo”.

Obviamente que la revolucion del conocimiento, también, ha influido
en la direccion o manejo de escuela, ha pasado de ser puramente
administrativa a ser considerada como gestion, término mas amplio, que
considera el trabajo en conjunto del area administrativa, pedagogica e

institucional (Vereau y Cojal 2002).

Resulta incuestionable la mirada introspectiva y extrospectiva que la
institucién educativa esta obligada hacer, para valorar la influencia y afluencia
del conocimiento en la institucién. La finalidad es clara, que las politicas
acertadas llevadas a cabo hasta el momento como aquellas que resultan del
diagndstico previo sean las que marguen la diferencia desde el manejo de los
activos inmateriales. Justamente, para enmarcar el rumbo de la organizacion
a través del ejercicio de valores que se consideraran necesarios para lograr
los objetivos que la organizacion propone.

Consecuentemente, las instituciones educativas de hoy son
totalmente diferentes a las del pasado. Por eso, es urgente la transformacion
de dichas entidades a partir del reconocimiento de los activos inmateriales
con que se cuenta y el desarrollo de gestion, marcado por el logro de la
eficiencia y eficacia de la organizacion. Por consiguiente, desde la gestion es
posible ir buscando el componente basico para que exista calidad, por lo cual
estructura sus propias estrategias, normas, instrumentos, objetivos, metas,

etc., que sean viables y funcionales en el crecimiento de la institucion.

Gestionar desde los activos inmateriales no es simple, considerando
que la organizacion educativa es un ente dinamico; donde personas aprenden

de personas y el conocimiento es el elemento mas importante de la institucion
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que de la mejor manera debe ser compartido. Ante ello Cuba (1998:59) nos
recuerda que:

“gestionar es hacer la politica de la escuela, un esfuerzo orientado a
constituir una comunidad comprometida con la ética del educar”.

El cambio que trae consigo la revolucion del conocimiento en las
organizaciones es modificar desde la gestion la mirada de la institucion
educativa, lugares donde se requieren procesos que faciliten el aprendizaje,
esto equivale a la transformacion de su estructura, participacion de todos los
agentes que la conforman y la interpretacion de la informacién con que cuenta
la organizacion. La implicancia inmediata que se deriva de lo antes
mencionado es el reconocimiento del capital humano porque segun Grant
(1996) citado por Hitt et al. (2001:13) afirma que:

“The human element has grown in important because knowledge has

become a critical ingredient for gaining a competitive advantage,

particularly in the new economy landscape”.*

1.2.Necesidad de crear una Organizacion “Inteligente”

Cuando en el apartado anterior tratabamos de la revolucion del
conocimiento en la organizacion referiamos que el conocimiento, dentro de la

organizacion, es mas util cuando se comparte.

Entendemos por organizacion, el sistema de acciones juiciosamente
ordenado y que esta constituido por dos 0 mas personas; la aportacion entre

ellas es esencial para la subsistencia de la Institucion.

En este punto, tratamos de acentuar el sentido de organizacion,
enmarcado en compartir acciones comunes dentro de la institucion para el
logro de un objetivo comun. La primera idea que aparece como parte de este
objetivo es la comunicacion, que dentro de la institucion debe ser fluida.

Seguidamente nos encontramos que el personal que forma parte de la

* Traduccion libre: “Dentro del capital humano debe tenerse en cuenta al conocimiento como elemento fundamental para el desarrollo de
este capital”.
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institucion esté dispuesto a aprender en conjunto con la finalidad de
redescubrir la capacidad creativa que renueve y progrese en pos de la

excelencia o calidad.

Una institucion o empresa soOlo existe cuando existen personas
capaces de comunicarse y estan preparadas 0 se preparan para actuar
conjuntamente con la sola finalidad de obtener el objetivo comun. Collins et al.
(2004:22), considera que:

"The goal of any human resources strategy focuses on the alignment
of the workforce. A company with an alienated force has three main
features: it has the right people according to their requirements in
appropriate positions at the right time and doing their job properly."®

El resultado de lo anterior es una organizacion que es capaz de
aprender junto con todos sus integrantes y mantener su sinergia en aras del
logro de su(s) objetivo(s). A esto llamamos una organizacion inteligente. En
este sentido, toda institucion educativa ve la necesidad de crear una
organizacion inteligente que se posesione de estos activos inmateriales
sostenibles en el tiempo y adquiera una ventaja significativa frente a sus mas
cercanos competidores. Senge (1992:24), al respecto dird que, una
organizacion inteligente es:

“una organizacibn que aprende y continuamente expande su
capacidad para crear su futuro. Para dicha organizacion no basta
con sobrevivir. El “aprendizaje adaptativo” es importante y
necesario. Pero wuna organizacion inteligente conjuga el
“aprendizaje adaptativo” con el “aprendizaje generativo”, un
aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa.”

Aunque no aparezca explicito la importancia del liderazgo en la
definicion anterior, creemos que en esta parte, los lideres son los
responsables del aprendizaje en equipo para transformar las aptitudes
colectivas del pensamiento y la comunicacion, a fin de que los grupos de
personas desarrollen una inteligencia y una capacidad mayor a la suma del
talento individual de sus miembros. Sdélo aquel lider que es capaz de orientar

el conocimiento en forma holistica, donde las partes es igual al todo y el todo

5 Traduccién libre: “el objetivo de cualquier estrategia de recursos humanos se centra en el alineamiento de la fuerza de trabajo. Una
empresa con una fuerza alienada cuenta con tres caracteristicas principales: tiene a las personas correctas de acuerdo con sus
requerimientos, en los puestos adecuados, en el tiempo adecuado y cumpliendo con su trabajo de manera adecuada”.
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se refleja en las partes estara en el camino correcto de satisfacer la necesidad

de creacion de una organizacion inteligente.

Ademas, la creacion de Instituciones (educativas) inteligentes
supone analizar las fuerzas e interrelaciones que modelan los sistemas para
cambiarlas con mayor eficacia y actuar en forma mas acorde con los procesos
del mundo actual. La implicancia inevitable seria que todos los agentes
educativos tengan el firme propdsito de creer en lo que desarrollan y hacer
aguello que ayude a construir la organizacion deseada, en las que se
consagren las tareas permanentes de comprender y cambiar el modo de
pensar y el comportamiento, segun lvancevich (1998:309) para:

- Obtener un desempeiio superior

- Mejorar la calidad

- Atender satisfactoriamente a los clientes

- Alcanzar una ventaja competitiva

- Contar con una fuerza laboral alerta y comprometida
- Dirigir el cambio

- Expresarse con la verdad

- Reconocer nuestra interdependencia

Pensar en la necesidad de instituir una organizacion inteligente, para
mejorar el desempefio y calidad educativa, es transitar el camino andado por
Senge (1992) en la “Quinta Disciplina” y desde esta perspectiva haremos un
recorrido, de una manera sucinta, de las cinco disciplinas porque creemos que
es el autor que mejor ha descrito y ha creado el entorno para emprender el
camino (en este caso desde el campo de gestién educativa) de instauracién

de una institucion, educativa, inteligente. Para esto sera necesario:

1° “Aprender en equipo” para crear los resultados deseados,
erigiendo un entorno institucional que anime a todos los integrantes a
desarrollarse con miras a las metas y propésitos que se escogen dentro de la
organizacion. Todo esto requiere crear una organizacion inteligente que tenga

una “visibn compartida”.

2° Desde la “vision compartida” Senge nos refiere que la
organizacion inteligente sera capaz de organizar y acompafar el sentido de

compromiso grupal acerca del futuro que se propone instaurar, asi como los
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principios y lineamientos con los que se espera lograrlo. Porque, “cuando hay
una vision genuinamente compartida, la gente no sobresale ni aprende porque
se lo ordenen sino porque lo desea” (Senge, 1992: 18). Y al estar motivado

intrinseca y extrinsecamente los integrantes empiezan a crear e innovar.

3° Desde sus “modelos mentales”, La institucion educativa, crea y
re-crea continuamente su futuro en base a la reflexién, explicacion y
mejoramiento de la imagen interna de la institucién, viendo como ajusta sus
actos y decisiones, “(...) generalizaciones e imagenes que influyen sobre
nuestro modo de comprender el mundo y actuar” (Senge, 1992:17).

4° Reconocer que la disciplina del aprendizaje en equipo comienza
con el “dialogo” entre todos los miembros de una organizacion; puesto que,
jamas una institucion educativa podra dialogar con el mundo exterior, si es que
primero no lo hace con sus integrantes. No es sorprendente que a medida que
se avanza por este camino (bastante delicado) se produce una identificacién

progresiva con la institucion y refuerza los vinculos que los une.

5° Lo anterior, implica aprender a expandir la capacidad personal
para crear los resultados deseados, erigiendo un entorno institucional que
anime a todos los integrantes a desarrollarse con miras a las metas y
propoésitos que escogen. Senge (1992:29) dira, que:

“el dominio personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar
paciencia y ver la realidad objetivamente”.

Consecuentemente, toda organizacion, debemos recordar, esta
pensada en su estructura, para sostener dos conceptos: el concepto de
pertenencia y el concepto de poder (los empresarios y los regentes). La
propuesta se rige por la idea, donde el director deja de ser “el que manda” y
pasa a ser el “arquitecto de entornos” (Tobin, 2003), un creador de ambientes.
Su principal responsabilidad para con los grupos de la organizacion es el de
conseguir la identificacion de todos con su actividad en bien de la organizacion.
Una institucion que se ejercita en conjunto y deja fluir el conocimiento entre

todos sus agentes para lograr el objetivo u objetivos comunes es una
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organizacion inteligente, que a diferencia de otras valora los activos

inmateriales con que cuenta y es capaz de aprovechar y explotar este recurso.

1.2.1. Caracteristicas de la gestion de una organizacion inteligente

Nos parece necesario poner énfasis en las caracteristicas y los
beneficios — mas que los aspectos en contra — de la gestibn de una
organizacion inteligente, debido a que resalta, justamente, lo que nos
proponemos desarrollar: la importancia de gestionar desde los “activos

inmateriales”.

Primero: porque la parte esencial es el recurso humano y sin ello no
es posible que las organizaciones se desarrollen. Al respecto, Becker &
Huselid (1998:56) afirman que:

"The alienation of the human resources practices and strategies that
make companies achieve superior results (...) according as the
personal drive to obtain a source of competitive advantage."®

Segundo: porque en las interrelaciones de seres humanos
gueramos 0 no estan promovidas por normas de conducta, porque como decia
Nietzsche: “el hombre estd condenado a ser un animal ético”. Mientras nos
relacionamos ponemos en practica aquello que todo el mundo reconoce como
valores, pero, en el mundo organizacional hoy lo podemos encontrar como

“activos inmateriales”.

Tercero: porque en una institucion que quiere marcar la diferencia la
prioridad que debe tener es: trabajar y aprender en equipo. Para Schein
(2004:17):

“The culture of a group can now be defined as a pattern of shared
basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaptation and internal integration (...)"”

6 - . . " - )
Traduccién libre: “La alineacion de las practicas de recursos humanos y las estrategias hace que las empresas logren resultados
superiores (...) de acuerdo como se maneje el personal se puede obtener una fuente de ventajas competitivas”.

Traduccion Libre: “La cultura de un grupo ahora puede definirse como el patrén de presunciones basicas compartidas que fue aprendido
por el grupo conforme iba resolviendo sus problemas de adaptacion externa e integracion interna”.
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Cuarto: en lo concerniente a la organizacion inteligente en esta
época de cambio a la Sociedad del Conocimiento, es menester alcanzar una
institucion educativa innovadora, con capacidad de cambio, con el desarrollo
de personal, donde sus integrantes aprendan de otros, Wei (1999:5) sefala lo
que puede alcanzar:

a. Adapt itself in a timely manner to changes in the environment.

b. Engage in continuous organizational learning, including the unlearning
of assumptions, norms, and mind-sets that are no longer valid.

c. Mobilize the knowledge and experise of its members to induce
innovation and creative.

d. Focus its understanding and knowledge or reasoned, decisive action.®

Cabe recordar que la concepcion de gestion con Educacién, da
como resultado la Gestidon Educativa, la cual se puede entender, segun
Vereau y Cojal (2002:17) como

“la disciplina que busca comprender y orientar las mdultiples
interrelaciones que desarrollan las personas que integran las
organizaciones educativas, en la consecucion de los propésitos
institucionales”

De lo anterior podemos inferir que si los activos inmateriales, en una
institucion educativa, no son capaces de ser administrados teniendo en cuenta
los espacios y tiempos es seguro que el fracaso de la organizacion es lo Unico
gue podria garantizarse. Porque como consecuencias de una fallida gestion de
estos activos soélo se obtienen: ruptura de las relaciones humanas,
estancamiento de la comunicacion y por tanto el conocimiento deja de ser
fluido porque cada miembro de la organizacion deja de interesarse en toda

ella.

Creemos que, rescatando el ejercicio de los valores formulados
desde la concepcion de organizacion inteligente encontramos que se impulsan

los activos inmateriales; mejorando la gestion de toda organizacion,

® Traduccion libre:
a. Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio ambiente.
b. Comprometerse en un aprendizaje continuo que incluye desechar suposiciones, normas y estados mentales que ya no son
validos.
c. Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir innovacioén y creatividad.
d. Concentrar su comprension y su conocimiento en una accioén razonada y decisiva.

22

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' gR‘-%Eﬁf:fAD

DEL PERU

especialmente en las instituciones educativas. Aguerrondo (1996:27) afirma
que el ejercicio de una disciplina propuesta por Senge:

“es una senda de desarrollo para adquirir ciertas aptitudes y
competencias. La practica de una disciplina supone un compromiso
constante con el aprendizaje”.

Wei (1999), considera que toda Organizacion Inteligente tiene
algunas caracteristicas, que nos es posible parafrasearlas de la siguiente

manera:

a. Es una organizacion que esta informada: porque los agentes saben
sobre el pensamiento y el aprendizaje humano y sobre el
funcionamiento O6ptimo de la estructura y cooperacion entre toda la
organizacion.

b. Es dinamica: las escuelas necesitan un espiritu enérgico, generando
energia positiva entre todos los agentes de la escuela.

C. Es reflexiva: la reflexion tiene dos sentidos como la atencién y el
cuidado. La primera es la parte sensible, de las necesidades del otro
y lo tratan con deferencia y respeto, y la segunda, donde la
ensefanza, el aprendizaje y la toma de decisiones giran en torno del
pensamiento.

d. La organizacion posee informacion y conocimiento, que nos ayuda
aplicarla con inteligencia, creatividad y astucia. El fin es generar un
nuevo conocimiento a través del aprendizaje organizacional.

e. Tiene manejo de la percepcion, para comprender el entorno; la
creacion del conocimiento para motivar el aprendizaje continuo y la
toma de decisiones oportunas.

f. Se adapta oportuna y eficazmente a los cambios: genera una
filosofia para anticiparse, reaccionar y responder. Ante esto la
organizaciéon debe desarrollar habilidades para el aprendizaje
generativo y adaptativo.

g. Concentra su comprension y su conocimiento en una accion

razonada y decisiva.
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Igualmente es importante que las instituciones ingresen al
paradigma del aprendizaje, de esta manera corrigen y asumen sus errores y
sobre todo flexibilice la estructura para aprender, con el objetivo de construir
Su propio conocimiento, creando un clima adecuado para el desarrollo de los

todos sus miembros.

En fin, la organizacion inteligente, busca el cambio de la institucion
educativa desde la parte interna, en oposicidbn del cambio desde fuera;
teniendo como medio, la reflexidon de sus actores, promoviendo el aprendizaje
en la organizacion (mas alla de las aulas), demostrando la participacion de
todos para la toma de decisiones. De esta manera, este tipo de estructura
provoca el rechazo a las jerarquias, autoritarismo, personalismo y otros
mecanismos que conduzca a la falta de inaccién de todos los miembros en la

institucion.

1.2.2. Procesos de Gestion en las Organizaciones “Inteligentes”

Establecer procesos de gestion adecuados en las instituciones
educativas desde los activos inmateriales es poder contar con claridad los
elementos necesarios y pertinentes para promover el cambio en bien de la
organizacion. Para Senge (1992) el conocimiento, las competencias, las
actitudes junto con las creencias son elementos intangibles que también estan
en constante revalorizacion y al igual que todos los activos de la organizacion
siempre se requiere que se invierta para mantener un potencial de
perfeccionamiento casi ilimitado, ya que, gestionando inteligentemente los
valores adoptados como politica de la institucion o en su defecto instaurando
unos nuevos, hacemos que las organizaciones mejoren SUuS Procesos Yy

calidad.

De otro lado, Vereau y Cojal (2002:201) consideran que en los
procesos de gestion en las organizaciones inteligentes son imprescindibles
algunos elementos que a manera de sintesis presentamos; con la sola
finalidad de dejar en claro que hay unos pasos previos que van abriendo el

camino para implantar dicha organizacion, a saber:
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a. Contar con la siguiente interrelacion: la participacion, organizacion y
toma de decisiones, siendo esto ultimo necesario para lograr una
organizacion inteligente.

b. Ser reflexiva en su practica diaria, es una caracteristica de la
organizacion inteligente. La reflexién se vuelve importante porque se
puede plantear propuestas de mejora por medio de la planificacion,
organizacion e implementacion.

c. Construir proyectos para la implementacién de las diferentes areas
los cuales promueven la evaluacion y participacion de sus agentes.

d. Alcanzar una mentalidad estratégica, porque nos permite tener una
vision de futuro frente al cambio de época, donde la institucién
desarrolla capacidades que le puedan permitir competir, crear y
cambiar de mentalidad a sus agentes.

e. Liderazgo en los responsables de la gestion, donde la aplicacion de
los tipos de liderazgo permitan la integracion.

f. Promover el desarrollo personal y profesional de los agentes
educativos, donde se puede establecer una escuela que aprende,
donde el intercambio y aprendizaje va relacionado con el desarrollo

académico en la labor que realizan.

Creemos que en la actualidad la organizacion inteligente se
presenta como alternativa a la crisis de gestion de la educacion, tanto en la
educacién superior universitaria como en las instituciones de educacion
superior no universitaria, porque justamente son los lugares donde se debe
empezar la transformacion del ser humano para llevar a cabo la
transformacion de la sociedad. Por tanto, es necesaria que se considere, sea
aceptada y tomada en cuenta para poder fortalecer a las instituciones

educativas.

Una organizacion que esta en constante aprendizaje y los agentes
gue la conforman buscan que los valores sean los factores del cambio; es una
organizacién, capaz de reconocer que los procesos de gestibn en las
organizaciones inteligentes solo se llevan a cabo si la institucion esta

comprometida y dispuesta a cambiar.
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Evidentemente, estos procesos de gestion en organizaciones
inteligentes requieren la formacion de los agentes educativos y la
mentalizacion de todos ellos para compartir el conocimiento, generado a partir
de un clima de aprender a aprender; siendo el conocimiento el centro de
cambio.

Herreros de las Cuevas en Capella (2005:369), afirma que la
empresa inteligente:

“Crea y re-crea continuamente su futuro; asume que el aprendizaje es una
actividad continua y creativa de sus componentes humanos, y se
transforma continuamente como respuesta a las necesidades de los
individuos que la componen y también las de las empresas, organizaciones
e individuos con las que se relaciona.”

Para Bolivar (2000:19), una organizacion inteligente es una
organizacion que aprende y “es capaz de gestionar de modo creativo su propio
cambio, y también de organizaciones abiertas al aprendizaje”.

Si contrastamos las dos definiciones propuestas, encontramos que
una organizacion inteligente es: creativa, transforma su entorno y esta en
constante aprendizaje porque sus agentes tienen claro que objetivo(s) desean
conseguir y ponen toda su sinergia en alcanzarlo.

En esa linea de pensamiento presentamos los tres autores

restantes:

Senge (1992:36) considera que una organizacion inteligente es una:
“Organizacion donde la gente involucrada moviliza aptitud para obtener
resultados deseados con nuevas pautas de pensamiento (aprender cGmo
aprender conjuntamente)”

Aguerrondo (1996:26) por su parte afirma que: “Toda institucién debe
organizarse para la consecucion de sus fines y, por lo tanto, debe tener capacidad
para corregir los desvios. Esta correccién de los desvios puede pensarse desde
dos perspectivas, que daran dos modelos bien dispares de cdmo organizarla y
coémo administrarla.”
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Wei (1999:12) sefala “The knowing organization is effective because it

continually envolves with its changing environment, refreshes its knowledge

assets, and practices vigilant information processing in its decision making”® .

Entendidos que efectian diferentes estudios sobre la organizacion
inteligente, sefialan que los procesos de gestibn en estas organizaciones
estan orientados al aprendizaje de sus miembros como equipo y de la misma

institucion.

Es decir que, la institucion ve a la organizacibn como un ente que
aprende, en el sentido de que es sensible a los cambios en su ambiente y es
capaz de adaptarse a estos cambios, pero mas importante, aun es capaz de

planear su futuro y expandirse para crearlo.

En definitiva, gestionar una Institucion Educativa Inteligente se
considerara tener la capacidad de motivar el cambio desde adentro, logrando
corregir sus errores y estructurarse, motivando en sus agentes la capacidad

de aprender a aprender para la construccion del conocimiento.

Respecto a las etapas de la organizacion inteligente, Wei (1999:5)
sefala:

“The organization that is able to integrate sense making, knowledge
creation, and decision making effectively may be described as a Knowing
organization. The knowing organization possess information and
knowledge so that it is well informed, mentally perceptive, and enlightened.
(...) that confers a special advantage, allowing it to maneuver with
intelligence, creativity, and, occasionally, cunning”*

El presente esquema muestra la interrelacion de las tres etapas, que

son mencionados en el parrafo anterior por Wei:

9 NP . N, ) . . . .
Traduccion libre: “La organizacion inteligente es eficaz porque evoluciona continuamente junto con el entorno cambiante, renueva su
arsenal de conocimientos y practica un atento procesamiento de informacién en su toma de decisiones”

10

Traduccioén libre:“La organizacion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de
decisiones se puede describir como una organizacion inteligente; posee informacién y conocimiento por lo que esta bien informada, es
perceptiva y clara. (...) le permite maniobrar con inteligencia, creatividad y, ocasionalmente, con astucia.”
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Figura N°1: Organizacion Inteligente
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Fuente: Wei (1999:5).

Los procesos que considera el autor mencionado tienen tres fases
claramente definidas y al interior de cada una existen procesos que hacen

coherente el accionar de la institucion.

Quienes quisieran obtener o mejorar los resultados en las
organizaciones deberian tener en cuenta estas fases para gestionar de mejor
manera las instituciones educativas. Seguidamente, consideramos pertinente
describir las tres etapas de una manera sumaria, ya que, cada una de ellas nos
sita de mejor modo en el reconocimiento de los activos inmateriales dentro de
la organizacion y la posibilidad de actuar en el momento oportuno. Las tres

fases son:

1. Percepcion: es cuando se recibe la informacién del medio ambiente,
donde los miembros de la organizacion tienen que seleccionar y prestarle
atencion a la que cause mayor interés. Luego, tratan de comprenderla a
través de sus experiencias pasadas, hasta quedar con una interpretacion

compartida. Wei (1999:6) fundamenta que:
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“Sense making begins when there is some change or difference in the
organizational environment, resulting in disturbances or variations in the
flows of experience affecting the organization’s participants”*

Por eso, la informacion obtenida servira para tomar acciones frente a
los sucesos del medio ambiente, reduciendo la ambigliedad y verificando

antiguas afirmaciones para la construccion de algo nuevo.

Creacion del conocimiento: la organizacion al obtener la informacion, es
evaluada, rebatida hasta ser procesada o convertida en nuevo
conocimiento. Este proceso equivale a tres momentos, que son
planteados por Boicot en Wei (1999:133), los cuales son conocimiento
tacito, conocimiento explicito y cultural.

a. Conocimiento tacito: también llamado conocimiento implicito, es el

utiizado por los miembros de la organizacion, el cual no esta
codificado; pero es relevante en la organizacion, porque se manifiesta
en la destreza de sus miembros, promoviendo innovaciones o el
cambio respectivo.

Morris en Capella (2005:92) sostiene que “es lo que cada persona
mantiene producto de su experiencia, de sus estudios, de su forma de ser,
de las culturas organizacionales por las que paso, sus actitudes”.

La idea es que el conocimiento tacito — que puede ser individual e
intuitivo y estd compuesto por modelos mentales, creencias,
representaciones que muchas veces no pueden ser simplemente
articuladas ni compartidas - pase hacer explicito, formal y sistematico -
facil de comunicar y de compartir en un ciclo compuesto - que se vea
reflejado en la accién, es el compromiso que se asume de manera
individual pero que el resultado envuelve a toda la organizacion. Esto
es lo que se conoce como valor agregado. No bastan las buenas
intenciones 0 los mejores deseos. Es necesario transformar el
conocimiento en un producto o sistema que pueda apreciarse y a la

vez mostrar implicita o explicitamente la mision de la organizacion.

Traduccioén Libre: “La percepcion comienza cuando ocurre algin cambio o diferencia en el medio ambiente de la organizacién, lo que
resulta en perturbaciones o variaciones en los flujos de experiencia que afectan a sus integrantes”.
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b. Conocimiento explicito: se puede encontrar en la organizacion como el

conjunto de reglas, simbolos o se pueden trasmitir. Este conocimiento
esta codificado por estar registrado. Por ejemplo, una patente, marca
de productos, prototipos, etc.

Nonaka (2000:28) sefiala que “el explicito es aquel que pude ser
expresado mediante palabras y numeros, es decir, aquel que puede ser
expresado mediante un algoritmo y finalmente ser programado”.

c. Conocimiento cultural: Esta regentado por el acervo cultural del factor

humano en una organizacion (este puede ser de tipo: religioso o
costumbrista) y en muchos casos puede ser determinante en el proceso
de creacion de conocimiento. Verbigracia: los catdlicos estan obligados
asistir a la liturgia los domingos y fiestas de guardar; asi como los
musulmanes deben de rezar por lo menos tres veces al dia. Por lo que
la organizacion tiene que considerar estos factores humanos (de inter-
relaciones) que muchas veces son determinantes. Nonaka (2000: 35)
afirma que:

“las diferentes organizaciones se distinguiran cada vez por su cultura.
Aguellas que exploten el conocimiento acumulado a la hora de innovar o
resolver algin problema para hacer las cosas bien y de forma rapida, se
convertirdn en empresas inteligentes”.

3. Toma de decisiones: son los diferentes procedimientos y reglas para el
procesamiento y analisis de la informacién, para establecer las ventajas y
desventajas en su aplicacion respectiva. El objetivo es identificar opciones
factibles, desarrollar y evaluar probables resultados y plantear acciones
alternativas frente a los problemas o situaciones que afectan a la

organizacion.

En conclusién la creacién del conocimiento puede ser de orden
individual, pero la organizacion necesita que se produzca un intercambio e
interrelacion con todos los miembros para establecer un conocimiento
compartido. Ello ayuda a aprender de otros tanto fuera como dentro de la
organizacion; para lograr nuevas competencias, productos o servicios, 0

simplemente la eficiencia y eficacia en el trabajo de la organizacion.
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1.3.Propuesta de modelo de gestion del conocimiento

Metddicamente todos los autores examinados sostienen que uno de
los agentes de éxito mas importantes en el perfeccionamiento de una iniciativa
de Knowledge Management (KM) o gestion del conocimiento es lograr que el
KM forme parte de la vida cotidiana y rutinaria de la organizacion.
Entendiéndose, Knowledge Management (KM) como:

“an ongoing set of practices embedded in the social and physical

structure of the organization with knowledge as their final product™*?.

Pentland, citado por Khalifa and Liu. (2003:103).

Los modelos de gestion del conocimiento en una institucion o
empresa, que presentamos a continuacion, buscan maximizar el aprendizaje
organizativo, fomentar los flujos de conocimiento tanto a nivel intra como inter-
organizativo, evitando el desarrollo de culturas organizativas “aisladas”. En
este sentido los autores que seguidamente mostramos, consideran que deben
existir algunos pasos a tener en cuenta, para lograr una gestion eficiente y

eficaz.

Nonaka (2000:32), considera en su modelo de gestion, seis pasos
imprescindibles, si se quiere tener logros significativos. Estos gravitan en:

1.Construir equipos autorregulados.

2.Incrementar el conocimiento individual por medio del conocimiento
tacito compartido.

3.Convertir el conocimiento técito en explicito.

4. Transformar el conocimiento en un producto o sistema.

5.Crear nuevos conceptos.

6.Integrar los nuevos conceptos en la base del conocimiento.

Creemos que dentro de la organizacién educativa es indispensable
construir los equipos autorregulados, donde todos los agentes educativos
estén comprometidos a transformar su entorno desde el cambio de actitud. Es

decir una actitud positiva, de predisposicion que busca mejorar en lo que haya

Traduccion Libre: "un conjunto de practicas embebidas en los &mbitos social y estructura fisica de la organizaciéon con sus

conocimientos como producto final”.
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que mejorar y afianzar aquello que debe de convertirse en politica de la

institucion.

Lo anterior implica necesariamente preparar, capacitar a todo el
personal de la institucién, buscando incrementar el conocimiento individual a
través del conocimiento tacito compartido, que muchas veces esta alli pero
gue no se comparte porque nos quedamos en el sélo ejercicio de la funcion, el

cual esta reglamentado.

Nworie & Dwyer (2004:28), nos dicen que:
“(...) expertise and experiences could be beneficial in managing

organizational knowledge and in bridging the gap between KM and

organizational learning”**.

Si se logra cerrar la brecha entre la gestién del conocimiento y el
aprendizaje organizacional se logrard transparentar la mision que
necesariamente exige la proyeccion de la visién y, desde ya, se empieza a
crear los nuevos conceptos, las nuevas formas de proyectar la realidad desde

la experiencia adquirida.

Lo antes expresado exige, necesariamente, modificar la actitud para
poder cambiar la forma de ver, pensar y actuar en el corazén de la
organizacion; que paulatinamente ira integrando los nuevos conceptos en la
base del conocimiento que se crea y recrea en la conquista del aprendizaje

del equipo.

Si para Nonaka (2000) existen seis pasos en la forma de gestionar
el conocimiento, para Gopal & Gagnon (1995:5), el modelo de gestion debe

tener tres areas, definidas:

a) Administracién del conocimiento
b) Administracion de informacién

c) Administracion de aprendizaje

Las tres areas, con estos autores, se presentan de manera

sistematica; sin embargo, hay que decir que estas también estan de una forma

'3 Traduccién libre: "Los conocimientos técnicos y las experiencias podrian ser de beneficio en la gestion de conocimientos y de organizacion
para cerrar la brecha entre la propia gestién del conocimiento y el aprendizaje organizacional".
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implicita en Nonaka, porque entendemos que conocimiento, informacion y
aprendizaje son elementos importantes para la gestion del conocimiento
dentro de la institucion. No en vano Gopal & Gagnon agregan en cada area el

término “administracion”.

a) Por administracién del conocimiento se entiende el hallazgo del
capital intelectual dentro de la institucion. Tiene el objetivo de establecer un
diagnoéstico para instaurar la situacion que se desea cambiar. Es decir, se

busca mejorar la organizacion.

b) Administrar la informacion consistira en afianzar la informacion
como plataforma del conocimiento para conseguir la situacion definida en la

administracion del conocimiento.

c) Mientras que las dos &reas anteriores estan en la perspectiva de
establecer lineamientos que se deben considerar dentro de organizacion, con
la tercera area de administracién del aprendizaje se afianza el periodo de
transformacion del conocimiento tacito al explicito al instituir proposiciones y

modelos de aprendizaje, asi como formas para medirlo.

De manera que, el conocimiento y el aprendizaje organizacional se
constituyan en la cultura de la Instauraciéon de valores y motive la progresion y
perfeccionamiento de los individuos. Esta etapa genera la mejora continua;
prospera el espiral de conocimiento para cerrar un ciclo de aprendizaje y dar

inicio a otro.

Wilson (2003:37), a su vez, presenta diez maneras de hacer que la
gestion del conocimiento forme parte de la vida normal de la organizacion,

para lo cual recomienda:

=

Construir una estrategia de Gestion del Conocimiento (KM).

2. Indicar qué conocimientos y sistemas dardn a la
organizacion ventajas competitivas.

3. Identificar las areas claves del conocimiento (aquellas que
puedan identificar la diferencia entre el éxito o fracaso en la
empresa).

4. Desarrollar habilidades de la gente que permita compartir el

conocimiento.
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Aprender de los demas de una manera continua y premie

aquellos comportamientos orientados en esa direccion.

No obsesionarse con el conocimiento tacito.

centrarse en las conexiones entre la gente, los procesos,y la

tecnologia, que permiten que el conocimiento sea compartido

y aprendido.

8. Estimular el establecimiento de una red de contactos y
comunidades de practica.

9. Incentivar a la gente que se comunica entre si.

10. Hacer que la Gestién del Conocimiento (KM) se vuelva una

politica de la institucion.

Igual que los otros dos modelos anteriores, aqui, en este tercero,
también se resalta la importancia de gestionar, un activo inmaterial como es:
el conocimiento. En una institucion donde todos los agentes educativos se
puedan comprometer a trabajar en equipo para desarrollar habilidades que
permitan compartir algunos meétodos, mas relevantes de la gestion
institucional, debido a la importancia en la generacion y aplicacion de los
conocimientos, donde todos los integrantes son capaces de aprender, tanto

de los aciertos como de los errores.

Ademas, debemos fijar la nocién que si el liderazgo, dentro de la
organizacion pierde su efectividad la gestion del conocimiento estara a la
deriva y la institucion al garete. En consecuencia, la idea de aprender a
compartir el conocimiento y la creacién de un clima propicio que favorezca la
practica de este compartir ayuda al desarrollo de cada persona y el

organizacional.

Si una institucion es capaz de gestionar este activo intangible como
es: el conocimiento, esté donde esté, sea este particular o colectivo en el
contexto organizacional, se estaria asegurando la consecucion de los objetivos
de la organizacion y la instauracién de valores que garantizan la calidad del

servicio.

Armonizamos con Morey (2000:21) cuando afirma, que la sola

tecnologia no resuelve el aspecto cultural, ni las relaciones humanas:
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But these technical solutions do not solve a thing if other aspects of
the culture, like the human dimension, are ignored. It is important to
remember that technology does not connect us. Our relationships
connect us, and then we eagerly use the technology. We share
knowledge because we are in relationship, not because we have
broader bandwidth™*.

El autor citado también refiere que compartimos el conocimiento en
la medida que somos capaces de identificarnos con la institucion y
reconocemos gque no somos un grupo cualquiera que se ha juntado al azar
porque las organizaciones tienen propésitos definidos. Por eso, la gestion o
gerencia de instituciones educativas que pretenden actuar de acuerdo con su
mision, vision y valores descansa en la calidad de su capital intelectual y se

inicia con una planificacion estratégica o interactiva.

La gestion del conocimiento nunca termina, ya que ésta supone que
los procesos siempre son dinamicos, por ende, estdn en constantes cambios
de acuerdo a los contextos. Esto supone, por parte de la organizacion, la
implementacion de un compromiso de gestion en donde los agentes de toda la
institucion y los beneficiarios pueden desarrollar ventajas comparativas tanto
en la toma de decisiones como en una poderosa capacidad de anticipacion a

hechos que pueden ser revertidos.

Coincidimos con Collison y Parcell (2004) cuando presenta su
modelo de KM basado en el aprendizaje permanente durante todas las
actividades y acciones de la vida institucional (ver Figura 2). Consideramos
que todos los agentes de la institucibn estan en constante aprendizaje,
teniendo en cuenta los objetivos y los resultados que se desean alcanzar. Es
importante resaltar, los puntos de:

o Aprender antes.- implica que una tarea ha sido posible porque antes
ya se ha realizado. Si podemos utilizar cierto conocimiento
ahorrariamos tiempo.

o Aprender durante.- involucra tener presente que lo que se esta
haciendo busca la mejora duradera, es decir, lograr los resultados

esperados.

* Traduccion libre: La tecnologia no resuelve el aspecto cultural y la dimensién humana, éstas son ignoradas, mas bien, por ella. Es
importante recordar que la tecnologia no crea las relaciones. Nuestras relaciones (amicales) no se dan, con el uso desmesurado de la
tecnologia. Nosotros compartimos el conocimiento porque (en las instituciones) fundamos nuestras relaciones, no porque nos obligan y no
somos cualquier grupo.
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o Aprender después.- tiene presente que como institucion educativa
debemos evaluar las experiencias anteriores para buscar siempre

mejorar.

Figura N°2
Modelo de Knowledge Management

Captured
Knowledge
Access & apply Validate & renew

Business
Objectives

Business
Results ::>

Learn
before

A

Fuente: Collison (2004:54)

Es menester que concurran las tres actividades de aprendizaje, para
asir al conocimiento (o los conocimientos) y las experiencias, de tal manera
gue puedan ser utilizadas en el futuro por otros individuos. Gestionar el
conocimiento en educacién consistirA en que todos los agentes de la
organizacion guarden o registren sistematicamente sus experiencias dentro de

ella para permitir su posterior reutilizacion.

Al parecer, el involucrarnos en la busqueda de mejorar los procesos
educativos de la educacién superior tanto universitaria como no universitaria
coincidimos con Morin (1999:18), cuando afirma que

“la educacion es “la fuerza del futuro”, porque ella constituye uno de
los instrumentos mas poderosos para realizar el cambio. Uno de los
desafios més dificiles serd el de modificar nuestro pensamiento de
manera que enfrente la complejidad creciente, la rapidez de los
cambios y lo imprevisible que caracterizan nuestro mundo. Debemos
reconsiderar la organizacion del conocimiento”.
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Gestionar el conocimiento, en instituciones educativas, se hace una
imperiosa necesidad porque es una de las maneras promotoras de cambio
dentro de la sociedad. Ademas, conducir este intangible recurso requerira, por
una parte, prepararse en una constante capacitacion de manejo de la
informacion y por otra, tener mucho tino y dominio de si mismo como de los

demas integrantes de la organizacion.

Ver que las instituciones superiores no universitarias no han sido
capaces de organizar y explotar el conocimiento tacito para convertirlo a
explicito y crear nuevos conocimientos hace que pensemos que hasta ahora
las practicas cotidianas no han sido tomadas en cuenta bajo el aspecto
teleoldgico de buscar la innovacion en beneficio tanto de la organizacién

como de la educacion basica pedagogica.

Al analizar la realidad nos damos cuenta que lo Unico permanente
en el ejercicio educativo es el cambio. Por eso, la gestién del conocimiento no
tiene fin; por ser producto de procesos. Asi mismo, notamos que todo proceso
es dinamico y esta en constante movimiento de acuerdo a los ambitos donde
se producen estos aprendizajes organizativos que de alguna u otra manera

son los que marcaran la pauta.

El proceso mismo de gestionar el conocimiento es el activo
inmaterial que posteriormente lo podemos denominar confianza. A esto

nosotros lo denominamos activo inmaterial.
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TITULO Il

Los Activos Inmateriales en los Procesos de Gestion

Frecuentemente, se ha medido los resultados de una gestién por los
beneficios econdmicos obtenidos para la empresa, igualmente a sucedido en
el campo de la educacion. La mejor gestion, con esta idea, era quién hacia el
mejor manejo de los recursos tangibles para obtener mejores ganancias y

conseguir posesionarse del mercado. Todo ha estado cuantificado.

El debate ha venido, nuevamente, desde el campo de la
administracion al referirnos que hay elementos que tienen que ver con los
resultados que nunca han sido cuantificados y sin embargo tienen una
influencia considerable en el término del producto y la permanencia en el
mercado. A estos componentes que involucran el accionar de toda

organizacién hoy se reconocen como “Activos Inmateriales”.

En este titulo Il de la primera parte, definiremos qué entendemos por
activos inmateriales, para posteriormente clarificar que capital intelectual es
igual a activo inmaterial. Al introducirnos al pensamiento sistémico nos
daremos cuenta que toda organizacion reclama una comunicacion horizontal

para establecer fines y propdsitos comunes.

Estos propésitos deben estar enmarcados en la propuesta de
valores — sustentada en la idea de Argyris- como: moral, satisfaccion y lealtad
que son los que sostienen la dimension humana en las organizaciones.
Ademas, se a través de la practica de los mismos se reconoce que el individuo

influye en la institucion como la organizacion sobre él. Por eso, asumir el
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compromiso de compartir el enfoque institucional sera la tarea de todos los

integrantes de la institucion.

Hoy por hoy, toda organizacion tiene o busca de alguna manera
recursos basados en activos inmateriales porque crean una fuerza capaz
como para propugnar una ventaja competitiva de la institucion por ser bienes
limitados, apreciables, poco reemplazables y dificiles de encontrar y remedar.

Al respecto Nonaka (2000:23), sintoniza con esta idea cuando afirma que:

Actualmente se habla y escribe con frecuencia sobre la necesidad de
prestar mayor atencion a los activos inmateriales de la organizacion,
sobre todo de aquellos capaces de aportar valor econémico a la
empresa.

En un rapido reconocimiento observamos que es inseparable a la
organizacion, especialmente educativa, poseer mas activos de lo que pueden
reflejar los estados de capital. Cabe precisar que, llamamos “Activos
Inmateriales” a: los valores, conocimiento, trabajo en equipo o esas acciones
que realizan los agentes de la organizacion con el fin de lograr objetivo(s)

comun(es).

Hardt y Negri (2002:270), “hablan de la creciente importancia del
trabajo inmaterial como aquel que produce un bien inmaterial, tal
como un servicio, un producto cultural, conocimiento o comunicacion.
Es decir que lo que es inmaterial no es la produccién sino el
producto, pero las consecuencias sociales van mas alla de tales
productos. La importancia esta en que la tecnologia ha transformado
las préacticas laborales”, en todos los ambitos de las instituciones.

En el lugar de trabajo, nos damos cuenta que por un lado la
tecnologia ha revolucionado nuestro actuar en la organizacion. Por otro lado
sabemos, que muchas veces dependemos de los “otros” miembros de la

instituciéon para alcanzar nuestras metas.

Equilibrar lo que efectivamente es valido y lo que falta por agregar a
la organizacion, ademas de no ser nada nuevo, es un guehacer intenso y
complicado; lo novedoso es afianzar o en algunos casos recuperar los activos
inmateriales de la institucidon y reconocer que estos se recrean, se alcanzan,

se aplican, se resguardan y se reubican dentro de la organizacion. Por ello,
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urge un cambio de actitud dentro de todos los miembros que conforman la

institucion para el éxito de toda gestion.

Creemos que, los activos inmateriales conducen todo lo que la
organizacion realiza. Por tanto, se convierten en los activos mas importantes
de las instituciones que gestionandolos adecuadamente crean profusion o
valores afiadidos, que ayudan a posesionarse del mercado, ventajosamente

frente a la competencia. Tal como dijera Drucker (1994:24):

“el recurso basico de una organizacion ha dejado de ser su capital,
Sus recursos naturales o su fuerza de trabajo. El conocimiento es el
activo dinamico que se estd convirtiendo en el intangible que
incrementa el valor futuro de la empresa en general y de su
capacidad de innovacion en particular”

La tendencia actual de las organizaciones es generar cambios de
actitud (positiva frente a una pesimista) y desarrollar conocimientos validos
gue sirvan para la accion en la labor cotidiana de la institucién. Por eso, el
autor antes mencionado refiere que el conocimiento es dinamico en la medida
que este esta ligado a las particularidades internas y al proceder del sujeto,
tanto en las reacciones como en sus pertenencias a los estimulos del
ambiente. También es necesario considerar la diferenciacién perfecta con
relacion a las cosas que cada ser humano ha aprendido, aplicado y
organizado, supone una reflexion en correspondencia con la informacién

asimilada.

Es central reafirmar que la propuesta desde los valores, formulados
en/por cada institucion, junto con el conocimiento, trabajo en equipo o
acciones del individuo como del conjunto de una organizacion viene a formar
parte de un moderno patrimonio social, patrimonio que agrega valor y genera
riqueza. Por eso, saberlo aprovechar y gestionarlo favorablemente se ha
transformado en la mejor arma para sacar ventaja frente a otras

organizaciones.

Gestionar activos inmateriales permite darse cuenta que los valores,
el trabajo en equipo y la produccion de conocimiento, en la organizacion, esta

en el centro de la competencia y eficacia humana. Por tanto, pasa a formar
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parte de la cultura corporativa. Gerenciar estos nuevos activos con que
cuentan las organizaciones es el resultado de un alto grado de consolidacion

de la cultura de la organizacion.

Todo lo anterior implica la necesidad de concretar las visiones
personales de los trabajadores, para que el discernimiento que posean sea
suficiente y puedan enfrentar el cambio con confianza, haciendo del

aprendizaje una practica constante y la gestion centrada en el aprendizaje.

La gestiébn no debe ser motivo de preocupacion en si misma, como
afirma Churchman, citado por Capella (2006:182); sino que debe ser valorada
en funcion de su incidencia en el logro de sus fines y de la misiéon de una
organizacion, y en el caso de la educacién, por su impacto directo en el logro
de los resultados de aprendizaje y en la formacion de los alumnos como
personas y ciudadanos, principal activo de las instituciones.

“To conceive of knowledge as a collection of information seems to rob
the concept of all of its life...Knowledge resides in the user and not in
the collection. It is how the user reacts to a collection of information

that matters™®®.

Por eso, gerenciar o gestionar activos inmateriales (como el
conocimiento o los valores), no es mas que la direccion discrecional de las
interacciones entre sujetos que tienen lugar en un determinado medio, con la
intencion de potenciarlas para alcanzar un objetivo particular asociado con la

creacion, obtencion, transferencia o utilizacién de algun tipo de conocimiento.

Nufiez (2000:18), precisa que:

“la gerencia del conocimiento no es una moda gerencial mas, es la
existencia de un ciberespacio y la oportunidad que le genera a las
organizaciones, independiente de cual sea su naturaleza(...)Esto
estd vinculado con el hecho de que compartir conocimiento, mejores
practicas y experiencias, de alguna manera va en contra de la
ecuacion que establece que conocimiento es poder”.

'® Traduccion propuesta por el autor citado: “Concebir el Conocimiento como una coleccién de informacion es un error. El Conocimiento
reside en el usuario y no en la coleccion. Lo verdaderamente importante es como el usuario reacciona ante una coleccién de informacion.”
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Para Nufiez, gerenciar el conocimiento en las organizaciones estara
ligado a compartir el conocimiento para que genere mejores resultados al
interior de las instituciones y expresar al exterior de las mismas que el poder

no descansa en un individuo sino en el bienestar y lealtad con la institucion.

En esta misma linea de gerenciar lo inmaterial esta: Argyris (1993),
cuando en su prefacio propone: la moral, satisfaccién y lealtad como los
pilares basicos de toda organizacion. En este contexto, la recuperacion de los
activos inmateriales viene a ser una de las acciones mas importante para las
instituciones que deseen lograr un proceso de gestion que forje patrimonio o
valores afadidos, para alcanzar una posicion ventajosa frente a otras

instituciones.

Actualmente, los activos inmateriales cuentan con mayor fuerza y
necesidad de integrar el actuar en las instituciones, de acuerdo con la postura
basada en los valores y principios de la organizacion. Tradicionalmente,
culpamos a los demas de nuestros problemas sin reconocer la importancia de
cada miembro de/en la organizacion; ya que el desarrollo organizacional
implica un compromiso con una filosofia administrativa basada en el cambio
de actitud o modificacion de su comportamiento procurado desde el dialogo.
Cabe preguntarse la consulta que Senge (1992) hacia: ¢ Podria dialogar con el

cliente una organizacién que no dialoga con sus propios empleados?

Las instituciones educativas se diferenciaran unas de otras en la
medida que en ella se implante una cultura de diadlogo. Aquellas que son
capaces de dialogar ad intra y ad extra se haran competentes para descargar
una actitud diferente y el “buen” conocimiento recolectado a la hora de renovar
o resolver alguna contrariedad para hacer las cosas bien y de forma eficiente y

eficaz, se convertiran en instituciones inteligentes.

Una organizacion que esta en constante aprendizaje (Senge: 1992),
€s una organizacién capaz de crear, recrear, innovar, adquirir el conocimiento

y cambiar su comportamiento frente a: su personal, sus clientes y a su
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competencia; buscando, en todo momento, reflejar los nuevos conocimientos

e interpretaciones adquiridos.

Hablar de aprendizaje y del cambio de comportamiento es hablar del
valor de las personas en el corazén de las instituciones educativas. Los seres
humanos somos el principal activo de toda organizacién. En esta Ultima
formulacién categérica, creemos que, ninguno esta en desacuerdo reconocer
que la persona es el centro y principal activo de la institucion. La pregunta cae
por su propio peso: ¢Dé quién o de quiénes es la empresa? La respuesta,
parece, simple y sencilla podriamos contestarla de la siguiente manera. “La
empresa es de los duefios”. Pero, nuestro enfoque nos lleva a profundizar y
analizar, que si bien es cierto, que: terrenos, maquinas, muebles, patentes,
etc., (activos materiales) son de accionistas, las personas que hacen funcionar
las maquinas, las que estan detras de los escritorios, los que presentan
proyectos, los que tienen las ideas, los que practican los valores, los que

hacen la limpieza, etc., no lo son.

La disposicion de mando en las instituciones educativas no escapa
al caracter legal que tiene cualquier empresa. El poder viene establecido por
los capitalistas 0 accionistas que dominan los activos fisicos y lo van confiando
de forma piramidal. Asi funciona el modelo tradicional imperante. Ahora bien,
"si aquello que realizo, como empleado de una organizacion, es propiedad de

otro que tiene poder sobre mi...," entonces, algo esta fallando.

A nuestro juicio, lo que esta fracasando es la voluntad para poner en
practica los valores adoptados por la institucion y gestionar el cumulo de
conocimientos adquirido por las organizaciones a lo largo de su vida
institucional. Falla, porque el modelo tradicional de gestion es vertical y
autoritario y la falta de voluntad para poner en funcionamiento, a pleno
rendimiento, la inteligencia. Ademas, si la gestion se convierte en despotica
las personas que reciben ese trato hacen faltar la voluntad para activar la
creatividad. En definitiva, la estructura legal y sus repercusiones, condiciona la

actitud de las personas y el desarrollo del conocimiento en las organizaciones.
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Si queremos progresar hacia las *“organizaciones inteligentes”
(Senge: 1992), que perennemente aprenden, evolucionan y mejoran,
necesitamos recuperar los activos inmateriales de las instituciones para poder

avanzar hacia organizaciones libres integradas por personas libres.

Senge (1992) refiere que las organizaciones debe aprender a
mejorar la capacidad para iniciar acciones y lograr una mejora sostenida en el
desempefio, a través de la cual la organizacibn entiende y facilita el
aprendizaje y la innovacion, anima a los empleados a transmitir y recibir
conocimientos; formando lo que se suele conocer como: “Cultura de

Empresa”.

2.1. Activos Inmateriales (Inmaterial Assets)

El término activo inmaterial aparece en el ambito de la
administracion de empresas. Trasladado a todos los campos de trabajo en la
medida que la administracion tiene que ver con el desempefio de la persona

en la empresa o institucion.

En Espafia en la NIC*® 382 se define el activo intangible o inmaterial
como aquél:

“activo identificable, de caracter no monetario y sin apariencia fisica,
que se posee para ser utilizado en la producciéon o suministro de
bienes y servicios”.

Una de las dimensiones de la gestion es la de proteger los activos
de la empresa. Ahora bien, estos activos son multiples y estan muy
diversificados, hasta el punto de que resulta muy dificil garantizar una
cobertura completa. Cada institucion desde su mision y vision debe elegir que
activos protege y que nuevos activos integra, en funcion de sus metas que
desea lograr. He aqui lo que marcara la diferencia en esta investigacion

porque consideramos que rescatando los activos inmateriales de una

®NIC, significa Norma Internacional Contable. Tomado de: http://www.clubmarketingbarcelona.com/ead/PDF/estar_al_dia_79.pdf
Consultado el dia 4 de julio de 2008, hora: 8:51 PM.
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organizacién o integrando alguno de ellos que hace falta, ademas de agregar

valor, estamos creandolos o recreandolos constantemente.

Preocuparnos por algo que no podemos cambiar o adoptar una
actitud negativa al respecto no mejorara ni la situacion ni la institucion
educativa. En cambio si pensamos en rescatar los activos con que cuenta la
institucién y propiciar otros que aun no se han practicado hara que
reconozcamos que los activos intangibles son las capacidades que se

generan al interior de cada organizacion cuando se empieza a trabajar en

grupo.

Desde nuestra 6ptica tenemos presente dos elementos intangibles
que consideramos de vital importancia; pues, de ellos se desprenden los
valores a considerar en la institucion y las acciones que se pueden realizar
dentro de la misma, ya que, si fuesen asumidos y gestionados como parte
medular de una organizacion (real dimension), otro seria el resultado en las
gestiones de las instituciones superiores no universitarias o en instituciones

que pudiesen adecuar estos activos. A saber:

a. Los valores como activos inmateriales: entre los que
encontramos: la confianza, responsabilidad compartida,
excelencia y éxito. En palabras de Argyris (1993) “tres pilares
bésicos de la dimension humana”.

Aunque la autora en mencioén no refiere que sea de la manera
que presentamos a continuacion; consideramos que podemos
encontrar pertenencia en los elementos que ella propone. Con
respecto al aspecto moral corresponde la responsabilidad
compartida; mientras que a la lealtad le corresponde la confianza
y a la satisfaccion: la excelencia y el éxito.

No se trata de proponer esta similitud de manera antojadiza, sino
que al desarrollar, la autora, los tres pilares basicos en la
organizacion (como veremos mas adelante) encontramos que

son los activos que toda institucion presupone o quiere tener.
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b. Trabajo en equipo: En esta parte, invocamos las ideas que
Senge (1992) desarrolla en la “Quinta disciplina” como: compartir
el conocimiento, dominio propio, sistematizacién de recursos y
aprendizaje en equipo, propiamente dicho.
Estas ideas son claves para entender los activos inmateriales en
las organizaciones, rescatando lo que hasta hace algunas
décadas no se consideraba como elementos que eran capaces
de aportar o afadir valor a los resultados de las instituciones.
Quizas porque se entendia que los recursos humanos eran
separados de los activos de la empresa o porque el esfuerzo y la
creatividad podian cuantificarse. Por lo general, el interés estaba
centrado en la produccibn como resultado, mas no, en las
personas que realizan estos procesos.
Esto significa que, el éxito o fracaso de toda institucion depende
exclusivamente del “factor gente”, dicho en términos de Ventrella, junto con la
conduccion y manejo acertado de los activos inmateriales, reflejados en el:

capital intelectual.

2.1.1. Capital Intelectual o Activo Inmaterial

Thompson (1998) en su libro “Emotional Capital” propone la
siguiente metafora, respecto a los conceptos de capital intelectual y capital
emocional. El primero representa a la “mente gigante”, que soélo puede
desarrollar su trabajo si dispone de un motor adecuado. Mientras que el
segundo representa a “un corazon gigante” integrado por sentimientos como:
apatia, confianza, determinacion, compromiso, estrés, entusiasmo,

satisfaccion lealtad y el comportamiento.

En esta parte, nos centraremos aquello que corresponde a la “mente
gigante”. Posteriormente, en el tema los tres pilares basicos, trataremos
aguello que corresponde al “coraz6n gigante”. Debemos dejar constancia que,
hablar de “activos inmateriales” es un tema inspirado en el trabajo realizado

por Senge (1992), y quizas, por eso el lenguaje puede parecer muy familiar.
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Ademas, cabe indicar que para efectos de esta investigacion la
palabra “activo inmaterial” es utilizada como un sinénimo de “capital

I 17

Intelectua gue a su vez es mencionado como activo invisible o activo

oculto.

Brooking (1997:24), entiende como capital intelectual:

“La combinacién de activos inmateriales que permiten hacer
funcionar a la empresa. En este contexto resulta necesario estudiar
como contempla la normativa contable estos conceptos y su
valoracion para poder entender mejor la problematica”.

La autora antes mencionada, al definir el capital intelectual como la
combinacion de activos inmateriales no soélo trata del conocimiento que puede
generar la empresa sino, también, los valores organizacionales que permiten
actuar a la institucién. De alli que una organizacion, para ella, es el resultado

del aspecto holistico que la conforma.

Al decir, el aspecto holistico, queremos afirmar que la columna
vertebral de la institucion no pasa por el capital monetario. Sino, antes bien,
por los activos inmateriales con los que puede contar la institucion: los

valores, el conocimiento acumulado, las normas interiorizadas, etc.

Para ilustrar de mejor forma las ideas vertidas, queremos valernos
del gréfico que presenta la autora para remarcar la importancia de los
aspectos inmateriales en cada organizacion. Ellos estdn recobrando, en la
actualidad, la importancia debida, tanto para generar “valor agregado”, cuanto
las organizaciones se van fortaleciendo porque son capaces de aprender en

conjunto.

" Téngase en cuenta que autores como Solé y Olea (1997) hablan indistintamente de capital intelectual como de gestion del conocimiento o
por lo menos no lo diferencian claramente.
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Figura N°3
Capital Intelectual: Activo Inmaterial
CAPITAL
INTELECTUAL
ACTIVOS I NMATERIALE S® |
ACTIVOS ACTIVOS DE
ACTIVOS DE CONCENTRADOS PROPIEDAD ACTIVOS DE
MERCADO EN EL INDIVIDUO INTELECTUAL INFRAESTRUCTURA

Fuente: Adaptado de Brooking (1997:26)

Tratar cada activo que tiene en cuenta la autora citada, nos parece
relevante para nuestra investigacion, ya que, hasta ahora no han sido
considerados en el campo de la gestion de instituciones educativas, mas se

ha trabajado en el campo administrativo.

La siguiente descripcion es un resumen, tomado de Brooking
(1997:28), de cada uno de los componentes que conforman el capital
intelectual, y tratamos en la medida de las posibilidades mostrar
fidedignamente el pensamiento planteado. La finalidad de presentarlo es
demostrar que todos ellos son de caracter inmaterial. No todos, son
necesariamente valores pero tocan esa necesidad de considerarlos como

activos que dentro la organizacién crean y recrean riqueza.

e Activos del mercado.- estdn conformados por el potencial que nace
de los activos inmateriales, ya que, estos guardan estrecha relacion
con el mercado (las marcas, la clientela y su fidelidad, la
respetabilidad del negocio, la reserva de pedidos, los canales de
distribucion, diversos contratos y acuerdos tales como licencias,
franquicias, etc.)

e Activos centrados en el individuo.- comprenden especificamente
dos capacidades la de adaptacion e identificacion con la institucion y
la de aprender en equipo.

Para la accidén de estas dos capacidades es menester contar con:
creatividad, liderazgo, la capacidad de resolver problemas, la
capacidad empresarial y de gestion encarnados en la organizacion.
Ademas de las caracteristicas de cada persona que condicionan el

18 Este agregado de activos inmateriales no aparece en el original, porque se sobreentiende, sin embargo lo hemos puesto, por cuestiones
de énfasis y por relacion que tiene con el trabajo que estamos realizando.

48

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gR'%Eﬁ?:ﬁ’AD

DEL PERU

comportamiento del empleado ante determinadas situaciones de alta

presion.

e Activos de propiedad intelectual.- incluyen el know how, los
secretos de fabricacidén, el copy right, las patentes y diversos
derechos de disefio, asi como también las marcas de fabrica y de
servicios.

e Activos de infraestructura.-son el conjunto de técnicas,
metodologias y procesos que posibilitan el funcionamiento de las
instituciones. Ademas, circunscriben la cultura organizativa, los
planes estratégicos, los recursos financieros, la informacion
acumulada a lo largo del funcionamiento de la institucién y la forma
en que el conocimiento se ha comunicado entre todos sus
integrantes. Es decir, basicamente, los elementos que definen la
forma de trabajo en la organizacion.

Para la autora mencionada, el capital intelectual esta reflejado en el
cambio que deben dar las empresas a partir del activo inmaterial o capital
intangible y éste esta basado tanto en las circunstancias por la que trascurre
su vida corporativa como en la comunicacion que de ellas realiza,
constituyendo la transmision de mensajes no verbales uno de los

instrumentos Mas potentes a su servicio.

“Capital intelectual” o “gestion del conocimiento” o “aprendizaje
compartido” o “simplemente trabajar de un modo mas inteligente” (Collison y
Parcell, 2003:39) y su medicion estan siendo foco de atencion desde distintos

ambitos: académico, empresarial, financiero, gubernamental etc.

El mundo ha cambiado y se deben encontrar nuevas formas de
gestionar las instituciones educativas basadas en el incremento de la calidad
y el valor del capital intelectual en si mismo, y no s6lo como producto

derivado o indirecto de otra actividad.

El comportamiento o actitud de las personas frente a la organizacién
es un componente decisivo para incrementar la calidad y el capital intelectual.
Por eso, las estrategias a tener en cuenta han de ser planes abiertos y
flexibles, que estén de acuerdo con esa visibn compartida por todos, centrada
en la busqueda de la ventaja competitiva que busca la adquisicion y
explotacion de los conocimientos al maximo. Al respecto Stewart (1998:9) dira

que:
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“la suma de todos los conocimientos que poseen todos los
empleados de una empresa le dan a esta una ventaja competitiva
(...) es material intelectual — conocimientos, informacién, propiedad
intelectual, experiencia- que se puede aprovechar para crear
rigueza”

De lo anterior podemos decir que es posible gestar toda
organizacion a partir de la recuperacion de los activos inmateriales (aquello
qgue no se puede comprar, ni adquirir facilmente) como componentes basicos

y de caracter estratégico de los mismos.
2.1.2. Pensamiento Sistémico

Numerosas personas creen que el pensamiento sistémico es un
estupendo instrumento para la resoluciébn de conflictos dentro de la
organizacion, se piensa que es mas poderoso como lenguaje, pues expande
nuestro modo de abordar los problemas complejos. Senge (1992:22), al
hablar de esta disciplina®®, afirma que:

“El pensamiento sistémico permite comprender el aspecto mas sutil
de la organizacion inteligente. (...) En el corazon de una organizacion
inteligente hay un cambio de perspectiva: en vez de considerarnos
separados del mundo, nos consideramos conectados con el mundo;
en vez de considerar que un factor “externo” causa nuestros
problemas, vemos que nuestros actos crean los problemas que
experimentamos”

El pensamiento sistémico, necesariamente, promueve una evolucion
institucional que no es suscitada ni de arriba abajo, ni de abajo arriba, sino
gue promueve una comunicacién horizontal y se establece segun el
entendimiento acostumbrado de un procedimiento. En donde se agrupan
componentes que se afectan reciprocamente a lo largo del tiempo y operan

con un propésito comun.

¥ Merece hacer mencion que “la Quinta Disciplina” es el nombre de su libro (justamente es su disciplina propuesta), que busca explicar a
partir de ella el Por qué el fracaso de las gestiones en las empresas.
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Collison y Parcell (2003:132) hacen referencia que:

“Many times the knowledge we need for make our job is in some

place of the organization but it isn’'t distributed properly. Sometimes

we don’t know that we don’t know something”?

No se puede fraccionar el procedimiento en segmentos sino que
debe verse como un conjunto, de manera holistica, el pensamiento sistémico
imprime sujecién y la necesidad de trabajar en equipo. Es necesaria la
interdependencia dentro de la organizacién, ya que, la maestria del
pensamiento sistémico radica entre otras cosas en calcular los resultados de

las acciones elegidas.

Tabberer (2003: 18), sostiene que:

“It's necessary that people in charge of project believe in a concept
shared (...), that include the wish of improve and share Knowledge in
the organization; that stimulate the development of conversation face
to face about job subject”®

El cambio sélo es posible, si se consideran y aprecian los activos
inmateriales (los valores y el desempefio en conjunto), lo que permitiria
advertir porque las reglas o politicas de la organizacién junto con una
acertada conduccién son elementos necesarios para el logro de objetivos

mancomunados.

Creemos que es la linea propuesta por Sotillo (2004:12),
cuando afirma que:

“Si queremos construir empresas, equipos de trabajo realmente
eficientes, no nos queda mas camino que el de generar en las
personas la motivacion suficiente para que surja de cada uno,
en el nivel individual, el potencial suficiente que haga posible
alcanzar nuestros fines como equipo”.

En el autor antes citado encontramos que la construccion de

empresas esta dada en una estructura sistémica en donde se configuran las

2 Traduccion libre: “Muchas veces el conocimiento gue necesitamos para hacer nuestro trabajo esta en algun lugar de la empresa pero no
es distribuido adecuadamente. A veces no sabemos que no sabemos algo”

ZTraduccién Libre: “es necesario que las personas encargadas del proyecto creen un concepto compartido (...), que incluya el deseo de
mejorar y compartir el conocimiento en la organizacién; que estimulen el desarrollo de conversaciones cara a cara sobre temas del
trabajo”.
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interrelaciones entre los componentes claves del sistema, ya que, éstos
representan un modo fructifero de pensar y actuar de modo que, nuestros
actos se relacionen con otras esferas de la misma actividad para ir mejorando

situaciones.

En las instituciones u organizaciones que aprenden las personas
siempre estan conscientes de las consecuencias sistémicas de sus acciones

y perciben la interdependencia subyacente en toda la problematica compleja.

Queda claro, segun nos manifiesta Argyris (1976: VIII) que:

“Centramos la atencion en las personas no porque dejen de
interesarnos las organizaciones, sino porque son personas
guienes crean y mantienen a las organizaciones. Asimismo, son
personas las que deben disefiar, aceptar y aplicar los cambios
requeridos para mantener en buen estado a la organizacion”.

Consecuentemente, existen en todas las organizaciones dos
elementos bésicos: una vision sistémica y los arquetipos. Estos a su vez, son
instrumentos comprensibles que consienten fundar teorias probables vy

ligadas a las pujanzas que utilizan los procedimientos.

El desarrollo del pensamiento sistémico dentro de la organizacion,
es uno de los retos mas dificiles a los que se enfrentan hoy en dia las
instituciones u organizaciones. Son muchos los directivos que reconocen que
en sus instituciones los individuos carecen de un comportamiento moral, no
son leales y lo que es mas, no se identifican con sus instituciones, porque la
satisfaccion por hacer lo que sabe hacer ha desaparecido. Todo ello es
sintomatico de la existencia de problemas en la estructura organizativa y
requiere segun Ivancevich y Otros. (1998:307):

“(...) disefiar una estructura organizativa que induzca al personal a
realizar su trabajo de la mejor manera posible para poder asi alcanzar
los objetivos de la organizacion”.

El reto consistira en saber equilibrar y buscar el equilibrio de todos
los integrantes la organizacion entre la parte emocional (gestion de riesgos,
porque muchas veces es dificil de controlar) y la parte racional (crecimiento

de conocimientos, en la medida que todos conocen parte de la organizacion).

2y
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Légicamente, una de las formas de conseguirlo consistird en intentar captar
esos activos inmateriales de valor para que no sean atribuibles

exclusivamente a un numero reducido de individuos en la organizacion.

2.3. Tres pilares basicos de la dimension humana: moral, satisfaccion y
Lealtad.

Argyris (1993: Xl), en su prefacio de su libro: “Como vencer las
barreras organizativas”, menciona que hay tres pilares basicos que
necesitan tenerse en cuenta al propugnar un cambio en las organizaciones o
instituciones en cualquier situacion:

“Moral, satisfaccion y lealtad son tres pilares basicos sobre los que
se ha construido y sostenido la dimensibn humana de las
organizaciones (...), dichos pilares pueden Illegar a ser
autodestructivos e incluso inhibir la realizacion organizativa”.

Entendemos por moral el accionar o comportamiento (actitud) de la
persona dentro de la organizacion, exteriorizada a través de la
responsabilidad compartida. Por lealtad, la identificacién con la organizacion,
puesta de manifiesto a través de la confianza y; por satisfaccion, la excelencia
y el éxito que debe alcanzar tanto las personas como la misma organizacion,
donde nadie quiere destacar individualmente sino que buscan crear la
sinergia para que el “capital intelectual” (aprendizaje y el conocimiento) y el
“capital emocional” (toda la parte afectiva) fluyan y se alcance el producto

mejorado y la excelencia.

El énfasis que pone Argyris en la dimension humana es lo que
gueremos poner de relieve porque son las personas las que producen buenos
0o malos resultados y llevan a las instituciones a obtener la ventaja o
desventaja competitiva. La autora antes citada, hace saber que las
organizaciones regidas por estos tres pilares les es mas facil actuar con

eficacia y eficiencia dentro de su medio.

Todas nuestras reacciones ante situaciones se manifiestan en el

comportamiento. Y como somos personas unicas, nuestras reacciones o
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comportamientos varian segun el contexto y el individuo. Sin embargo, no
importa cuan diferentes seamos, nuestros comportamientos son el resultado
de nuestra identificacion o no identificaciébn con la institucion. Cuando uno
asume su desempefio laboral responsablemente adquiere control en sus

sentimientos y sus comportamientos.

Waitley en Ventrella (2001:40) afirma que:

“Cuando la mente habla, el cuerpo escucha. Nosotros mismos
somos quienes nos encargamos de convencernos de triunfar o
fracasar en el juego de la vida”

Para el autor citado, debemos de prestar atencidn a nuestra
autoconversacion, que es donde podemos descubrir si nuestras respuestas,
sobre todo a situaciones dificiles y desafiantes, son racionales y constructivas

para la empresa o institucion. Porque:

“La manera como uno se habla todo el dia ejerce un gran impacto en
como se siente y actua”’. (Ventrella, 2001:39)

Siguiendo en la misma linea de la idea anterior, encontramos en
Senge (1992:39), que:

“los problemas se originan en modos basicos de pensamiento (de la
persona)® e interaccién, mas que en peculiaridades de la estructura y
las politicas de las organizaciones”.

Por eso, para el psicélogo Ellis citado por Ventrella (2001:60),

“la mayor parte de las creencias autolimitantes se pueden
clasificar dentro de cuatro categorias bésicas: (1) afirmaciones
tremendistas, que dramatizan exageradamente una situacion; (2)
afirmaciones que incluyen “tengo que”, “debo” o “deberia”, que
se basan en demandas y expectativas poco realistas que se hace uno
mismo, a los demas y a las situaciones; (3) afirmaciones de
evaluacion de valor humano, ya sea de uno mismo o de los demas,
gue implican que algunas personas son mas o menos valiosas que
otras; y (4) afirmaciones de necesidad, que indican que si no se
satisface un determinado deseo o0 necesidad, es imposible
sobrevivir o ser feliz. (...) recuerde, nuestro éxito en el mundo
laboral depende del compromiso, la lealtad y el apoyo de quienes nos
rodean.”

2 | as palabras puestas en paréntesis es un agregado que queremos considerar debido a que pone mayor énfasis a la idea que deseamos
expresar.
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Queda claro que, la parte imperceptible (Qque no se ve, pero esta
presente) en las organizaciones y que esta mas ligada al ambito de las
creencias y compromisos o0 comportamientos —lo que se llama activos
inmateriales- es la parte mas relevante y dinamica que genera un valor a

futuro.

2.3.1. Lealtad o confianza

En cuanto al valor: confianza debemos precisar que es el punto de
equilibrio en toda organizacion. Argirys (1993), lo reconoce como lealtad y lo

propone como uno de los tres pilares que cada institucién debe poseer.

Entendemos por confianza el comparierismo franco y sincero que se
va asumiendo y propagando por toda la empresa, generando la sinergia
suficiente con la finalidad de lograr los propoésitos de la institucion. De esto
nace la firme esperanza que el trabajo en conjunto es posible y que adquiere
un matiz diferenciado cuando todos tienen el objetivo claro y existe la

identificacion con la institucion.

Para Ventrella (2001:175):

“la confianza es sentirse personalmente seguro de sus  habilidades,
capacidades y potencial. Uno de los principales males en el mundo
empresarial es la falta de confianza (...). La falta de confianza
también es facil de detectar, pues se manifiesta, asi mismo en la
manera de comportarse”.

Asi mismo, fomentar una cultura de confianza en la organizacién hace
que el trato sea mas familiar y las personas se sientan mas a gusto realizando
lo que saben hacer. Una institucion que implanta este valor es una
corporacion que se estd innovando debido a que es receptiva de todos los
aportes que puedan realizar sus agentes movidos por la intencién de mejorar y

buscar la calidad y excelencia.

Puede parecer sencilla la instauracion de valores, pero, este trabajo es
casi un bordado de filigrana, que necesita cambiar de actitud de negativa a
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positiva y disposicion fija en la obtencion de fines comunes o intereses

institucionales.

2.3.2. Moral y Responsabilidad Compartida

Nos parece adecuado comenzar este apartado haciendo algunas
precisiones con respecto al término moral. Por una parte, consideramos la
moral como la suma holistica del conocimiento que se va adquiriendo o
adquiere en la relacion cotidiana dentro de la organizacion por sobre todo
lo mas alto y noble, y que cada individuo busca respetar en su cotidiano
actuar. Por otra parte, la moral regula el comportamiento de sus miembros
en cada institucién, con el convencimiento que el accionar de cada persona
dentro de la organizacion siempre es realizado con la finalidad de lograr el

o los objetivos trazados.

Para Davenport et al. (1997:1) “Knowledge could be defined as
information that has been combined with experience, context,
interpretation and reflection”?

Rescatamos del autor citado que lo que va adquiriendo la institucion
como conocimiento también se da en el ejercicio laboral. Es decir, en ese
dia a dia y en la predisposicidbn de hacer mejor las cosas. Por eso, las
organizaciones comienzan a mostrarse de acuerdo al incremento del
conocimiento actitudinal de sus integrantes porque estos redundan en el
desempeiio diario de cada persona como de la institucion. Hablar del
desempefio dentro de la organizacion y de las actitudes que cada individuo
demuestra es ingresar en el ambito moral porque éstos pueden ser

clasificados como buenos o malos.

Cambiar las actitudes y conductas en torno al uso de la cultura
organizacional es el modo méas directo de lograr los comportamientos
necesarios dentro de la institucibn para transformar la capacidad

fundamental y lograr instituciones exitosas en afios venideros.

2 Traduccion Libre: “El conocimiento no solo se obtiene de manera formal sino también en el ejercicio laboral a través del contexto, reflexion
e interpretacion”.

56

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gR'%Eﬁ?:ﬁ’AD

DEL PERU

De Long (1997) sustenta que los componentes del conocimiento
organizacional mostrado a través de: valores, normas y practicas laborales;
los que estan mas adaptados dentro de la institucion son los valores que
resulta dificil cambiarlos de la noche a la mafiana. En cambio, las normas y
las practicas son claramente perceptibles y posibles de identificar y de

cambiar.

Ordofiez (1999:32), sugiere que el:

“capital emocional permite avanzar en el estudio de la gestién de
interrelaciones entre los elementos integrantes del capital intelectual
(...). El capital emocional y el capital intelectual se genera en la
relacion entre los individuos y la organizacion, y representa el deseo
de satisfacer y equilibrar las necesidades de ambas partes”.

Equilibrar las emociones como el capital racional es ingresar al
campo del accionar del individuo dentro de la organizacion. Este a su vez,
involucra la voluntad de invertir todo su esfuerzo necesario para crear un
entorno que ayude a los demas empleados a hacer aportaciones de calidad.
Ademas, supone abandonar la premisa de que la gente esta motivada por el
dinero, los premios y el temor, y partir que en el clima apropiado todos
cooperan porque desean aprender, trabajar bien y ser reconocidos como
personas porque consideran que su accion individual repercute en la accion

de la institucion.

Actualmente, el término que logra identificar la accién individual que
repercute en toda la organizacion es responsabilidad compartida, creemos
gue este valor genera procesos de cambio para la mejora. Debido a que es el
grupo en su conjunto quien asume el reto de fluidez del conocimiento y a su
vez controlan sus tiempos en busca de la excelencia y calidad en la

organizacion.

Una organizacion que no es capaz entre todos sus integrantes de
asumir su responsabilidad compartida es una organizacibn que esta

destinada a perecer en el tiempo porque dejaria de interesar a sus propios
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miembros; por tanto perderia el rumbo y su justificacion para lo que fue

creada.

Hablar de responsabilidad compartida es hablar, estrictamente, del
ambito de la moral porque involucra el conjunto de toda la organizacion. La
organizacion por sobre todas las cosas es el capital humano. Al respecto
Prusak (1999:1006 ) afirma que:

“The essential message from investigators of human capital is the
financial advantage to states and firms of investing in individuals,
mainly through education and training. This kind of investment has a
higher return rate (in the form of higher worker productivity, skill

development, innovative capacity and ease of labor mobility) than

many or all other options”.?*

Creemos al igual que el autor mencionado que mientras mayor es el
compromiso de la organizacion con sus trabajadores, a través de su
preparacion; estos a su vez mejor desempefio realizardn dentro de la
organizacion. Por tanto, podemos afirmar que el accionar dentro de la

institucidon es mutuo y reciproco.

2.3.3. Satisfaccion camino a la Excelenciay éxito

Satisfaccion es uno de los pilares propuesto por Argyris, que no
puede desligarse, en nuestro entender, de dos factores inherentes como son:
la excelencia y el éxito. Puesto que, ambos estdn muy unidos a la obtencion
de resultados tanto individuales como grupales, los cuales producen
satisfaccion, después de persistir en el logro de los objetivos comunes para

alcanzar la excelencia y por afiadidura el éxito.

Creemos sin lugar a duda que, la satisfaccion es por lo menos una
de las sefiales (si no es la Unica), de estar logrando la excelencia y el éxito
dentro de la institucion. Esto requiere de una estimulacién intrinseca como

extrinseca que nace al interior de la institucién, ya que, se procura que no

24 Traduccion Libre: "El mensaje esencial de los investigadores de capital humano es la ventaja financiera a los estados y las empresas de
invertir en las personas, principalmente a través de la educacion y la formacién. Este tipo de inversién tiene una mayor tasa de retorno (en
forma de mayor productividad de los trabajadores, el desarrollo de las aptitudes, la capacidad de innovacién y facilitar la movilidad de la
mano de obra) que muchas o todas las demas opciones”.
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s6lo se realice lo que se tiene que cumplir; sino mas bien, que los agentes
gue conforman la institucion se sientan a gusto en sus lugares de desempefio
y lo hagan de una manera excelente. En lo concerniente a este Ultimo punto
Senge (1992:296), afirma que:

“(...) es el proceso de alienarse y de desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente
desean.”

En cuanto al éxito, junto con el autor citado creemos que, si las
personas, realmente, desean realizarse y obtener mejores ganancias seran
capaces de sobreponer los intereses de la organizacion sobre los suyos. Para
ello serd menester hacer uso de la satisfaccion como herramienta que ayuda
al logro de la excelencia. Porque no puede existir excelencia sino se es capaz

de garantizar la satisfaccion.

Las personas que estan satisfechas con lo que realizan son capaces
de buscar modos posibles de mejorar su accionar y estar dispuesto a
compartirlo con los demas integrantes de la organizacion porque aspiraran
estar a la vanguardia frente a otras instituciones. Puesto que, se descubre
que lo Unico permanente en la organizacibn es el estar innovando y
comprendemos junto con Szulanski (1999:5) que dentro de la organizacion:

“Knowledge transfer is seen as a process (not a one — time act) in

which an organization recreates a complex, causally ambiguous set

of routines in new settings and keeps it functioning”.?

Por tanto, la satisfaccion, parte de la riqueza inmaterial, es posible
alcanzarla a través de la transferencia de conocimientos, experiencias,
virtudes y el proceso continuo de innovacion; elementos que garantizan los
mecanismos de perfeccionamiento rumbo a la excelencia y el éxito

organizacional.

% Traduccion libre: “La transferencia de conocimientos no se materializa en un acto sino en un proceso continuo”.
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2.4. Dominio propio

Para presentar este punto, partiremos de la idea que “las
instituciones educativas so6lo aprenden en la medida que el conjunto de su
personal aprende”. No se puede acrecentar el dominio propio de otra
persona, sélo se puede crear las condiciones que animen y patrocinen a las
personas que deseen aumentarlo. Ademas, el aprendizaje de un individuo no
garantiza el aprendizaje de la organizacién, Pero no hay aprendizaje

organizacional sin aprendizaje individual (Senge, 1992).

Cabe sefalar que, una organizacion aprende, segun Bolivar
(2001:21) al

“haber optimizado el potencial formativo de los procesos que
tienen lugar en su seno, adquiere una funcion cualificadora para los
que trabajan en ella, al tempo que esta atenta para responder a las
demandas y cambios externos.”

Trabajar el dominio propio implica incorporarse a la esfera del
corazoén para fortalecer el comparierismo tanto en el fuero interno como en el
externo, hacer opciones y examinar la satisfaccion o realizacion del individuo
frente a la institucion. Para Ventrella (2001:107) es importante fiarse en los
demas miembros de la organizacion para alcanzar los fines o propésitos de la
institucion.

“En el lugar de trabajo, muchas veces dependemos de otros para

alcanzar nuestras metas. z,Qué sucede si no creemos en nuestros

colegas o desconfiamos de ellos? Si dudamos de nosotros mismos,

es probable que dudemos y desconfiemos de los demés. La

desconfianza es, quizés, el principal impedimento para
alcanzar metas interdependientes”

Cuando las instituciones escogen el dominio propio, estan obligadas
a repensar su inversion en el desarrollo de capacidades de los empleados.
Porque solo, las personas que estan convencidas que los resultados en la
instituciéon son importantes, ven claramente la necesidad de trabajar en
“equipo” y cambiar su actitud para alcanzar los mejores resultados. Por eso,

se comprometen con la organizacion porque sienten una obligacion, han
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asimilado la mision y vision de la institucidon o empresa conscientemente para

mejorarla continuamente.

Al respecto, Schargel (1997: 3) dira que:

“La mejora continua supone que el proceso no se termina
nunca. Una vez en el camino de la calidad, el proceso debe ser
mejorado continuamente, modificando, afadiendo, eliminando y
refinando. (...)Los expertos en calidad creen que quienes estan mas
cerca del problema deberian participar en su solucién.
(...)Pensamos que ha llegado la hora de que participen ellos
mismos en la reforma del proceso educativo”.

En esta perspectiva, las organizaciones pueden ayudar brindando
oportunidades estructuradas para la practica; como reuniones para hablar de
la vision y la realidad actual, lo cual brinda a la gente una estructura donde

restablecer y reformular la visiéon creativa.

Si bien es cierto que no se puede adoptar este modo de pensar de
inmediato, también encontramos que el dominio propio sugiere que podemos
cultivar un modo de pensar que nos aproximara gradualmente a ello. Por
tanto, el cambio en una organizacion debe pasar por dedicar tiempo para
relacionar la vision personal con el potencial de la organizacion. Alinear el
propdsito de la empresa con el propio y preparar el terreno para la creacion
de un enfoque compartido.

2.5. Enfoque Compartido

Muchos creen que el enfoque de la organizacion es tarea de los
directivos. Obtener el compromiso y entusiasmo que conciben los enfoques
auténticamente compartidos, requiere tiempo, atenciébn y estrategia.
Fundamentar en cada caso, el porqué es importante el trabajo de cada uno
de sus integrantes, dentro de la organizacion.

“Los trabajadores del mafana tendran que aportar ideas y ser
capaces de comunicarlas a los demés, tanto de forma oral
como escrita. Esto significa que tendran que desarrollar una
capacidad intelectual mayor y ser capaces de condensar una
informacibn mas compleja y transmitirla a los demas”. (Schargel,
1997:128)
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La idea que nos proporciona Schargel, es que se debe crear la
necesidad de colaboracion para elaborar un enfoque compartido. Puesto que,
toda organizacion tiene un fin teleolégico que expresa su razon de ser. Las
claves para comprender dicho fin se encuentran en las aspiraciones del
promotor o fundador y en los motivos por los cuales nacié la instituciéon o

empresa.

Para tener y mantener un enfoque compartido esta la tarea de
disefiar procesos continuos donde los agentes educativos de todos los niveles
puedan hablar con franqueza lo que esperan de la institucion y lo que pueden
aportar por ella, para poder centralizar en la elaboracion de un sentido

compartido que antes no existia.

Las nuevas construcciones organizacionales que permiten la
elaboracion de visiones compartidas encaran la institucion — educativa- como
un conjunto de comunidades superpuestas que se centran en un sentido
compartido. Como lo afirma Senge (1992:261) “Lo que une a la gente no es lo
que obtiene de la organizacion, sino lo que puede aportar a la comunidad”.

Toda persona consciente o inconscientemente contribuye en la
organizacién con sus acciones, sean éstas positivas o negativas, mejorando
el clima institucional — si las acciones son positivas- 0 para engendrar
obstaculos o trabas — si sus acciones son negativas- . Al respecto Arendt
(1993:63) dird que, a través de nuestros actos nos estamos realizando y por
ende estamos dando sentido a todo lo que hacemos, porque:

“La accién es la manera en que le damos sentido a la vida. Es como
nos mostramos ante los demas y ante nosotros mismos. A través de
la accibn creamos estructuras sociales cuyo objetivo es construir y
preservar el orden social necesario para manejar nuestras vidas,
nuestras organizaciones y nuestras sociedades”.

El accionar de toda la organizacién debe encontrar un punto comadn
de orientacién (ideas rectoras) que impulse a todos hacia el mismo futuro.
Esto significa unir el crecimiento individual con el desempefio laboral. Pero

debemos tener en cuenta lo que avizora Argyris (1999:7):
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“(...), los profesionales no pueden lograr lo que quieren sin
conocer las especificaciones de conducta apropiadas y sin
tener la capacidad para producirlas.”

Lograr que una institucién tenga y mantenga un enfoque compartido,
lo primero que debe conseguirse es el diadlogo; el cual genera por si mismo
fluidez de ideas y compromiso de trabajo, impulsando a la gente en un ciclo

continuo de accion, aprendizaje y reflexion.

Téllez citado por Capella (2006:169), expresara que se debe:

“Asegurar una comprensiobn en toda la empresa de las
necesidades inherentes de negocio por medio de un didlogo
continuo. El didlogo se torna asi en una actividad altamente
reflexiva y perceptiva, que nos ensefia que lo primero que hay que
hacer para escuchar es identificar nuestros propios prejuicios y
distorsiones que filtran y colorean nuestro proceso cognitivo”.

Se trata, pues, de considerar estrategias evolutivas para elaborar el
enfoque compartido, ya que, cada etapa del proceso debe afinar la capacidad
de atencion de los directivos y las aptitudes de liderazgo del resto de la

organizacion.

Ortiz (2007:11), por su parte, piensa que:

“debe haber una decision de participacion y un compromiso de todos
con el cambio: para ello se debe llevar a cabo jornadas de motivacion
y reflexion en forma periédica.”

El reto es generar un espiritu de colaboracién entre los integrantes
de la organizacion para establecer un enfoque compartido donde la gente
sienta una gran satisfaccién de participar en un proceso creativo que modela
su futuro individual y colectivo. Es mas facil aprender a crear el futuro si uno
sabe de donde viene y a donde quiere llegar. Sdlo, asi una organizacion seria
vista como:

“un grupo de individuos que han creado un marco comudn y
emergente de la realidad, que les sirve de referencia’. (Téllez
citado por Capella, 2006:170).
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2.6. Aprendiendo en conjunto

“El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la
capacidad de un equipo para crear los resultados que sus miembros
realmente desean”. (Senge, 1992:296).

El potencial de esta pauta consistirh en compartir un conjunto de
ideales, el sentimiento de pertenencia y ayudar a los equipos de gestion a
tener una trayectoria deslumbrante y duradera, para ello sus aptitudes deben

ser sostenidas y autorreforzadas.

Para Pizarro y otros (2002:25):

“El aprendizaje de grupo esta condicionado por los valores y cultura
que definen la forma de actuar en la compafiia y que debe estar muy
relacionada con las estrategias que se desean implantar”.

Aprender en conjunto es aumentar la capacidad de crear lo que
desean crear, pasar por un ciclo de aprendizaje profundo donde se adquiere
nuevas aptitudes y capacidades, se desarrolla una nueva conciencia y

sensibilidad, lo que permite el desarrollo de nuevas actitudes y creencias.

Aunque cada quien tiene su propias estrategias para aprender, el
estilo de aprendizaje rige el modo de afinar las aptitudes, las aportaciones al
equipo Yy la facilidad para trabajar con compafieros. Por eso, este aprendizaje
consistira en afinar la capacidad del equipo para pensar y actuar
sinérgicamente, con plena coordinacion y sentido de unidad, porque los

miembros del equipo se conocen a fondo.

Shoshana Zuboff, citado por Capella (2006:181), nos dice sobre el
aprendizaje en la institucién:

“Aprender no es algo que requiere tiempo fuera de los
compromisos de la actividad productiva; aprender es el corazén de la
actividad productiva. Aprender es, simplemente una nueva
forma de trabajar”.

Aprender en conjunto, recordemos segun Senge, es una aptitud de

toda la organizacion donde los individuos aprenden a aprender en conjunto.
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Por eso, las instituciones que trabajan en aprendizaje en equipo deben estar
familiarizadas con las aptitudes de reflexion e indagacion propias de los
modelos mentales. El aprendizaje en equipo transforma estas aptitudes en

vehiculos para elaborar una comprension compartida.

Argyris (1999:357) refiere que:

“Cuando se estudian individuos, grupos, intergrupos u
organizaciones, en condiciones en las que las intervenciones  son
parte integral de la actividad e involucran aprendizaje doble
vuelta, opino que tanto las premisas subjetivistas como las
objetivistas siempre seran relevantes”.

Es decir, es importante reconocer como un componente esencial de
toda empresa o institucidon el aprendizaje en conjunto como la unidad
predominante para la decision y la accion. Porque todas las personas se

necesitan entre si para lograr un resultado.

La practica mas conveniente para aprender en conjunto, es sugerida
por Senge (1992), al mencionar que es a través del dialogo y la discusion
experta. Ya que, estos dos elementos permiten desarrollar mas rapidamente

las aptitudes del equipo.

Al respecto dira Senge, (1992:325) que:

“El dialogo no es so6lo un conjunto de técnicas para mejorar las
organizaciones, afinar las comunicaciones, elaborar un consenso o
resolver problemas. Se basa en el principio de que la concepcion y
la aplicacion estan intimamente relacionadas. Durante el didlogo la
gente aprende a pensar en conjunto (...) en la discusién experta se
procura llegar a una conclusion, la intencién supone un pensamiento
convergente, en el didlogo la intencibn es explorar, descubrir y
esclarecer.”

La principal disonancia entre dialogo y discusion experta se
relaciona con el propodsito. El dialogo es fructuoso para los grupos, pero
coexiste la necesidad de llegar a una conclusion, decision o plan; por lo que la
discusion experta incorpora técnicas y dispositivos de didlogo y del
aprendizaje de la accién, pero siempre centralizandose en tareas

determinadas.
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Aprender en conjunto inspira cambios primordiales, con una
aplicacién duradera que se extendera por toda la organizacion. Asi lo hacen
saber, Swieringa y Wierdsma (1995:35) cuando afirman que:

“el aprendizaje es la base del cambio de conducta. Las
organizaciones disefladas para aprender estdn especialmente
dotadas para el cambio.”

La atencidbn que merece aprender en equipo suele hallar una
correspondencia adecuada cuando los temas tratados al interior de una
organizacion o institucion producen acaloramiento, las personas actiuan en
forma conflictiva. Teniendo en cuenta estos hechos, es importante resaltar la
trascendencia del didlogo, ya que este genera un clima institucional de

comprension y tolerancia reencauzando la atencion del grupo.

Morin (1999) dira que, dialogar no involucra comprension. Esta
novisima siempre esta amenazada por la incomprension de los cédigos éticos
de los demas, de sus costumbres y de sus opciones politicas. A medida que
se avanza en el didlogo se percibe un cambio en la atmésfera y poco a poco
ven gque el cambio procede la comprension colectiva. Por tanto, el diadlogo
permite fundar una proclama de configuracién que vaya de acuerdo a lo que

realmente se desea lograr.
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TiTULO 1l
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Reconocemos, que el procedimiento general de la ciencia, es
ajustable a toda investigacion. Por tanto, este trabajo no escapa al marco de
la determinacion de los problemas que da coherencia l6gica a través del
meétodo cientifico. Recordemos que el valor de este método “radica en que es
el menos falible que hemos ideado para evaluar la verdad en un mundo

infestado de buscadores de la verdad falible” (Maxim, 2002:28).

En el campo de la ciencia el significado de método se hace
inexorable, vislumbrando una serie de casos que demandan unidad y
coherencia entre ellos. Para Sanchez, citado por Almeyda, J. y Almeyda, O.
(2004:79):

“también puede considerarse el método, como un procedimiento para
tratar un conjunto de problemas desconocidos, procedimiento en el
cual se hace fundamentalmente del pensamiento légico. Es decir, el
método es la manera sistematizada en que se efectia el
pensamiento reflexivo que nos permite llevar a cabo un proceso de
indagacion o investigacion cientifica”.

El nivel de investigacion es: exploratorio — descriptiva, de tipo
cuantitativa. Buscamos, pues, describir y explicar sisteméaticamente un
conjunto de hechos, en este caso los “activos inmateriales”, dados en un
determinado tiempo y espacio. Haciendo uso de la observacion indirecta, a
través de encuestas o surveys (Gomez: 2006), presentado en un cuestionario
para recoger datos significativos que ayuden a detectar los activos
inmateriales con los que cuenta el ISPEC; y a partir de ellos se pueda

describir de mejor manera los cambios que se vienen dando en mejora de la
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institucion.

Los valores y las formas de compartir el conocimiento dentro de la
organizacién son factores determinantes en la busqueda de la calidad y la
excelencia académica de las instituciones educativas, ya que, el momento y
las circunstancias asi lo ameritan (tiempo y espacio), pues, estos agentes son

los que agregan valor al resultado o producto final.

A menudo, la forma selecta de experimentaciones ideadas impone
una estructura fija para los datos. Por lo que nosotros, haciendo uso de la
observacion indirecta, realizamos una encuestas o Surveys (Gomez: 2006),
ya que, éstos:

“(...) disefios de corte transversal son las estructuras de datos mas
utilizadas (...) éstos disefios ofrecen una gran cantidad de
informacién descriptiva sobre fenémenos sociales (...)" (Maxim,
2002:225).

En el campo de la encuesta el cuestionario es un instrumento muy
ventajoso, pues, permite la recaudacion de datos derivados de fuentes
primarias, es decir, de personas que poseen la informacion que resulta de
interés (Garcia: 2002). Ademas, se sigue un patrén uniforme, que permite
obtener y catalogar las respuestas, que nos ayuda a la comprobacién
aritmética de los resultados. En tales circunstancias, creemos que el
cuestionario recoge datos significativos que nos han ayudado a reconocer de
mejor manera los activos inmateriales con los que cuenta la institucion. A
partir de ese reconocimiento enfocar los cambios que se vienen dando o se

puedan dar en mejora de la institucién educativa.

Consideramos que este proceso de gestibn — reconsiderando los
activos inmateriales- es el mas pertinente porque en una institucion educativa,
como el ISPEC, somos personas que formamos personas y estas a su vez
han comprometido su futuro con la formacion de las generaciones futuras a

través del ejercicio de su profesion.

Ventrella (2001:63) afirma que “No se puede mejorar o que no se
puede medir”, ya que, sin una medida, nunca se sabra hasta qué punto ha
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mejorado la situacion o quizas empeorado.

El instrumento a considerar en esta investigacion, creemos que
arrojara luces suficientes para conocer o reconocer que cualquier gestion de
una institucion educativa pasa por empezar a valorar los “activos

inmateriales”, que son los que en la actualidad aportan el valor agregado.

3.1. Modelo y tipo de investigacion

El enfoque de la investigacibn que usamos en este trabajo esta
enmarcado en el paradigma cuantitativo, debido a que se centra en los
aspectos observables y susceptibles de cuantificar y aportan evidencias. Por
tanto nos ayudan a reconocer con que activos inmateriales cuenta la
institucion, a partir de los sujetos encuestados (en este caso los docentes).
Asimismo, este enfoque, se sirve de pruebas estadisticas para analizar los

datos objetivamente.

Maxim (2002:3) dir4, que este paradigma es el marco metodoldgico
mas apropiado en los estudios de los fendmenos sociales y ha predominado
en educacion. Ademas, nuestra intencion es sobre todo describir y analizar
para comprender (Cardona, 2002; Vieytes, 2004), con qué activos
inmateriales cuenta el ISPEC, para mejorar los procesos de gestion, "desde la
perspectiva de los mismos sujetos que lo producen y experimentan” (Vieytes,
2004:613).

Esto implica, por una parte, aceptar que “el objeto de estudio de las
ciencias sociales es posible independizarlo de los sujetos de la investigacion y
sus pensamientos, luego el objeto de estudio existe con o sin significados
intrinsecos, tal como ocurre en las ciencias fisicas” (Maxim, 2002:6). Donde el
conocedor y lo conocido o por conocer se pueden separar y los
investigadores adoptamos el rol de observadores independientes (en lo

maximo posible, buscando ser objetivos) de la realidad.

Para Hernandez (1998) un estudio cuantitativo bien se puede situar

dentro de la investigacion exploratoria-descriptiva, donde se efectuara sin
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manipular las categorias de investigacion. Observaremos el fenbmeno en su

contexto natural para después analizarlo a la luz de la teoria.

Segun el autor antes mencionado, refiere que este tipo de
investigacion tendra que ser de tipo transeccional o transversal dado que los
datos se recogeran en un momento determinado y sera descriptiva, porque su

propésito es indagar para describir y analizar las variables de investigacion.

Gomez (2006:103) dira que “los disefios transeccionales
descriptivos poseen como objeto analizar los hechos y valores en que se
muestran” una o mas variables (siempre y cuando el enfoque sea
cuantitativo); centrando la descripcion en funcion de los resultados que se

hayan obtenido desde la técnica e instrumento que han sido utilizados.

3.2. Partes de la Investigacién

El avance de toda la investigacion ha estado totalmente
programado, desde el desarrollo del seminario de tesis de la Maestria en
Educacion. Por tanto, se ha tenido en cuenta todo un afio lectivo®®; en donde
primero se ha buscado sustentar la parte tedérica o marco teorico.
Seguidamente, se realiz6 la recopilacién de datos a través de un instrumento

de investigacion: un cuestionario, para penetrar el campo de investigacion.

Todo esto nos ha dado la oportunidad de conocer, de mejor manera,

el campo de accion y establecer el problema: “¢Con que activos

inmateriales cuenta la institucién (ISPEC) para mejorar los procesos de
gestion?”
En esta busqueda de valores, nos hemos planteado un objetivo general,

que consiste en:

e Detectar y describir los activos inmateriales en el (los) proceso(s) de

gestion del ISPEC; es la tarea que hemos emprendido®’ para coordinar las

% | os dos semestres del afio 2008.
2" A partir del estudio de la maestria en gestion de la educacion, en la PUCP.
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actividades laborales de todas las personas que hacemos la institucion,
con la finalidad de lograr resultados de alta calidad y excelencia académica

gue cualquier otra persona, trabajando sola, no podria alcanzar.

Asi lo demuestran los resultados obtenidos, en esta investigacion de
tipo cuantitativa-descriptiva. La metodologia usada como Unica técnica: la
encuesta y el instrumento a considerar es un cuestionario con una escala
establecida (al estilo Likert); lo que ha permitido en el momento del andlisis de

la informacién recogida, realizar una estadistica descriptiva.

Reconocer que se cuenta con activos inmateriales en ejercicio y
poder proyectar otros dentro de la organizacién es lo que consideramos
pertinente — en este trabajo - para implementar una gestion de la educacion
desde los activos inmateriales. Es posible darle una mayor riqueza
interpretativa a los que se vive y comparte dentro de la institucion puesto que

las consecuencias sociales van mas alla de lo producido.

3.4. Variables del Estudio

El propésito de esta investigacion ha estado enmarcado en detectar

con qué “activos inmateriales” cuenta el ISPEC, para luego poder describirlos.

Aunque es bastante complejo definir operacionalmente variables de
indole intangible. Por una parte, porque son elementos de condicion subjetiva
y por otra parte, no existe un instrumento que mida con precision deseada,

valores que ayudaran a solidificar una mejor gestion.

Por las razones antes mencionadas, trataremos, en lo posible,
describir las variables propuestas, dentro de la “adecuaciéon al contexto”, con
algunas impresiones sensoriales que nos daran la pauta para la realizacion de

este trabajo.
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3.4.1. Valores como activos inmateriales

A. Confianza: partimos de la necesidad de averiguar qué valores existen

en la institucion. Sin embargo esta actividad tiene su principio en
reconocer que “nadie da lo que no tiene”. Por eso, es menester
averiguar si cada integrante de la organizacion es capaz de confiar en
si mismo y generar esa misma confianza con los demas integrantes de
la organizacion.
A raiz de los cambios de mando que se dieron repentinamente dentro
de la institucion (ISPEC), se gener6 un compas de desconcierto y
cambios de actitudes que habian hecho sensibles a todo el personal
tanto docente como administrativo.

“La confianza genera confianza”?®

es quizas lo que mejor describe las
relaciones dentro de una institucién de servicios educativos y porque
no de toda organizacion. Puesto que, los que laboran deben dar
muestra que lo que hacen lo conocen y saben como realizarlo para
brindar un mejor servicio y que este depende de la confianza generada
dentro de la organizacion. Lo que a nuestro criterio no parecia notarse

en el quehacer cotidiano del ISPEC.

B. Responsabilidad compartida: encontrar una institucion sumida en una

crisis tanto financiera como de identidad genera la pregunta si cada
quien hace lo que tiene que hacer en el tiempo y espacio
correspondiente o si existia una dependencia total del accionar vertical
al que habian estado acostumbrados los agentes de la organizacion.

Quizas era muy sencillo esgrimir una proposicion. Si cada uno hace lo
gue debe hacer y lo hace bien seguro que los resultados y el reflejo del
accionar hubiese sido otro. La idea encontrada era que cada quien

salvaba su estatus dentro de la organizacion.

C. Excelencia: es el resultado necesario y suficiente del alineamiento de
los objetivos y valores de toda la organizacion. Al parecer, ambos

% slogan que es usado por el Banco de Crédito del Pert
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elementos no eran tan claros, en la institucion en estudio, debido a que
los lineamientos de los objetivos de la organizacion y los valores
priorizados no se podian apreciar en una perspectiva sistémica —
holistica, enmarcada entre los factores de: liderazgo y resultados.
Porque quizas la flexibilidad para adaptarse rapidamente a un medio
ambiente cadtico se habia eclipsado. Por ende, el éxito como aspecto

teleolégico no era claro.

D. Exito: la finalidad de una institucién educativa es alcanzar el éxito entre
las instituciones de igual categoria. Esto se refleja en el logro de sus
miembros que egresan y las opiniones que vierte la sociedad sobre tal
organizacion. Ambas cosas encontramos que estaban bastante
fragiles, en el ISPEC, porque la situacion economica en la que se
sustentaba reclamaban un nuevo modelo y paradigma de organizacion
que sea influenciado por un nuevo estilo de trabajo, patrones de
conducta, valores y posturas personales.

Al comenzar nuestra investigacion, vimos que el ambiente que nos
rodeaba era bastante tenso, influenciado por la calidad personal de
vida de cada uno de sus miembros, vacio emocional, y una
espiritualidad desmotivada a pesar de ser una institucion confesional
porque cada agente educativo inspiraba una cierta desconfianza o
reticencia oficial, e inclusive evocaba sospechas de deslealtad,

individualismo e ingratitud.

3.4.2. Trabajo en equipo

A. Compartir el Conocimiento: si anteriormente mencionabamos que cada

quien cuidaba su puesto, era evidente que lo menos que deseaban era
compartir el conocimiento. La comunicacion gestada al interior de la
organizacion era la minima porque de acuerdo a la informacion
recibida el intercambio de informacién para mejora de la institucién
habia sido monopolizada dependiendo de un grupo minoritario de

docentes que la usaban para fines nada comunitarios.
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Es en estas circunstancias quisimos proponer a los docentes
encuestados si una comunicacion oportuna y dialogo fluido con el
diverso publico (tanto internos como externos) podian mejorar el
proceso de gestion. Compartir el conocimiento no soélo tiene que ver los
procesos inherentes a la organizacion sino también con los medios
utilizados y los individuos (con su cultura, actitudes, sentimientos y

capacidades).

B.Dominio Propio: creemos que el autocontrol es parte sustantiva en

cada institucion educativa porque nos permite controlar a nosotros
mismos, nuestras emociones y no que estas nos controlen. Decimos
esto porque encontramos que en el ISPEC, el descontrol del manejo
de las emociones frente a grupos cualitativamente divergentes los
habian sacado de la posibilidad de elegir las acciones mas
recomendables para la mejor marcha de la institucion. Olvidando que
nosotros somos los actores o hacedores de nuestra vida y de la
organizacion ya que de las pequefias y grandes decisiones dependen
nuestros aciertos o desaciertos; tenemos la importante posibilidad de
hacer feliz o no nuestra vida y la de los demas, a pesar de los

acontecimientos externos.

C. Sistematizacion de Recursos: frente a los efectos que las personas

producen en los demas como en la institucién implica tener un itinerario
preestablecido para llevar a cabo un proceso sobre el que se va
construyendo. Este proceso es tan importante como el resultado de la
misma.

Encontramos, en el ISPEC, que era necesario tener en cuenta la
responsabilidad entre todos los agentes que conforman la organizacion
en donde la sistematizacion de los recursos humanos es tan importante
como el proceso y el producto final.

Un proceso en construccion implicaba tener en cuenta una apertura
participativa y reflexiva fomentando un espiritu de grupo. Por eso, el
proceso deberia ser abierto a las aportaciones y al desarrollo del
grupo. Esto implicaba crear un espacio de trabajo donde compartir,
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confrontar y discutir las opiniones basado en la confianza de las

personas participantes.

D. Aprendizaje en Equipo: encontrar en la institucion una descoordinacién

entre los estamentos respectivos hacia que no exista la sinergia
adecuada, capaz de transformar a la organizacion y a la par la del
entorno. Por lo que, buscamos saber si el trabajo en equipo era una
prioridad para los docentes encuestados y si su accionar individual
habia sido capaz de adaptarse a la forma de trabajo con competencia,
dinamismo y transformarse cuando las circunstancias lo exigian.
Reconocer que la creatividad para resolver los problemas cotidianos en
el ISPEC habia quedado de lado. Fue lo que motivd hacer hincapié
que era el mejor momento de retomarla basandonos en conocimiento
que la organizacion tenga de ella misma, de los principios bajo los
cuales se guie y la manera en que los pone o ha puesto (en el pasado)
en practica.

En la definiciobn operacional propuesta, primero tratamos de
contextualizar cada uno de los valores con su respectiva actividad.
Seguidamente se busca explicar la actividad —desde la identificacion de la
pregunta- para reforzar, reflexionar como se han venido presentando y en qué

forma se encuentran en su estado natural.

Para efecto del presente trabajo se proponen Unicamente ocho
variables que consideramos como las mas importantes, serviran como modelo,
las cuales reforzaran a: Los valores como activos inmateriales y el trabajo en
equipo, dos grandes lineamientos que a nuestro entender son los pilares

requeridos en toda institucion educativa.
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VARIABLES

INDICADORES

IDENTIFICACION DE PREGUNTA

1.Valores como activos inmateriales.

1. Reconocimiento de
valores como activos
inmateriales

1. La practica de los valores ha sido una constante
en el ISPEC

2. La préactica del bien ha sido ejercitada en la
vivencia cotidiana de la institucion.

mT =Zz 0O O

2. Presencia de los
activos inmateriales en
la institucion

5. En el ISPEC se ha creado un clima institucional
adecuado que genera confianza entre todos los
miembros de la institucion

6. La confianza en uno mismo ha sido capaz de
generar mas confianza entre todos los que
conformamos el ISPEC.

3. Confianza como
elemento primordial de
gestion

8. Para mejorar la imagen de la institucion ha sido
necesario el cambio de actitud de todos sus
integrantes.

16. Intensificar los valores en la institucion ha hecho
gue ahora se busque el éxito académico.

> N Z2 >

4. Comportamiento
basado en la
confianza

4. La confianza, integracion y responsabilidad
compartida han sido propiciadas desde la direccién
13. El compromiso de todos en la organizacién ha
sido la oportunidad para buscar la excelencia del
servicio educativo.

1. Responsabilidad
compartida forma de
generar procesos de
cambio para la

3. Cada uno de los miembros que conforman la
institucion, hace lo que debe hacer, en el momento
oportuno.

10. El proceder de los directivos ha influido en el
comportamiento de los demas miembros de la

RESPONSABILIDAD mejora corporacion.

COMPARTIDA 2. Responsabilidad 11. La responsabilidad en el desempefio de las
compartida como labores académicas ha sido la preocupacion de las
una forma que fluya autoridades en la institucion
el conocimiento 15. La direccion ha buscado promover el desarrollo

de las capacidades de las personas a su cargo.
1. Excelencia como | 20. El aspecto ético-moral han sido aportes
proceso de mejora y _sig?ificg,tivos en el proceso de gestion de la
; ; institucion.
1 gl 28. La puntualidad y la exigencia han sido los
EXCELENCIA valores que han marcado la pauta del cambio en el
ISPEC.
2. Excelencia parte del | 19. Lo mas importante para la direccion ha sido
servicio educativo priorizar valores para mejorar la calidad educativa.
18. El compromiso de buscar la excelencia ha sido
asumido por los que laboramos en el ISPEC.
1.Exito como practica 21. Compartir la informacion y generar confianza
de los valores entre todos ha hecho que mejore la imagen y las
relaciones entre todos los que conforman el ISPEC.
35. El respeto por uno mismo ha convergido en el
EXlTO respeto por los demas miembros de la institucion.

2. Exito de gestion
como finalidad de la
recuperacion de los
activos inmateriales

9. La buena marcha de la institucion ha dependido
de todos los integrantes que la conforman

17. La preocupacion de la promotoria ha sido
alcanzar el éxito, a través de la transparencia y
excelencia académica.

2. Trabajo en equi

po

COMPARTIR
EL
CONOCIMIENTO

1. Necesidad del
conocimiento

23. La comunicacion oportuna y el didlogo fluido ha
sido esencial para mejorar las relaciones y compartir

compartido conocimiento en la institucion.
27. Los problemas que ha tenido la institucién han
sido mas de indole personal.

2. Fluidez de 14. La excelencia académica como la administrativa

conocimiento para
alcanzar logros

ha sido la preocupacion de la actual gestion.
24. El ejercicio de ensefar y aprender en libertad ha

[/
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significativos sido implementado en el ISPEC.
1. Autocontrol como 29. La accion de cada uno de los integrantes del
parte de participacion ISPEC ha repercutido en el desempefio de toda la
en la institucion institucion
DOMINIO 32. Practicar la tolerancia y el respeto mutuo ha
creado un clima de afecto para el trabajo en equipo.
PROPIO 2. Dominio propio e 26. Asumir responsablemente cada uno su trabajo
identidad como con creatividad ha hecho que la institucidon mejore en
Comprom|so con Ia calidad y servicio. ) ) ) )
institucion 31. Entrenar a los directivos ha sido necesario para
que puedan desarrollar la capacidad de trabajar en
equipo
1. Efectos que las | 7. La responsabilidad compartida se ha dado entre

personas producen en todos los que conforman el ISPEC.

SISTEMATIZACION | los demas como en la 22. Trabajar y aprender en conjunto ha mejorado las
DE institucion relaciones entre todos los miembros del ISPEC.

RECURSOS

2. Apertura participativa | 12. Asumir responsablemente cada uno su trabajo
y apertura reflexiva con creatividaq_ha hecho que la institucion mejore en
para la sistematizacion | calidady servicio. o _ _
de recursos _33. Se ha promovido en el |nst|tut_o un clima social
interno  fomentando el espiritu de  grupo,
participacion, creatividad e innovacion.

1. Desarrollo de la | 30. Las actividades realizadas, en la institucién, han
capacidad de un equipo sido coordinadas estrechamente con los estamentos

APRENDIZAJE | hara lograr resultados | fespectivos. . , o
EN que se desean 34. Trabajar en equipo ha sido prioridad en la
institucion.
EQUIPO 2. Desarrollo de la | 25. La accién de cada uno de los integrantes del

capacidad creativa para | ISPEC ha repercutido en el desempefio de toda la

afrontar problemas de | institucion _
diversa indole desde 36. La creatividad para resolver problemas ha sido

. n factor necesari ara la vigencia del ISPEC
una perspectiva de e iy | &y V'9 '

5y durante estos 25 afios.
evaluacion permanente

El enfoque adoptado, cuantitativo, nos ha permitido: cuantificar y
aportar evidencia (Gomez: 2006) de los activos inmateriales con los que
cuenta la institucion. Ademas, con los resultados obtenidos podemos

comprender, priorizar y mejorar el (los) proceso(s) de gestion de la institucion.

3.4. Universo y Muestra

El “campo de estudio” para realizar dicha investigacion son todos los

directivos y docentes del Instituto Superior Pedagdgico “Catequético”.

El Instituto Superior Pedagodgico “Catequético”, es un instituto de
convenio entre el Estado Peruano y la Santa Sede (iglesia Catdlica). Prepara

a los futuros docentes de Educacion Religiosa Catdlica, fue fundado por el
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extinto Cardenal Juan Landazuri R., hace 26 afios. Desde hace seis afios ha
pasado a ser administrado por la Didcesis de Chosica, regentada por Mons.
Dr. Norberto Strotmann, que es el que nombra a través de un decreto
arzobispal al director general y este a su vez consulta sobre la plana docente
que laborara en dicha institucion. Actualmente, cuenta con un promedio de
120 alumnos y esta ubicado en Las Flores de Lima s/n Mz: LL — Lt: 7. Distrito

de San Juan de Lurigancho.

Las fuentes para el recojo de la informacion es todo el personal
docente. Por eso, afirmamos que la muestra esta dada al 100%; distribuida de
la siguiente manera: tres directivos (dos subdirectores y un jefe de registros y
actas), y la totalidad de docentes (veinte).

Con respecto, a por qué los docentes y no los alumnos o el personal
administrativo o quizads una muestra de cada uno de ellos. Creemos que todo
el personal de la institucidbn nos enriqguece porque todos tienen algo que
aportar, sin embargo, elegimos el universo de los docentes por dos razones:
La primera de indole de compromiso, puesto que primero debemos dialogar
con el entorno mas proximo de la institucion educativa, para ir creando la
linea politica de la institucion y del proceso de gestién. La segunda es mas
bien, a sugerencia de asesoria con la finalidad de limitar la muestra, junto con

el factor: tiempo.

Anderson (1995), refiere que debemos “(...) incorporates what the
participants say, their experiences, attitudes, beliefs, thoughts and reflections,
as they are expressed by them”?®. Y en este caso queremos recoger de los
propios agentes datos como: qué activos inmateriales tiene la institucion y
coémo se estan incorporando o manejando en la actualidad.

En lo que respecta a la edad de los encuestados el mayor
porcentaje de la poblacién esta en aquellos que tienen entre 41 y 50 afios (12

en total), quienes representan 52,17%. Seguido de 39,13% (9 docentes) que

? Traduccidn libre: incorporar lo que los participantes dicen, sus experiencias, actitudes, creencias, pensamientos y reflexiones, tal como
son expresadas por ellos mismos.
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fluctdan entre los 31 y 40 afios y 2 de ellos tienen mas de 60 afos que

reflejan el 8,70%. Como lo vemos a continuacion, en el siguiente grafico:

GRAFICO N° 1: EDADES DE LOS DOCENTES EN EL ISPEC

o ,
60 a mas Edad
Hl51-60
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O31-40

8,70% (o

39,13%
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GRAFICO N°2: GENERO DE DOCENTES EN EL ISPEC
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Sobre el item de género, 10 de los docentes son varones, que
hacen un porcentaje de 43,38%; la misma cantidad estan identificadas como

docentes mujeres (43, 38%) y 3 (13,04%) de ellos no han marcado este item.
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GRAFICO N° 3: ANOS DE ELABORAR EN LA INSTITUCION
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Los afios que trabajan en la institucion estan expresados
visiblemente. El alto indice se encuentra en aquellos que llevan trabajando
entre 11 y 15 afos; hacen un significativo 56,52% (13 docentes), seguidos por
aguellos que vienen laborando entre 6 a 10 afos respectivamente, 7
docentes que hacen 30,43%. Por ultimo hay un 13,04% que es el porcentaje

gue reflejan a los 3 docentes restantes que estan en el rubro de 0 - 5 afios.

De lo anterior, podemos deducir que la mayor parte de docentes
tienen experiencia adquirida dentro de la instituciéon. En gran medida eso es
ventajoso porque ellos han podido contrastar diferentes periodos de trabajo.
Pues, por lo menos han tenido que pasar tres gestiones diferentes hasta la

actual.

Si bien, por una parte es ventajoso que se tenga ganada buena
parte de la experiencia en la institucion, por otro lado podemos decir que
también existe el peligro que teniendo la experiencia suficiente se puedan
optar por quedar “bien con todos”.
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Por eso, al tratar de describir las caracteristicas de los activos
inmateriales con que cuenta la institucion o los que se estan implantando
tendremos en cuenta, netamente, los datos recogidos como
signos codificados que expresan la confiabilidad de cada uno de los

participantes, elemento clave para la fiabilidad de los resultados.

Consideramos que revalorizando los activos inmateriales se puede
establecer y reconquistar acciones que conlleven a priorizar el ejercicio de
valores y el trabajo en equipo dentro de la organizacion. Cabe destacar que la
muestra obtenida esta en funcion del 100% de los docentes que laboran en la

institucion.

GRAFICO N°4: PREPARACION PROFESIONAL

Grados / Titulos
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Entre los docentes que conforman la organizacion encontramos que
la gran mayoria de ellos son licenciados, se ubican en un considerable
43,48%; seguido por 30,43% que son magisteres, 13,04% bachilleres y por
altimo encontramos otro a 13,04% de docentes egresados de instituto
superior pedagogico.

Aungue la tendencia, de la educacién, actual gire en torno a que los
docentes de estudios superiores tengan el grado de magister o doctorado, no

menos de licenciado; nos encontramos que hay docentes que no tienen estos
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requisitos. La explicacion es sencilla. Es el Sefior Obispo quien propone a los
docentes que ensefian en el instituto, ya que segun estatutos deben contar
con la su aprobacion. El suele proponer a personas que gozan de su entera
confianza, entre los que podemos contar con algunos sacerdotes y laicos

comprometidos con la iglesia Catélica.

3.5. Técnicas e Instrumentos

La técnica empleada estda enmarcada en el método nomoldgico
deductivo o método axiomatico, “porque a fin de cuentas que ciertas
proposiciones dentro del nexo tedrico son verdaderas, mas alld de los datos
empiricos” (Maxim, 2002:17). La informacion recogida a través de esta técnica
es coherente con lo planteado en la Matriz de Coherencia (Anexo N°02) y con

los indicadores especificos.

En la metodologia se ha utilizado como uUnica técnica: la encuesta y
el instrumento a considerar en esta investigacion es un cuestionario con una
escala establecida (al estilo Likert); lo que permitié en el momento del analisis
de la informacion recogida, realizar una estadistica descriptiva; dandole una
mayor rigueza interpretativa a los resultados. Sobre el tema Ghiglione
(1989:182) referia:

“(...), el cuestionario propone el conjunto de los mundos posibles
relativos a un determinado tema y las respuestas obtenidas
constituyen las huellas de las construcciones de mundo que opera un
individuo determinado en un momento preciso, entonces el poder de
prediccion de tal instrumento resultara satisfactorio.”

March, citado por Tejada, (1998), afirma que el cuestionario es una:

“técnica que utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados de
investigacion mediante los cuales se recogen y analizan una serie de
datos de una muestra de casos representativa de una poblacién o
universo mas amplio, del que se pretende explorar, describir,
predecir y/o explicar una serie de caracteristicas”

A través del cuestionario buscamos recoger las opiniones de los
docentes y directivos sobre los activos inmateriales con los que cuenta el

ISPEC, para fortalecer aquellos que ya se encuentran apoyando la gestion o
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para reforzar aquellos valores que se encuentren en la practica en porcentajes
menores, con la finalidad de buscar el éxito a través de un servicio educativo

de calidad y excelencia.

Sin embargo, no siempre es sencillo capturar todo aquello que se
desea saber, puesto que a través del cuestionario no se profundiza la
informacion. Al respecto, Gémez (2006:132) piensa que: “un conjunto de items
en forma de afirmaciones o juicios se considera la reaccion de los sujetos” y

eso es justamente lo que podemos medir.

Nuestra propuesta, para considerar esta reaccion, esta dada en un
escalamiento tipo Likert, con la finalidad de descubrir los “activos inmateriales”
gue pueden hacer de una institucion a otra abismalmente diferentes por el

proceso de gestion.

Somos conscientes que en un cuestionario existe una gran dificultad
en su disefio y elaboracion (como lo hemos constatado) ya que, las preguntas
acarrean cierto grado de subjetividad por parte del investigador (por esta razon
y otras mas necesita ser sometido al juicio de expertos) y muchas veces
puede inducir al sujeto encuestado o, tal vez, puede existir error estadistico
por la falta de algunas respuestas. Aun asi, consideramos que son mas los
beneficios que recibimos que los pensados, debido a que cuando decidimos
aplicar el instrumento discurrimos, que este puede ayudarnos a obtener la
informacion necesaria y suficiente en relacibn con los propésito de la
investigacion (Garcia, 2002). Porque se ha tenido en cuenta las necesidades y
reacciones del sujeto sin enfrentarlo, creando mas bien, un ambiente favorable

y propicio para expresar su sentir dentro de las unidades manejables.

Conservar el interés de los docentes encuestados ha sido la
preferencia en la elaboracion del instrumento, porque buscamos adquirir
contenidos verdaderos y significativos acorde al sujeto y al problema de
investigacion. Por eso, el cuestionario consta de: introduccion general,
instrucciones y la mencioén a una escala (tipo likert), para aplicarlo al total de
docentes y directivos (23 personas que hacen el 100% de los que conforman
el Instituto Superior Pedagdgico Privado “Catequético”). (Anexo N° 1).
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Tener el 100% de la muestra hace posible recoger la informacion de
primera mano y sin modificarla (Cardona, 2002). Quiza corresponda informar
gue, analizar e interpretar los datos a recogidos hemos consultado a algunos
docentes que tienen a cargo el dictado del curso de estadistica y métodos de
investigacion; buscando ser, en lo maximo posible, fidedignos con los datos
gue recogimos, a través del cuestionario. Dicho instrumento a usar fue
sometido a juicio de expertos. El experto fue quién nos encamind en esta

tarea para obtener mejores resultados.

La elaboracion y validacion del instrumento pertenece a esta
segunda parte. En el caso de validacion fue necesario someter el cuestionario
a “juicios de expertos”, que estuvo a cargo de los siguientes docentes de la
Maestria en Gestion de la Educacion de la PUCP: Luis Sime, Diana Revilla y

Carmen Coloma.

El primero, hizo apreciaciones precisas y claras; que sirvieron para
repensar en la poblaciéon a quienes se iba aplicar dicho instrumento: sélo a
docentes. La segunda coincidié que el lenguaje que se utilizaba era mas para
docentes. Pero, hizo una gran salvedad que el estudio bien podria ser
comparativo entre todos los integrantes de la instituciéon. Ademas, consideraba

que por cuestidon de tiempo era necesario precisarlo y considerar los tiempos.

De la Dra. Coloma recibi unas indicaciones precisas, mas de forma
que de fondo. Las aclaraciones que hizo sobre la introduccion que habiamos
puesto en el cuestionario merecieron ser consideradas y aparecen con tales

en el cuestionario final (anexo N° 01).

Una vez recibido el “juicio de expertos” y considerando las
observaciones obtenidas, estaba expedito la aplicacion del cuestionario a los
23 docentes del instituto.

El acceso al "campo de estudio”, no ha sido ningun problema debido
a que tenemos a cargo la Direccion General del ISPEC. La idea de ir

validando los resultados en el proceso de gestion que tenemos a cargo ha
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sido el propdsito del desarrollo de esta investigacion. Buscando el apoyo de
todos los agentes educativos que laboran en la institucion educativa para
plasmar una gestion distinta desde la recuperacion de los activos inmateriales

con que cuenta la institucién.

La aplicacion de la encuesta se realizd entre los dias 11 y 12 de
noviembre del afio 2008; entre las 7:00 p.m. y 9:00 p.m. horas. Considerando
que la mayor parte de docentes que trabajan por horas estan concentrados en
los dias martes y miércoles y para no afectar su rutina se les aplico la
encuesta de acuerdo a como iban llegando. Buscando en todo momento no
ejercer ninguna presion y pudieran sentirse con mayor libertad de expresar su

sentir.

El lugar que se escogid con anticipacion para la aplicacion del
cuestionario fue la biblioteca porque no hay mucho ruido y permite sentirse
mas comodos, sin que nadie los moleste. A las personas que se les encargo la
aplicacion de dicho instrumento fueron dos: la sefiora secretaria y el secretario

de registros y evaluaciones.

3.6. Desarrollo de la Encuesta.

En un primer momento habiamos pensado realizar un trabajo de
investigacion teniendo en cuenta a todo el personal que forma la institucion,

pero dada la limitacion de tiempo se preciso el trabajo con los docentes.

Tomando conciencia del trabajo que habia que realizar si lo
desarrollabamos con todos los agentes de la institucion era muy posible que
no se hubiese terminado en el tiempo previsto, ya que, el campo de
investigacion era demasiado amplio. Por eso, vimos la necesidad de restringir
el campo de estudio. Aunque la Mg. Revilla, docente de la maestria del PUCP,
sugirié que hubiese sido interesante haber triangulado la informacion.

El trabajo propuesto por la Mg. Revilla es interesante pero creemos

que se puede prestar para un estudio posterior tanto en la institucion como de
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otros pedagdgicos que quisieran poner en practica la gestion desde los activos

inmateriales.

Para la aplicacion de la encuesta se prepar6 a la sefiora secretaria y
al jefe de registro y evaluaciones de la institucion tanto en la familiaridad del
vocabulario empleado cuanto en las limitaciones del lenguaje técnico, con la
sola finalidad de no ejercer presiéon de ninguna forma en el desarrollo del
cuestionario. Para que los datos en lo maximo posible sean capturados.
También se tuvo en cuenta que las preguntas sean resueltas de manera
personal y la resolucion de la totalidad de preguntas. Pero aun asi, nos
encontramos que en los datos generales del docente, tres de ellos no han
respondido en lo que concierne a género y en el resto del cuestionario si esta

resuelto en su totalidad.

Las personas antes mencionadas al ser consultadas, si hubo algun
incidente; manifestaron que todo se desarroll6 con total normalidad y que
conforme llegaban los docentes, tomaban la encuesta y se sentaban a

resolverla sin realizar pregunta alguna.

Sobre los resultados, pensamos al igual que Garcia (2002:101), “en
una encuesta se confia en lo que el informante responde”, porque los datos
ostentan un valor intrinseco y no imperiosamente indiscutible. Por eso, se
hace necesario que el resultado refleje fielmente las caracteristicas de las
respuestas a través de las cuatro etapas del procesamiento de los datos:

Vaciado, discusion, analisis e interpretacion (Garcia, 2002).
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TITULO IV

Andlisis e Interpretacion de los Resultados de la Investigacion

Hernandez y Otros (1998:342), tratando sobre el analisis de los
datos refiere que:

“El investigador busca, en primer término, describir sus datos y
posteriormente efectuar analisis estadisticos para relacionar sus
variables. Es decir realizar andlisis de estadistica descriptiva para
cada una de sus variables y luego describe la relacion entre estas”

Por consiguiente, con esta investigacion tratamos de reconocer y
priorizar los activos inmateriales que intervienen, favoreciendo, el o los
proceso(s) de gestidon de instituciones educativas, como el ISPEC, o aquellos
que causa(n) el fracaso de la labor realizada para que puedan subsanarse y

lograr mejores resultados.

Nuestro analisis de los datos en la presente investigacion girard en
torno a dos respuestas del cuestionario: totalmente de acuerdo y de
acuerdo. Porque al hacer el vaciado de los resultados encontramos que la
mayor cantidad de respuestas estaban concentradas en estos dos rubros.
Eso no excluye que en uno u otro item aparecera que el porcentaje mas alto
no se centra en ninguno de estos dos. Pero al hacer el analisis lo tendremos

en cuenta desde la perspectiva de lo antes mencionado.

Las tres respuestas siguientes no es que no nos interesan sino que
en este caso solamente queremos resaltar la categoria o puntuacion que
ocurre con mayor frecuencia. Dejaremos en claro que, tampoco

consideraremos la mediana en este estudio y esto debido a que la mayor
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parte de las contestaciones obtenidas se encuentran en las respuestas
seleccionadas. Ademas, creemos que reconociendo estos activos
inmateriales podemos reforzarlos y proponerlos como politica de la institucion

0 quizas para encauzarlos aprovechando su potencial y vivencia al maximo.

El rango es otro de los elementos del cual prescindiremos en este
trabajo porque lo que buscamos es contrastar las opiniones vertidas a través
del cuestionario para observar cuales son los activos inmateriales con que

cuenta la institucion para repotenciarlos desde la mirada descriptiva.

La mayoria de los docentes encuestados se encuentran en la
capacidad de ser analiticos, reflexivos, y criticos frente a la actual gestion
porque vienen desarrollando su labor pedagdgica por muchos afios en la
institucion. Ellos pueden dar fe de las distintas gestiones y comparar las
variadas interrelaciones que logran desarrollar las personas que integran la

institucion educativa® (Vereau, 2002).

En concordancia con Argyris (1993), creemos que los docentes en
mencion han podido darse cuenta que existen pilares basicos que pueden
apoyar y ayudar los procesos de gestion en las instituciones educativas.
Ademas, estos deben tenerse en consideracion si se desea lograr un cambio

para mejora de las instituciones.

Este cambio estd enmarcado en reconocer los activos inmateriales
con que cuenta cada institucion tanto para reforzarlos, cuanto para introducir
algunos activos nuevos (como la practica del trabajo y aprendizaje en equipo)

necesarios para el logro de una gestién optima.

Recordamos lo que deciamos en el marco teérico®! que en la

L1}

actualidad, el “valor agregado” es lo que esta “creando” riqgueza. Quizas la
clave esta en el verdadero cambio que reside en valorar por vez primera los

activos inmateriales. Parafraseando a Capella (2006), podemos decir que las

%0 Citado textualmente en la pagina 11.
3 Especificamente, pagina N° 10.
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instituciones educativas actuales, demandan cada vez mas, de la inteligencia

13%), puestas en funcién de soluciones innovadoras.

(racional como emociona

La capacidad de gestionar los activos inmateriales no es simple,
considerando que éstos y la institucion educativa son existencias dinamicas,
en donde personas aprenden de personas. Cuba (1998) refiere que cuando
se gestiona se esta realizando la politica de la escuela. Por eso, todo
esfuerzo de gestion en la educacion deberia estar totalmente encauzado a
constituir una corporacion comprometida con y desde la ética, fin y propdsito

de toda la educacion.

Trahtemberg (2008), acusa en su articulo escrito en “Correo” que:

“(...)el factor mas decisivo para el buen desempefio de los
escolares es — menester®- contar con un clima institucional
acogedor y estimulante, que es mas decisivo aun que el nivel
socioecondémico y cultural de las familias de origen. Siendo asi, la
apuesta por formar y designar directores de alta capacidad de
gestion y autonomia (...)".

Reflexionamos junto con Trahtemberg, que la calidad y la excelencia
que perseguimos esta justamente en los activos inmateriales que hemos
tratado de exponer a lo largo de la investigacion. Asi lo advertimos en los

resultados que tenemos de la encuesta realizada a los docentes del ISPEC.

4.1. Variable N°01: Valores como Activos Inmateriales

Dentro de esta variable consideramos cuatro aspectos que
presumiblemente pueden ayudarnos a describir las caracteristicas de los
valores como activos inmateriales que hemos encontrado dentro de la

institucion.

2 gl agregado en paréntesis es nuestro. El tema ha sido bien estudiado por Daniel GOLEMAN (2004), en su libro: “La inteligencia
emocional”. El cual sélo referimos, ya que nuestra investigacion tiene otra finalidad.
33 Este agregado es nuestro.
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Cabe mencionar, que el motivo por el cual proponemos cuatro
indicadores para la confianza y para los tres apartados restantes solo dos es
porque creemos que la confianza (lealtad en termino de Argyris) es uno de los
pilares imprescindible en toda organizacion, ya que, esta es una actitud que
atafie el futuro, en la medida en que el futuro depende de la accion del otro.
Por eso, la confianza se percibirdA mas o menos robustecida en funcion de las

acciones dentro de la organizacion.

Las otras tres categorias restantes: responsabilidad compartida,
excelencia y éxito no son menos importantes porque que tienen dos
indicadores. Por el contrario, las consideramos necesarias para averiguar si
estas se vienen desarrollando en la institucion y con qué frecuencia, o de lo
contrario buscar las formas posibles para que estos valores se implanten en

los nuevos modos de actuacion de todos los integrantes de la organizacion.

A la vez, el estudio de esta variable nos permite ingresar desde la
teoria de Senge a revalorar la parte humana dentro de la gestion. Este
accionar humano es lo que nosotros llamamos: activos inmateriales. Estos
activos hoy en dia hacen factible que las tareas se lleven a cabo de la manera
mas eficiente y efectiva posible.

A continuacidon pasaremos a mostrar los datos “estadigrafos” (en
palabras de Hernandez) tratando de estimar parametros desde la descripcion

de los hallazgos de esta primera variable.
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4.1.1. Confianza
GRAFICO N° 05:
CONFIANZA
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Apreciamos que en el item N°1 los docentes son capaces de
reconocer que los valores aportan significativamente a la institucion. Ademas
estos pueden ser cuantificables en el momento de medir la gestion por
resultados. 56.52%, de los encuestados estan totalmente de acuerdo en
reconocer lo valores como activos inmateriales. Mientras que 43.48% estan

solamente de acuerdo.

A pesar de contar con una mayoria que se muestra de acuerdo con
la idea que valores son activos inmateriales; no deja de sorprendernos la
duda o tal vez reticencia que existe para algunos de nuestros integrantes en
reconocer a los valores como eje de propulsion del cambio, desde una nueva
mirada de gestion de los activos intangibles.
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Contrastando el reactivo uno con el numero dos apreciamos que
s6lo el 47.83% confirman que la practica del bien ha sido ejercitada en la

vivencia cotidiana.

Por un lado reconocen que los valores son una constante en el
ISPEC, pero, el ejercicio del bien no es el valor que la mayoria ha practicado
0 esta practicando. Por otro lado encontramos un 39.13% de los docentes,
gue estan de acuerdo que el bien de alguna forma se ha practicado.

Quizas, es valido especular que las acciones de los que forman la
institucién es lo que menos se ha tenido en cuenta en el ejercicio de las
gestiones realizadas hasta la actual. Por tanto, las pequefas fisuras muchas
veces generadas en la fricciobn de las relaciones humanas, a veces terminan
formando brechas a veces irreconciliables. Tal vez, por aqui este la
explicacion porque algunos consideran que la préctica del bien no se
desarrolla en su totalidad.

En la segunda categoria reflexionamos sobre la presencia de los
activos inmateriales en la institucion. Estos son evaluados a través de los
items 5y 6 en ambos casos nos confirman que solo estan de acuerdo que en
la institucion se ha creado un clima institucional adecuado que genera
confianza. En este caso podemos decir lo que afirma un slogan publicitario “la

confianza genera confianza”.

Los docentes que estan totalmente de acuerdo con los items antes
mencionados es 43.48%, encontramos que el porcentaje entre ambos items
no difiere uno del otro. Esto implica que aun, no ha llegado a ser la confianza
de vital importancia en la organizacion o por lo menos podemos decir que
estd en proceso de serlo. Hacemos esta aseveracion porque al analizar el
rubro “de acuerdo”, encontramos que los dos items también coinciden con
56.52% y si sumamos todos los dos resultados nos damos cuenta que, a
pesar que la confianza no ocupa el mayor porcentaje donde todos estén
“totalmente de acuerdo”, el 100% de la poblacion encuestada cree que es un

valor de practica necesaria en la institucion.
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La tercera categoria esta propuesta en la confianza como elemento
primordial de gestidn y los dos reactivos que se utilizan son: 8 y 16, el primero
de ellos pregunta si ha sido menester cambiar de actitud de los todos los
docentes para mejorar la imagen de la institucion y soélo 34,78% estan
totalmente de acuerdo; mientras que 65,22% solo estan de acuerdo. De lo
anterior podemos derivar que, aun no existe plena conciencia que se necesita
recuperar la confianza tanto para mejorar la imagen de la institucion, cuanto

para empezar a buscar el éxito académico.

Sin embargo, analizando la cuarta categoria del comportamiento
basado en la confianza encontramos igualdad de resultados cuando la
pregunta dice que: el compromiso de todos en la organizaciéon ha sido la
oportunidad para buscar la excelencia del servicio educativo (item 13)
hablamos de 43,48% docentes que estan totalmente de acuerdo y otra
cantidad similar que solo estan de acuerdo. Llama la atencion el rezago de
algunos encuestados que no figuran en las dos alternativas de respuesta.
Quizas, porque aun sienten que no todos los educadores o personal que

labora en el instituto se siente comprometida para la mejora de la institucion.

Creemos que, por una parte se ha visto como normal que no todos
los trabajadores se sientan plenamente comprometidos en una organizacion.
Esto es justamente lo que buscamos cambiar desde la revaloracion de los
activos inmateriales que los agentes educativos tiendan a pensar que la
naturaleza de su trabajo reside en ser la educacion una actividad que tiene su
eje en la interaccion humana, y que el éxito de aquella se basa en la calidad
de ésta. Por otra parte, la concepcion novedosa que nos propone Senge
(1992) que todos los miembros de una organizacion debemos alinearnos para
desarrollar la capacidad de un equipo y obtener resultados deseados porque

un equipo no alineado es un desperdicio de energia.

El item N°4 busca profundizar si la confianza, integracion y
responsabilidad compartida han sido propiciadas desde la direccion y el

mayor porcentaje se sitia en los docentes de acuerdo 60,07%, en los que
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estan totalmente de acuerdo encontramos 39,13%. Eso significa, por una
parte que gran cantidad de docentes encuestados creen que en la institucion
se estd estableciendo una atmdsfera positiva desde la plana directiva con la
propiciacion y el ejercicio de valores. Por otra parte, el segundo grupo de los
encuestados no les cabe la menor duda que desde la direccion se favorece el

ejercicio de valores.

La confianza en la organizacién es un componente decisivo para el
logro de los ideales. Por eso, las estrategias a tener en cuenta para que esta
se dé y se practique han de ser consideradas entre todos los agentes de la
institucion. El reflejo de estas acciones se logra ver en los resultados de la

encuesta.

En todos los otros valores que a continuacion proponemos podemos
estar en desacuerdo cual es el orden de primacia, pero, la confianza es
quizas el valor mas importante y necesario en cualquier organizacion para

llevar a cabo una gestion transparente y de calidad.

4.1.2 Responsabilidad Compartida

En esta parte el indicador buscaba reflejar que la responsabilidad
compartida es la forma de generar procesos de cambio para la mejora. Los

items que se presentan para este indicador son los siguientes:

- Cada uno de los miembros que conforman la institucion, hace lo
que debe hacer, en el momento oportuno. Alli 13,04% de los docentes
responden que estan totalmente de acuerdo. Mientras que 47,83% de ellos
estdn de acuerdo. Eso significa que la implantaciébn de valores esta de a
pocos insertandose en la institucidon y que supuestamente existen algunos
elementos que hacen que el cambio de actitud para la mejora de la institucion

sea de forma paulatina.
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- El item N°10 quiere prestar atencion si el proceder de los directivos
ha influido en el comportamiento de los demas miembros de la corporacion.

Nos damos con la sorpresa que existe un 43,48%, igual para cada escala.

En el analisis de este segundo indicador, llama poderosamente la
atencion que no todos los encuestados estan totalmente de acuerdo que cada
agente educativo hace lo que debe hacer en el momento oportuno y mas aun,
si sumamos los porcentajes obtenidos nos damos cuenta que hay una opinién
considerable que no se pueden leer dentro de estas dos escalas adoptadas.
Porque sencillamente consideran que no todos los miembros de la institucion
se desempefian en lo que deben hacer o si lo realizan no es el mejor
momento.

El otro reactivo para este mismo indicador va en la linea de la
influencia de los directivos en los demas miembros de la organizacion,
también encontramos que hay un porcentaje, menor, que no aparece en las
escalas de estudio y si confrontamos ambas preguntas podemos leer el
mensaje (de algunos docentes) entre lineas que:” pocos hacen lo que deben

hacer en su debido momento y los directivos poco o nada hacen”

En lo que respecta al indicador que habla de la responsabilidad
compartida como una forma que fluya el conocimiento, vemos que el mayor
resultado esta en el ambito: de acuerdo 65,22%, mientras que totalmente de
acuerdo estd en un promedio de 34,78%. Pareceria que los encuestados
estan de acuerdo pero no convencidos totalmente que dentro del centro
laboral los logros y los fracasos corresponden a todos. Es muy comun
escuchar en nuestro medio, culpar a los demas: “todos fallan menos yo”,
cuando las cosas no van bien pero si existen los suficientes logros la frase
es:’ese soy yo”. Un mundo bastante individualista ha traspasado los muros de
las organizaciones. Incluso este individualismo traba muchas veces la fluidez

del conocimiento, haciendo que se disperse la sinergia de la organizacion.

El 43,48% esta totalmente de acuerdo que dentro de la
responsabilidad compartida, la direccion ha buscado promover el desarrollo

de las capacidades de las personas a su cargo. El mismo porcentaje
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manifiesta estar solamente de acuerdo. Es decir hay dos posiciones
claramente definidas. Eso significa que hay docentes que estan convencidos
gue en la institucion se ha buscado promover el desarrollo de las capacidades
de los agentes educativos, mientras que, para el otro porcentaje similar esta
de acuerdo que la direcciéon busque promover el desarrollo de todos los que
laboran en la institucion.

También, podemos decir que hay una discrepancia en las opiniones
que no aparece>® en las escalas analizadas porque quizas consideran que la
actual gestion no ha buscado o no se ha promovido el desarrollo de las

capacidades de todo el personal que labora en la institucion.

Comparando ambas categorias podemos decir que el mayor
porcentaje (50% frente a un 33.69% de los resultados trabajados) lo
encontramos en la escala: De acuerdo, significando que el proceso de gestidon
reside en cada uno de los agentes de la organizacion.

GRAFICO N° 06:
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Cabe resaltar que nuestro andlisis estad enmarcado en dos alternativas: totalmente de acuerdo y de acuerdo.
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En el grafico, también, podemos encontrar que estamos inmersos en
el proceso de gestion que no termina nunca (Schargel: 1997), por eso es
menester compartir responsabilidades, "(...) alignment of workforce with the
strategies of the company, and from a study on the evolution of such practices,
135

concluding that they commonly have been grouped into sub-disciplines (...)
(Wright & McMahan 1992:297), con la finalidad de un mejor desemperio.

En esta perspectiva, las instituciones educativas pueden brindar
espacios donde se muestre cada vez mejor este valor. También creemos que
ese porcentaje menor que aun falta definirse sera capaz de integrarse, en la

medida que se vea motivado.

41.3 Excelencia

Uno de los deseos de toda gestion es lograr la excelencia, en el
campo educativo hablamos de la excelencia académica. Esto implica proteger
los activos de la organizacién. Tanto valores como el nombre propio ganado
dentro de la comunidad, hasta el punto de que resulta muy dificil separar la
politica de la organizacion con la excelencia. Cada institucion desde su mision
y visiobn debe buscar siempre ser mejores, en funciébn de sus metas que

desea lograr. He aqui lo que marcara la diferencia de otras instituciones.

Desde luego que el ISPEC no es ajeno al deseo de alcanzar la
excelencia. Por eso, consultados los docentes encuestados si consideran a la
excelencia como proceso de mejora y cambio continuo, encontramos: un
significativo 56.52% que estéa totalmente de acuerdo en lo que respecta al item
20 y un 43,48% que solo esta de acuerdo. Es decir, que la gran mayoria
considera que la excelencia en el proceso de mejora y cambio continuo tiene
en cuenta el aspecto ético- moral como camino seguro para lograr las metas
propuestas junto con los objetivos deseados. Ademas, existen una igualdad

dentro las escalas analizadas 43.48%, cuando se les ha consultado a los

% Traduccion libre:"(...)alineando la fuerza laboral con las estrategias de la empresa; y a partir de un estudio sobre la evolucion de tales
préacticas, concluir que cominmente éstas han sido agrupadas en subdisciplinas(...)
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docentes que si la puntualidad y la exigencia han sido los valores que han
marcado la pauta del cambio en la institucion. No deja de llamar la atencion
gue por un lado reconocen que los valores son acciones necesarias para el
cambio, por otro lado, en lo que respecta a los otros valores antes

mencionados no se logra ese porcentaje mayoritario.

Aungue también es necesario reconocer que existe un porcentaje
minoritario, igualmente valido, que no se refleja en estas dos escalas, que tal
vez, consideran que han sido otras las razones que han marcado la pauta de
cambio o que por lo menos hasta ahora, para ellos, no se da ningan cambio

representativo.

Asi mismo, Entre los items 18 y 19 los porcentajes que arrojan
pareciera que se han intercambiado mientras que para el primero, los que
estan totalmente de acuerdo es de 56,52% seguido de un 43,48% que
solamente estdn de acuerdo. En el caso del segundo item los que estan

totalmente de acuerdo es 43,48%, mientras que 56,52% estan de acuerdo.

En ambos reactivos se llegan al 100%, lo importante que
rescatamos de este andlisis es que los docentes entienden que el compromiso
de buscar la excelencia es de todos los que conforman la institucion. Por otra
parte aun la mayoria no esta convencido que lo importante de esta nueva
gestidon es priorizar valores para mejorar la calidad educativa. Quizés, por el
poco tiempo que se ha puesto en practica este tipo de gestion, todavia no se

nota la pauta de un antes y un después.

Dentro de esta categoria que estamos analizando encontramos el
item sobre si es la puntualidad y la exigencia han sido los valores que han
marcado la pauta para el cambio. Sobre este particular encontramos que la
opinion de los docentes estd en igualdad de condiciones 43.48% estan

totalmente de acuerdo y similar resultado estan de acuerdo.
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GRAFICO N° 07:
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Con respecto al indicador: la excelencia parte del servicio educativo.
Formulado en el item 19, encontramos que el 56.52% de los profesores estan
de acuerdo que lo mas importante para la actual gestion ha sido priorizar
valores para mejorar la calidad educativa. Seguido de un 43.48% que estan

totalmente de acuerdo.

Si consideraramos en un andlisis somero, diriamos que en este caso
se juega el 100% en estos dos rubros y aparentemente no se necesitaria
objetar nada, pero la lectura de estos graficos también nos esta recordando
gue se tienen que trabajar considerando con claridad los objetivos y que todos

nos pongamos totalmente de acuerdo para realizar acciones conjuntas.

El item 18 en cierta medida hace ver que cuando se tiene presente
la participacién de los docentes, y asi lo expresa el reactivo, ellos se identifican
con la pregunta y expresan que Su accionar se toma en cuenta por eso
adquiere 56.52% el rubro que estéan totalmente de acuerdo frente a un 43.42%
gue solo esta de acuerdo. Tanto en la reflexion del item anterior como en este
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lo que llama poderosamente la atencidbn es que en ambas anexiones se

encuentra el 100% de la muestra.

4.1.4 Exito

En esta parte proponemos éxito bajo una doble mirada. Por una
parte como éxito de gestion y por otra, como practica de valores que ayuda a la
recuperacion o instauracion de los activos inmateriales. Sin embargo, los dos
items propuestos para evaluar a la primera categoria de este rubro coinciden
en un totalmente de acuerdo, compartir la informacion dentro de la institucion,
respetandose a si mismo y por ende a los demas. Hace que tengamos 65.22%
en unoy en el otro item 52.17%.

Al analizar la segunda categoria encontramos que entre las dos
preguntas la primera de ellas el 65.22% de docentes estan de acuerdo,
mientras que en la siguiente interrogante, en la misma linea de estar de
acuerdo encontramos 30.43% respectivamente. Aunque en el segundo item se
encuentre delante de la idea de estar totalmente de acuerdo con 43.48%,
creemos que existe la preocupacién (o por lo menos se ha creado la
expectativa necesaria) de alcanzar el éxito a través de los valores propuestos

por la promotoria del instituto: Transparencia y excelencia académica.

En este apartado otra vez se refleja el deseo de participacion en
conjunto que tienen todos los docentes al preguntérseles si la buena marcha
de la instituciéon ha dependido de todos los integrantes que la conforman: la
respuesta es de acuerdo, porque quizas siempre existe la duda, si se pondra

en practica lo que se investiga.
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GRAFICO N° 08:
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Preocuparnos por algo que no conseguimos cambiar o arrogar una
actitud negativa al respecto no mejorara, ni la situacion ni la institucién
educativa. En cambio si pensamos en rescatar los activos con que cuenta la
institucion y propiciar otros que aun no se han practicado hard que
reconozcamos que el éxito o fracaso de toda institucion depende
exclusivamente de la conduccibn y manejo acertado de los activos

inmateriales.
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4.2 Variable N° 02 : Trabajo en equipo

4.2.1. Compartir el conocimiento

Senge (1992) consideraba que una organizacion que es capaz de
compartir el conocimiento es una institucién que esta en alza. Esto es posible
constatarlo desde los dos indicadores propuestos, para analizar esta variable.
El primero, de ellos, refiere a la necesidad de compartir el conocimiento,
mientras que el segundo esta referido a la fluidez de conocimiento para
alcanzar logros significativos. Las respuestas obtenidas son las siguientes:

- la comunicacion oportuna y el didlogo fluido ha sido esencial para
mejorar las relaciones y compartir conocimiento en la institucion. Existe una
igualdad en las respuestas de 43.48% tanto para los que estan totalmente de
acuerdo y los que estan de acuerdo. De esto, podemos sacar que las fuerzas
pueden estar divididas entre dos frentes que solo pueden ser dirimidas por
aguellos que en este rubro no figuran porque no consideran ninguna de las
dos alternativas. Tal vez, porque existen rezagos del si le digo todo ya no se
es imprescindible. Idea por lo general que circula en instituciones educativas.
En otros términos se reconoce como “celotipia de trabajo”.

- cuando se les pregunta si los problemas que ha tenido la
instituciéon han sido mas de indole personal. También se muestra que los
resultados son iguales en porcentajes 43.48%. Parece ser algo sintomético la
divisién de fuerzas y es que el riesgo por las nuevas propuestas siempre es
asumido con reticencia y con mayor voragine por docentes que ya han

experimentado diferentes procesos de gestion.

La segunda categoria esta en sintonia Fluidez de conocimiento para
alcanzar logros significativos. Aqui vemos que en el item 14 se impone un de
acuerdo 56.52% frente a un 43.48% que dice estar totalmente de acuerdo
cuando se les ha preguntado sobre la excelencia académica como la
administrativa ha sido preocupacion de la actual gestion. Ademas,
encontramos que el 100% se puede constatar dentro de las primeras
alternativas y no deja duda que hay una linea de opinibn marcada, al

respecto.
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En lo que atafie a ensefiar y aprender en libertad, item 24,
consideran que este rubro si ha sido implementado en la institucion; el
60.87% est4 totalmente de acuerdo. Mientras que el 30,43% esta solo de
acuerdo. La suma de los dos resultados no llega a ser el 100%. Eso significa
gue algunos de los docentes encuestados no responden o estan en alguna
otra categoria de respuesta que no se encuentra en nuestro espectro de
estudio. Llama la atencién este pequefio porcentaje que no considera que se
esté practicando el ejercicio de la libertad o en todo caso quiere indicarnos

que algo debe estar sucediendo.

GRAFICO N° 09
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Muchos creen que el enfoque de la organizacion es tarea de los
directivos. Los trabajadores del mafiana tendran que ser capaces de obtener
el compromiso y entusiasmo que conciben los enfoques auténticamente

compartidos, requiere tiempo, atencion y estrategia mancomunada.
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4.2.2 Dominio propio

La categoria del dominio propio esta franqueada por los siguientes
indicadores: Autocontrol como parte de participacion en la institucion y
dominio propio e identidad como compromiso con la institucion. Estos a su

vez son asequibles a través de dos preguntas cada una.

En la primera categoria validada por el item 29 vemos que el
56.52% de docentes estan totalmente de acuerdo y 30.43% estan de
acuerdo. En este rubro, habria que especular sobre los restantes que no
aparecen en este cuadro ya que, no se llega al 100%. Aunque se tiene claro
que el desempefio de todos los integrantes repercute en la organizacion.

En lo que respecta al item 32, donde se enfatiza que la practica de
la tolerancia y el respeto mutuo ha creado el clima necesario para el mejor
desenvolvimiento; llama la atencion que el 96% de los encuestados aparecen
en estas dos escalas. Los que estan de acuerdo suman 52.56% frente al
43.48% que estan totalmente de acuerdo. Aunque si consideramos ambas
escalas podriamos decir que los agentes educativos opinan que se ha creado
el clima necesario para desarrollar los activos inmateriales; también se puede
presumir que existe algun rezago de resistencia al cambio y que prefiere
mantenerse al margen o quizas querra que las cosas marchen para recién

enrolarse a la accion.

Debemos considerar que cuando las instituciones escogen el
dominio propio, estan obligadas a repensar su inversion en el desarrollo de
capacidades de los empleados. Porque sélo, las personas que estan
convencidas que los resultados en la institucion son importantes, ven
claramente la necesidad de trabajar en “equipo” y cambiar su actitud para

alcanzar los mejores resultados.
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GRAFICO N° 10:
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En esta etapa de dominio propio los empleados deberian
comprometerse con la organizaciébn porque sienten una obligacién (como
deber ser) y, hemos de suponer que, han asimilado la misioén y vision de la
institucién o empresa conscientemente para mejorarla continuamente.

4.2.3 Sistematizacién de recursos

La sistematizacion de recursos contempla los efectos que las
personas producen en los demas como en la institucion. Esto lo vemos en las
preguntas propuestas. Por un lado esta ¢ la responsabilidad compartida se ha
dado entre todos los que conforman el ISPEC? A esta interrogante los
docentes estan totalmente de acuerdo 34.78%, sucede lo mismo con los que
estan de acuerdo. Nos damos cuenta que ni sumados ambos resultados
pueden llegar al 100%. Hablamos solo de 69.56%. Existe aproximadamente
el 30.44% fluctuante, porque todavia esta faceta estd en proceso de ser

implementada.

Trabajar y aprender en conjunto es la segunda interrogante en este

acapite, pues queremos saber si aprender en conjunto ha hecho que mejoren
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las relaciones entre todos los miembros del ISPEC. Los que estan totalmente
de acuerdo suman 30.43%, los que estan de acuerdo suman 65.22%, cifra
bastante contundente; refleja la caracteristica que la gran mayoria de los
docentes reconocen que cada accion del individuo repercute en los demas,
guizas no todos son conscientes de ello o no quieren asumir el compromiso

gue acarrea una gestion de este tipo.

Apertura participativa y apertura reflexiva para la sistematizacion de
recursos es la segunda categoria que pretendemos analizar desde la
asuncion responsablemente de cada uno con su trabajo, creatividad para
mejorar la calidad ha hecho que la institucion mejore en calidad y servicio;
52.17% esta totalmente de acuerdo que desde la funcién personal se esta
marcando la diferencia porque son conscientes que dando lo mejor de cada
uno a la organizacioén, esta recoge servicio y calidad.

Por tanto, se promueve en el instituto un clima social interno
fomentando el espiritu de grupo, participacion, creatividad e innovacién. Los
encuestados estan totalmente de acuerdo 56.52% y 21.74% estan de
acuerdo.

GRAFICO N° 11:
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Las nuevas construcciones organizacionales que permiten la
elaboracion de visiones compartidas encaran la institucion — educativa- como
un conjunto de comunidades superpuestas que se centran en un sentido
compartido. Como lo afirma Senge (1992:261) “Lo que une a la gente no es lo

gue obtiene de la organizacion, sino lo que puede aportar a la comunidad”.

4.2.4 Aprendizaje en equipo

El potencial de esta pauta consistira en compartir un conjunto de
ideales, el sentimiento de pertenencia y ayudar a los equipos de gestion a
tener una trayectoria deslumbrante y duradera, para ello sus aptitudes deben
ser sostenidas y autorreforzadas. Donde el equipo que conforma la institucion
debe de: “(...) alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear los

resultados que sus miembros realmente desean”. (Senge, 1992:296).

Justamente, el desarrollo de la capacidad de un equipo para lograr
resultados que se desean; es la categoria que deseamos comparar, entre las
preguntas de coordinacion en la institucion con los estamentos respectivos y

la otra idea de si trabajar en equipo ha sido prioridad en la institucion.

Para la primera interrogante, expresado en el item 30 vemos existe
un porcentaje similar de 43.48% tanto para los que estan totalmente de
acuerdo y los que estan sélo de acuerdo. Para algunos docentes quizas se
pueda pensar que ellos considerar que hay cosas que no se coordinan o por

lo menos se cree que no con los estamentos respectivos.

52.17% estan totalmente de acuerdo que trabajar en equipo ha sido
prioridad en la institucion. Para lo que estan de acuerdo soélo 43.48%.
Sumados ambos rubros alcanzan el 95.65%. Un grupo minoritario al parecer
no coordinan con esta idea que trabajar en equipo es lo mas recomendable

tanto para la organizacion como para los integrantes.
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Por dltimo, la categoria del desarrollo de la capacidad creativa para
afrontar problemas de diversa indole desde una perspectiva de evaluacién
permanente; hemos podido recoger datos a través de dos indicadores:

- La accion de cada uno de los integrantes del ISPEC ha repercutido en el
desempefio de toda la institucion.
- La creatividad para resolver problemas ha sido un factor necesario para la

vigencia del ISPEC, durante estos 25 afios.

En el primero responde 43.48% que estan totalmente de acuerdo,
mientras que 26.09% esta solo de acuerdo. Existe un remanente que no lo
podemos confrontar pero que es significativo, debido a que dentro de estas

dos escalas no se llega al 100%.

Muchos consideran que no ha sido la creatividad la que se ha
puesto en marcha para los 25 afios de vigencia del ISPEC. Antes bien,
consideran que ha sido el ejercicio de algunos valores, conocidos desde esta
investigacibn como activos inmateriales, lo que ha permitido soslayar los
diferentes problemas a lo largo de existencia de la institucion.

GRAFICO N° 12:
APRENDIZAJE EN EQUIPO
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Verificar lo que efectivamente es util y lo que falta anexar a la
organizacion, ademas de no ser nada nuevo, es una tarea intensa y
embrollada; lo ideal es rescatar los activos inmateriales con los que cuenta la
institucidon y reconocer que estos se recrean, se adquieren, se aplican, se

protegen y se trasladan dentro de la organizacion.

A la luz de los encuestados, reconocemos que hemos encontrado el
ejercicio de los activos inmateriales dentro de la institucién y que a partir de la
gestion de estos es posible lograr resultados® significativos. Pretendemos
actuar de acuerdo con la mision, vision y valores con asidero en la calidad de
su capital humano e intelectual y se inicia con una planificacion interactiva,

donde la opinion de todos cuenta.

Lo anterior supone, implementar y priorizar la calidad humana en la
organizacion, una iniciativa de este tipo, con un compromiso de gestion desde
la recuperacion de los activos inmateriales, los agentes de toda la
organizacion y los usuarios pueden desarrollar ventajas comparativas tanto
en la calidad y la excelencia académica como en una poderosa capacidad de
anticipacion; porque, tal sucede con la gestion financiera o la gestion de
recursos, la gestion del conocimiento nunca termina, ya que, ésta supone que
los procesos siempre son dinamicos, por ende, estan en constantes cambios

de acuerdo a los contextos.

De los resultados obtenidos, en su conjunto, podemos decir que
hemos encontrado el ejercicio de activos inmateriales en el ISPEC, aunque,
de manera dispersada, por tanto, se desaprovecha la sinergia en su conjunto.
Es necesario implantar una politica que implique y considere estos activos

intangibles que agregan valor al producto final.

Todos los educadores de la institucion estudiada estan de acuerdo
que los activos inmateriales son hoy en dia requisitos indispensables para la

mejora de la institucion, mas adn si ésta prepara a docentes en el Area de

36 . .
Verificar los cuadros anteriores
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Educacion Religiosa Catdlica. Lo afirmado, anteriormente, es posible
identificarlo en el resultado de las encuestas: donde existe un porcentaje

considerable en la escala: De Acuerdo, en todas las variables propuestas.

Reconocer que el trabajo de deteccion y su posterior descripcion de
los activos inmateriales, sin duda, es un trabajo arduo que se ocupa y
requiere elementos propios de la abstraccién. Partir de la generacion de
confianza, hasta concretar un aprendizaje en equipo requiere de mantener
una responsabilidad compartida donde se pueda compartir el conocimiento,
sistematizando los recursos para lograr la excelencia y por ende el éxito de

una gestion.

Nuestra investigacion propone que la excelencia y el éxito de una
gestion se genera cuando se es capaz de otorgarle valor agregado a nuestras
actividades diarias, dentro de las instituciones educativas. En el cotidiano
quehacer se encuentra la valoracidbn y potenciacion de los activos

corporativos de naturaleza inmaterial.

Ademas, la capacidad de gestionar estos recursos, en las
instituciones educativas, es lo que ha pasado a ser una necesidad basica;
tanto para lograr mejores resultados en la educacion (implica trabajo en
equipo) porque necesitamos coordinar las actividades laborales de todas las
personas que hacemos la institucion, cuanto si se desea obtener ventajas
competitivas llevaderas en el tiempo (fortaleciendo la politica institucional en

funcién de los valores que escoja la institucion).

Finalmente, consideramos con Senge gue una institucion educativa
gue no es capaz de ponerse de acuerdo o dialogar con sus agente internos
para lograr sus objetivos propuestos tampoco sera capaz de dialogar con sus
agentes externos (“clientes o usuarios”) a quienes presta sus servicios. Por

tanto estara destinada a desaparecer.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones principales de esta tesis son:

1. En opinion de los docentes encuestados aun falta reconocer e
identificar: los valores y el trabajo en equipo como bienes intangibles

y la importancia que estos tienen dentro de una institucién.

2. En la institucion existen algunos activos inmateriales, tales como:
responsabilidad compartida, excelencia como mejora, é€xito como
practica de los valores y fluidez de conocimiento que son capaces a

partir de ellos generar cambios en mejora de la organizacion.

3. Los docentes consideran que el valor es una conviccién interna que
aportan o determinan una conducta, modelan ideas y condicionan
los sentimientos, relativamente en la institucion desde la idea de

excelencia.

4. El hacer bien las cosas o practicar el bien no es lo que la mayoria ha
efectuado en el ISPEC, segun los docentes encuestados. Sin
embargo, consideran que se estd promoviendo un nuevo proceso de

gestion.

5. Los docentes encuestados realizan trabajos en grupos pero no de
equipo, ya que no ha llegado a generar mayor confianza, ni
identificacion con la institucién. Por tanto, el aprendizaje en equipo y
la fluidez del conocimiento queda muchas veces rezagado, ello

podria deberse a los pocos espacios que se tienen para socializar.

6. Los resultados de los encuestados refieren que los activos
inmateriales y el trabajo en equipo influyen (de una manera u otra)
en la institucién, en el desempefio de sus labores y el compromiso
con la misma. Sin embargo, estos componentes no se han tenido en

cuenta hasta ahora.
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7. Segun los encuestados, la institucion tiene un clima necesario para
el mejor desenvolvimiento. No obstante, este no es debidamente
aprovechado entre todos los agentes educativos. Ello podria
deberse a que son muy pocos los espacios que quedan para la

reflexion y andlisis de las actividades desarrolladas en conjunto.

8. De acuerdo al resultado de las encuestas, prevalece la creencia de
la existencia que la practica de valores esenciales para la vida se
puede visualizar en el cotejo de los resultados, porque rigen la vida,

orienta las habilidades y destrezas de los seres humanos.

9. EI proceso de mejora de gestion desde los activos inmateriales
autoriza finalizar que es posible llevarlo a cabo si se reconocen los
activos con que cuenta la institucion y si todos los que conforman la

organizacion son capaces de aportar valor agregado a la institucion.
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RECOMENDACIONES

Fue a partir del encuentro con Senge (1992) en la “Quinta
Disciplina”, cuando nos propusimos verificar con que activos inmateriales
cuenta el ISPEC. Después de haber hecho esta investigacion pensamos que,

dicho estudio puede extenderse a otras instituciones educativas, en donde:

1. Cada organizacion debe de comenzar con un diagndstico para saber
con qué activos inmateriales cuenta. Y a partir de ellos afianzar
aquellos que pueden convertirse en politica de institucion o
implementar algunos que vayan con la vision y mision.

2. Quienes quieran implementar una gestion desde los activos
inmateriales tendra que considerar la disposicion y las actitudes de
su personal que la conforma.

Debe priorizarse ante todo el factor humano, la persona.

Si es de confesion religiosa, como es el caso del ISPEC; se hace
imperativo rescatar y poner de relieve los “valores” que hacen de
cada persona mas humana.

5. Se pueden verificar que los problemas existentes no son los mas
graves los de indole econdmica, sino los de arraigo personal que
muchas veces se reflejan en la organizacion.

6. Quieran realizar posteriores investigaciones para revalorar las
acciones de las personas en las organizaciones.

7. Debe ser adaptada a las diferentes circunstancias de gestion
educativa o por lo menos puede brindar algunas luces sobre que
elementos se deben priorizar para llevar a cabo la integracion de las
personas que conforman la organizacion para guiar la sinergia a
objetivos o fines comunes.

8. Se debe tener en cuenta que el manejo de los activos inmateriales
dan un valor agregado al producto y en cuanto a la organizacion
esta va alcanzando la calidad y la excelencia.

9. Larealidad se cambia con acciones concretas, por eso, es un deber
transformar nuestra realidad concreta con acciones concretas,

también.
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10. Sean capaces de detectar que cuando una institucion tiende a estar
en crisis; Senge nos confirma que, lo primero que debemos revisar

es nuestras relaciones al interior de las mismas.
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(Anexo N° 01)
CUESTIONARIO

ESTUDIO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DE LOS ACTIVOS INMATERIALES
QUE SE ENCUENTRAN COMO VALORES EN EL ISPEC

Este cuestionario tiene como objetivo, recoger informacién sobre los activos

inmateriales detectados en el (los) proceso(s) de gestiéon del ISPEC, a fin de

presentar resultados lo mas objetivamente posible en un trabajo de investigacion.

Le agradecemos conteste las siguientes preguntas. La duracién no sera mayor de

media hora. Sus respuestas seran confidenciales y ANONIMAS y seran utilizadas

sé6lo para fines de estudio.

Le pedimos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible.

Recuerde que no se esperan respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es

lo que usted opina.

Muchas gracias por su colaboracion.

DATOS DEL PROFESOR

Edad (afios)

(J 1930 (J 4150 () mas de 60
() 31-40 (5160
Género
D Hombre D Mujer
Afos que trabaja en la institucion
() 0-5 afios (J11-15 () mas de 20

(J6-10

() 16-20

Grados y Titulos:

D Licenciado

D Magister

D Doctor

() Bachiller

D Instituto Pedagdgico

D Otro
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RECUERDE ANTES DE EMPEZAR A RESOLVER
Lea atentamente cada item manifestando su parecer lo mas objetivamente

posible, marcando con un aspa (X) segun la siguiente escala:

5 4 3 2 1
Totalmente De Ni de acuerdo ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

La practica de los valores ha sido una constante en el
1 ISEEC 5 43|21

2 La préactica del bien ha sido ejercitada en la vivencia
cotidiana de la institucion.

3 Cada uno de los miembros que conforman Ila
institucion, hace lo que debe hacer, en el momento | 5 4 3 2 |1
oportuno.

4 La confianza, integracion y responsabilidad compartida
han sido propiciadas desde la direccion

En el ISPEC se ha creado un clima institucional
5 adecuado que genera confianza entre todos los | 5 4 3 2 |1
miembros de la institucion

La confianza en uno mismo ha sido capaz de generar
6 mas confianza entre todos los que conformamos el | 5 4 3 2 |1
ISPEC.

La responsabilidad compartida se ha dado entre todos
los que conforman el ISPEC

Para mejorar la imagen de la institucion ha sido
8 necesario el cambio de actitud de todos sus| 5 4 3 2 |1
integrantes.
La buena marcha de la institucion ha dependido de 5 4 3 o |1
todos los integrantes que la conforman

10 El proceder de los directivos ha influido en el
comportamiento de los demas miembros de la| 5 4 3 2 |1
corporacion.

11 La responsabilidad en el desempefio de las labores
académicas ha sido la preocupacion de las| 5 4 3 2 |1
autoridades en la institucion

12 Asumir responsablemente cada uno su trabajo con
creatividad ha hecho que la institucion mejore en| 5 4 3 2 |1
calidad y servicio.

13 El compromiso de todos en la organizacion ha sido la
oportunidad para buscar la excelencia del servicio| 5 4 3 2 |1

educativo.

14 L_a excelencia ac_adémica como la gdministrativa ha 5 4 3 o |1
sido la preocupacién de la actual gestion.

15 La dirc_eccién ha buscado promover el desarrollo de las 5 4 3 2 (1
capacidades de las personas a su cargo.

16 Intensificar los valores en la institucion ha hecho que 5 4 3 o |1

ahora se busque el éxito académico.

La preocupacion de la promotoria ha sido alcanzar el
17 | eéxito, a través de la transparencia y excelencia| 5 4 3 2 |1
académica.
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ESCALA
Totalmente De Ni de acuerdo ni En Totalmente
en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

18 El compromiso de buscar la excelencia ha sido 5 4 3 2 |1
asumido por los que laboramos en el ISPEC.

Lo mé&s importante para la direccion ha sido priorizar

valores para mejorar la calidad educativa.

El aspecto ético-moral han sido aportes significativos

en el proceso de gestidn de la institucion.

Compartir la informacion y generar confianza entre

21 | todos ha hecho que mejore la imagen y la relaciones | 5 4 3 2 |1

entre todos los que conforman el ISPEC

Trabajar y aprender en conjunto ha mejorado las

relaciones entre todos los miembros del ISPEC.

La comunicacion oportuna y el dialogo fluido ha sido

23 | esencial para mejorar las relaciones y compartir | 5 4 3 2 |1

conocimiento en la institucion.

El ejercicio de ensefiar y aprender en libertad ha sido

implementado en el ISPEC

La accion de cada uno de los integrantes del ISPEC

ha repercutido en el desempefio de toda la institucion

Asumir responsablemente cada uno su trabajo con

26 | creatividad ha hecho que la institucion mejore en | 5 4 3 2 |1

calidad y servicio.

27 | Los problemas que ha tenido la institucion han sido

mas de indole personal.

28 | La puntualidad y la exigencia han sido los valores que
han marcado la pauta del cambio en el ISPEC

29 | La accion de cada uno de los integrantes del ISPEC
ha repercutido en el desempefio de toda la institucion

30 Las actividades realizadas, en la institucion, han sido
coordinadas estrechamente con los estamentos| 5 4 3 2 |1
respectivos.
31 Entrenar a los directivos ha sido necesario para que
puedan desarrollar la capacidad de trabajar en equipo
32 Practicar la tolerancia y el respeto mutuo ha creado un
clima de afecto para el trabajo en equipo.
Se ha promovido en el instituto un clima social interno
33 | fomentando el espiritu de grupo, participacion, | 5 4 3 2 |1
creatividad e innovacion.
34 | Trabajar en equipo ha sido prioridad en la institucion. 5 4 3 2 |1
35 El respeto por uno mismo ha convergido en el respeto
por los demas miembros de la institucién
La creatividad para resolver problemas ha sido un
36 | factor necesario para la vigencia del ISPEC, durante | 5 4 3 2 |1
estos 25 afos.

19 5 4 3 2 |1

20

22

24

25
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(Anexo N° 02) )
MATRIZ DE CONSISTENCIA INTERNA DE INVESTIGACION
: Juan Carlos PERICHE VITE

: “Los Activos Inmateriales en el Instituto Superior Privado Pedagdgico “ Catequético” - ISPEC”.

Problema : ¢, Con qué activos inmateriales cuenta el ISPEC, para mejorar los procesos de gestion?
OBJETIVO VARIABLES ) INSTRUMENTO
GENERAL 0] INDICADORES O SUBCATEGORIAS FUENTES | TECNICA
CATEGORIAS
1. Valores
como
e
DeteCtar y activos Subdirector:
describir inmateriales C
) . académico n u
los activos | 1.1 Confianza 1.1.Reconocimiento de valores como activos inmateriales €
iInmateriale 1.1. Presencia de los activos inmateriales en la institucion y c S
| 1.1.Confianza como elemento primordial de gestion - t
sene 1.1.Comportamiento basado en la confianza administra- u i
(IOS) 1.2.R bilidad ida f d d bi e 0
1.2. Responsa | 1.2.Responsabilidad compartida forma de generar procesos de cambio para
proceso(s) bilidad la mejora € n
de gesti(')n compartida | 1.2 Responsabilidad compartida como una forma que fluya el conocimiento a
profesores. ) r
del ISPEC 13 Excelencia. | 1-3-EXcelencia como proceso de mejora y cambio continuo i
o " | 1.3. Excelencia parte del servicio educativo t 0
1.4. Exito. 1.4.Exito como préactica de los valores a

1.4.Exito de gestién como finalidad de la recuperacion de los activos
inmateriales

2. Trabajo en
equipo

2.1. compartir
el conoci-
miento

2.1.Necesidad del conocimiento compartido
2.1.Fluidez de conocimiento para alcanzar logros significativos
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2.2. Dominio
propio

2.3. Sistemati-
zacion de
recursos

2.4. Aprendiza
jeen
equipo

2.2.Autocontrol como parte de participacion en la institucion
2.2.Dominio propio e identidad como compromiso con la institucion

2.3.Efectos que las personas producen en los demas como en la institucion
2.3.Apertura participativa y apertura reflexiva para la sistematizacion de
recursos

2.4.Desarrollo de la capacidad de un equipo para lograr resultados que se

desean
2.4.Desarrollo de la capacidad creativa para afrontar problemas de diversa
indole desde una perspectiva de evaluacion permanente
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	Las conclusiones principales de esta tesis son:

