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Introduccion

El cambio constante y el progreso han sido desde hace tiempo el sello distintivo de la
actualidad. Sin embargo, el problema no radica esencialmente en la aceleracion del cambio,
sino en la incapacidad de nuestras sociedades para hacer frente a las transformaciones sin
sufrir una crisis. En muchos sectores aun reina el pensamiento y el prejuicio de que la
educacién se opone al mundo empresarial. El &mbito empresarial es vivido por el mundo de
los educadores solamente a partir de su caracteristica de orientacién hacia el lucro y se
desconocen otras implicancias del concepto tales como el compromiso con los resultados

que esta idea implica.

Una de las consecuencias que trae aparejado este cambio vertiginoso, es el
surgimiento de personas cada vez mas exigentes, lo que en el contexto educativo se traduce
en consumidores que manifiestan su aceptaciéon (o su no aceptacidon) por el servicio o

producto prestado por las organizaciones.

Por ello surge la necesidad de hacer un diagndstico de los procesos de la organizacion
tanto para su progreso y fortalecimiento interno como para garantizar la satisfacciéon de sus

consumidores, usuarios o clientes.

Este trabajo nace de la necesidad de evaluar los procesos utilizados en la actualidad
en la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez con el objetivo de que sirvan para optimizar
sus servicios, garantizando la satisfaccion de maestros, autoridades, alumnos y padres y
llegando a ser reconocida por su calidad educativa mediante la implementacién de un

Sistema de Gestion de Calidad Total.
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Problema de investigacion

En la actualidad vivimos en un mundo de apertura y globalizacién que plantea a las
organizaciones de cualquier ramo o actividad econdmica el cuestionamiento de su gestion

administrativa, para lograr un mejor nivel de rendimiento organizacional.

La calidad cumple un papel importante a la hora de obtener beneficios, por ello es
importante aplicar modelos de gestion de calidad que faciliten y optimicen las tareas

cotidianas.

Hoy por hoy existe una gran variedad de herramientas de gestién que, sin embargo,
no se basan en los principios de la calidad, y se limitan a un tnico punto de vista o enfoque,
dejando de lado otros puntos de vista, lo que se traduce en que las organizaciones presentan
dificultades a la hora de conocer sus puntos fuertes y débiles que necesitan ser mejorados

para avanzar hacia la gestion de la calidad total.

La idea consiste en realizar un diagndstico de la calidad de gestion integrado que esté
orientado a los alumnos y maestros, con una fuerte visién en el liderazgo, los procesos, el
impacto en la comunidad y la mejora continua. Este modelo de gestion de calidad estara
sustentado en el enfoque de gestion por procesos, buscando eliminar las barreras
funcionales dentro de los procesos de la organizacioén e intentando alinear su estructura

jerarquica.

La autoevaluacion es el primer instrumento que permite conocer la real situacién de la
escuela y posibilite elaborar informacién que oriente hacia una metodologia de trabajo que

ayude a los directivos a administrar con filosofia de calidad y mejorar la gestion.
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Preguntas-problema
En este sentido, el problema de investigacion queda sintetizado en el siguiente
interrogante: ;Qué diagndstico de gestion presenta la escuela Gobernador José Manuel

Alvarez en base al modelo de Gestion de la Calidad Total?
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Objetivos

Objetivo general

[

Realizar un diagnostico de gestion en base a un modelo de Gestion de la Calidad

Total en la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

Objetivos especificos

Conocer qué opinion tiene el equipo directivo de la escuela en relacién a su estilo de

conduccion y comunicacion con el equipo docente.

Indagar en la opinion de los docentes en relacion al clima laboral de la escuela

Describir qué opinan los docentes sobre aquellos aspectos vinculados a la

satisfaccion de trabajar en la escuela.

Describir la satisfaccion de los padres en relacion a la escuela Gobernador José

Manuel Alvarez en lo que hace a la ensefianza que brinda el colegio

10
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Alcance del trabajo

A partir de un diagndstico preliminar de la institucién educativa Gobernador José
Manuel Alvarez, detectamos que la misma cuenta con instrumentos de gestién poco
funcionales para lograr sus objetivos de ensefanza. La division de tareas no es adecuada y
existen falencias en la toma de decisiones y responsabilidades propias del equipo directivo,

generando, en consecuencia, falta de confianza y de motivacion.

La direccion estd centralizada en la figura de la directora, cuyo rol es confuso para el
resto del equipo debido a problemas de comunicacion interna. Los lineamientos y directivas
se realizan de forma verbal y ello genera conflictos en el personal, por lo cual creemos que
es necesario implementar una serie de herramientas mas efectivas para un mejor desempefio

de docentes, autoridades y personal del establecimiento.

Mientras estos problemas permanezcan sin ser resueltos, lograr buenos resultados sera
una tarea inalcanzable. En un clima laboral desvirtuado donde existe desconfianza, personal
disconforme, problemas de rutina, resistencia al cambio, falta de flexibilidad y un excesivo

grado de burocratizacidn, es dificil conseguir la calidad total a nivel educativo.

Por ello, el alcance del presente trabajo es diagnosticar la gestion administrativa de la
escuela mencionada en base a un modelo de Gestion de Calidad Integrado en pos de que

sirva para lograr una mejora en cada uno de sus niveles y/o areas.

11
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Presentacion de la escuela

Resena Historica

En abril de 1934 José Manuel Alvarez resolvié fundar una escuela de primera
Categoria de Varones bajo el nombre de Gobernador José Manuel Alvarez que funcionaba
en la Av. Argentina 248 en un local perteneciente a Victor Roque Allende. Asimismo, se
construy6 una escuela de segunda Categoria de Nifas que funcionaba en el mismo edificio
y con igual nombre, pero en el turno tarde. El edificio no contaba con energia eléctrica,
pero tenia agua de buena calidad, pisos internos de madera y puertas de pino. Contaba
también con direccion, deposito, tres piezas de servicios, cinco aulas y dos patios al aire

libre en la planta baja.
En 1952 el edificio pasé a ser propiedad fiscal.

En el afio 1953 se fusionaron las escuelas de Varones y la de Nifas transformandose
en escuela mixta y trasladdndose a su actual ubicacién en Wenceslao Paunero esquina C.

Arenal s/n. B Parque Sarmiento, Cérdoba Capital, provincia de Cérdoba.

En 1992 el edificio fue compartido con el Bachillerato Francisco Pablo de Mauro y

con la Escuela Superior de Magisterio Carlos Leguizamon.

Debido a problemas de desarrollo social y econdmico en la provincia de Cérdoba, la
Direccion de Investigaciones Educacionales debié dedicarse a recuperar la eficiencia
intrinseca del sistema educativo. A tales fines se desarrollé un Plan destinado a remodelar

los niveles educativos.

El primer paso consisti0 en la estructuraciéon de un perfeccionamiento docente
sistematico para el magisterio. A partir de enero de 1963 se implement6 el Curso de
Temporada y la Escuela de Verano, los que comenzaron a funcionar con amplia respuesta

del magisterio, decayendo en afios posteriores. Este perfeccionamiento docente sistematico

12
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agregd un tercer tipo de actividad que se desarroll6 durante 1966: la Escuela de Invierno, la
cual promovia un curso intensivo para el personal directivo y dos para maestros- Luego de
este primer proyecto se llevaron a cabo diversos estudios en profundidad sobre los aspectos
cualitativos del sistema educacional imperante en Cordoba, configurando distintas
alternativas entre las cuales cabe destacar la Escuela Superior de Magisterio, orientada a
promover la mejora de la carrera de maestro primario a nivel superior, con el fin de
adecuarla a los requerimientos presentes, en un todo de acuerdo con las necesidades
resultantes de multiples congresos, jornadas y reuniones técnicas. Con esta medida la
provincia de Cérdoba continud siendo pionera en el pais en lo que respecta a la renovacion
de planes de formacién para el nivel primario. Junto con la Escuela Superior de Magisterio
y la Escuela de Perfeccionamiento Docente para todos los niveles (primario, medio y
superior) se modificaron las secciones: Escuela Maternal, Escuela Primaria y Escuela de la

Comunidad.

Lo detallado anteriormente permite comprender por qué estas escuelas funcionaban
en conjunto, dado que las secciones se requerian unas a otras, pues si bien cada una cumplia
su tarea particular, todas respondian a una dindmica cuyo objetivo no se alcanzaria
trabajando de manera aislada. En definitiva, en este caso aplica el principio de que el todo

es mas que la suma de las partes.

El Centro Educacional de Cérdoba fue el resultado de un largo y metddico plan en
respuesta a las necesidades de la comunidad de Cérdoba y a las posibilidades econémicas
en el plano educacional. Este Centro se constituy6 en un complejo educativo dindmico que
expreso la vinculacion de distintos proyectos, a los efectos de coordinar sus actividades con
el fin de lograr resultados susceptibles de evaluacidn sistemética. Significo, también, un
avance cientifico en educacion por su caracter experimental y por su objetivo de control de
resultados de las innovaciones pedagogicas antes de su extension al sistema. La
estructuracion definitiva del Centro Educacional, su financiacion y puesta en marcha fueron

fijadas por la Ley 4926, derogada el 25 de marzo de 1967.

13
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El Centro Educacional tuvo dependencia directa de la Secretaria de Estado de
Cultura y Educacién en el orden técnico, docente y administrativo, constituido por las

siguientes secciones:

* Escuela Maternal.

* Escuela Primaria Anexa.

* Escuela Superior de Magisterio.

* Escuela de Perfeccionamiento Docente.

* Escuela de la Comunidad.

* Gabinete Psicopedagogico Central.

* Investigacion y Experimentacion Educativa.

* Centro de Informacién y Documentaciéon Educativa.
Objetivos

La Escuela Gobernador José Manuel Alvarez tiene como objetivos:

1) Tender al desarrollo integral de la personalidad del nifio, respetando sus
condiciones naturales y prepardndolo para asumir los valores éticos y religiosos de su

destino trascendente.

2) Posibilitar una mayor integracion a la sociedad para su transformacién en una

persona que querra servirla con dignidad y eficiencia.

3) Iniciar la educaciéon de un hombre que conozca en lo fundamental la historia y la

geografia de su patria, de sus instituciones, de su idioma, de sus modalidades.

14
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4) Iniciar la educaciéon de un hombre americano y universal, conocedor de los

principios que unen a los hombres.

Para lograr estos objetivos se mantuvo un continuo y creciente intercambio con
otras unidades del Centro Educacional: con la Escuela Maternal, a través de los estudios
establecidos en los proyectos correspondientes segun planificacién anual; con la Escuela
Superior de Magisterio, para coordinar y unificar criterios respecto de las distintas areas de
las didacticas y compartir experiencias con docentes y alumnos de dicha escuela en los
periodos de adscripciones a grados; con el Gabinete Psicopedagdgico a nivel Directivo y
Docente, para asesoramiento sobre interpretacion de perfiles individuales de primero,
segundo y tercer grado; con la Escuela de Perfeccionamiento Docente, a los fines de una
constante y mayor actualizacion, especialmente en lo que se refiere a la permanente
superacion profesional; y con la Escuela de la Comunidad, para lograr una mayor

integracidn a la comunidad a través de eventos culturales, artisticos y recreativos.
Mision

La Misién de la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez es desarrollar en los
alumnos capacidades, habilidades, actitudes y valores para su formacioén integral:
competencias fundamentales para su incorporacion a la sociedad y para el aprendizaje a lo

largo de la vida.
Vision

La Vision de la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez consiste en ser una
institucion educativa donde se imparta una educacion integral, que cumpla y sirva de base
para el interés de los alumnos, logrando una formaciéon como seres humanos para un
desarrollo pleno y armdnico; siendo criticos, analiticos y reflexivos, con valores s6lidos que
le sirvan para enfrentar los retos de la vida tales como la responsabilidad, eficacia, libertad,
justicia, disciplina, patriotismo, y entusiasmo, entre otros; con un equipo de docentes

capacitados y comprometidos, y con padres de familia motivados y colaborativos.

15
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Valores

Los Valores de la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez son:

Respeto

- Responsabilidad

- Participacion

- Justicia

- Confianza

- Tolerancia

- Cooperaciéon
Organigrama

La Escuela Gobernador José Manuel Alvarez funciona en dos turnos y su planta

permanente esta compuesta por:
- Un director.
- Tres vicedirectores.
- Veinticuatro maestras de grado.
- Seis maestros de ramos especiales.
- Dos docentes a cargo de la secretaria.

- Tres auxiliares.

16
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- Dos bibliotecarios.

- Una secretaria de la Asociacion Cooperadora.

Grifico 1. Organigrama
escuela
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| | 1 B 1
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Marco Teorico

La nocion de calidad

Previo al proceso que dio origen a la Revolucion Industrial (1760-1840), la
produccion de bienes de consumo era elaborada por artesanos especializados. Con el
transcurso del tiempo, el crecimiento de las sociedades, la mayor demanda de nuevos
productos, la produccion en linea y la apariciéon de nuevos sistemas de fabricacion, el
antiguo esquema de producciéon quedd obsoleto. El artesano pas6 a ser un trabajador de
fabrica, se perdi6 su identificacién con el producto y disminuy6 su calidad, “ya que los
nuevos requerimientos de producciéon en masa descuidaban todas estas caracteristicas”

(Deming, 1989, p. 21).

En la década de 1920 Walter Shewhart, investigador de Bell Laboratories, identifico
que, aunque la variacién en la fabricacion de productos era inevitable, se podria vigilar y
controlar utilizando ciertos procesos estadisticos. Shewhart desarrollé la denominada carta
de control, una grafica simple que permitia determinar cuando “la variacion en un proceso

de fabricacion excedia los limites aceptables” (Deming, 1989, p. 16).

Mas adelante, en la década de 1950, un alumno de Shewhart, W. Edwards Deming,
desarrollé toda una filosofia de gerencia de calidad con base en "14 puntos", los cuales
establecen, entre otras cosas, que, con un clima organizacional apropiado, los métodos
estadisticos de mejoramiento de procesos pueden reducir la variacion a la que hacia
referencia su predecesor, reduciendo al mismo tiempo los costos de produccién y

mejorando la imagen de la organizacion, asi como su situacion financiera.

En las décadas de 1950 y 1960 los fabricantes japoneses tomaron estas ideas y

provocaron una invasion mundial con sus productos de buena calidad y en la década de
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1970 los fabricantes estadounidenses las “adoptaron para lograr una participacién en el

mercado” (Deming, 1989, p. 17).

Joseph Juran, gerente de calidad en la Western Electric Company, es considerado
como uno de los gestores de la revolucion de la calidad en Jap6n y junto con Deming
establecieron los principios de lo que hoy conocemos bajo el nombre de Gestiéon de la

Calidad Total (Udaondo Duran, 1992).

La Gestion de la Calidad Total estd orientada a crear conciencia de calidad en toda la
organizacion globalmente considerada y en las personas que trabajan en ella. Es por eso
que hoy se habla de calidad tanto en productos como en servicios, y esto implica satisfacer

todas las necesidades y requerimientos del consumidor o cliente.

Para obtener productos o servicios de calidad se deben evitar todo tipo de defectos.
Los defectos en un producto se deben a la variacién en los materiales, en las condiciones de
la maquinaria de fabricacién, en los métodos de trabajo, en la mano de obra, en las
mediciones y en las del medio ambiente en el que se encuentran insertos. Por otro lado, los
defectos en la “calidad de los servicios se miden mediante la atencidn al cliente, la calidez y
prestacion del servicio, y el tiempo de espera o de atencién, entre otras cuestiones”

(Udaondo Durén, 1992, p. 31)

En definitiva, un producto o servicio se considera de calidad si sus caracteristicas

satisfacen ciertos requisitos en los que sus posibilidades de variacion estan bajo control.

Mientras en las lineas de produccién actuales, las partes defectuosas que no son
detectadas a tiempo conllevan un trabajo extra cuando el producto es finalmente rechazado
por los inspectores de control de calidad, el consumidor de un servicio exige su mejora de

manera inmediata, solicitdndola al encargado o gerente (James, 1997).

Por lo anteriormente sefialado, el objetivo de las empresas es evitar los defectos en

cada etapa del proceso de fabricaciéon o de prestacion de un servicio. Para lograrlo, las
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personas que estdn encargadas de cada etapa tienen la responsabilidad de verificar su
trabajo antes de entregarlo, de tal forma que el producto o servicio final llegue al cliente sin
defectos, satisfaciendo asi todos sus requerimientos. A esta accion se la denomina Auto-

Control.

El diagnéstico del proceso consiste en encontrar las causas de los productos
defectuosos. Hay muchos métodos de diagndstico del proceso, algunos emplean la
intuicion, otros dependen de la experiencia, otros recurren al andlisis estadistico de los
datos y hasta se puede utilizar la investigacion experimental. Los dos primeros son poco
efectivos ya que vivimos en una época de progreso rapido, donde la intuicién y la
experiencia no son faciles de obtener. Por otro lado, la investigacion experimental es
costosa y lenta para un mercado avido de productos y servicios, por eso los métodos
estadisticos son hasta ahora la mejor herramienta para lograr un diagnéstico adecuado del

proceso y con ello establecer un buen sistema de control de la calidad (James, 1997).

Los precursores en el concepto de calidad

Edwards W. Deming (1990 - 1993)

Naci6 el 14 de octubre de 1900 en Wyoming, Estados Unidos. Estudio Fisica y
Matematica en la Universidad de Wyoming. En Yale recibi6 su P.h. (Doctorado) en fisica.
Trabajé en la planta Hawthorne de la Western Electric de Chicago en la cual 46.000
personas fabricaban teléfonos en un ambiente de explotacion y mala remuneracion.
Algunas de sus ideas de la administracion surgieron de su experiencia en la referida planta,

donde los trabajadores eran remunerados de acuerdo a lo que producian.
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A partir de su experiencia, desarrolld sus famosos 14 principios para que la
administracion conduzca a la empresa a una posicion de productividad y competitividad.

En ellos resumi6 en pocas frases su contribucion al campo de la calidad total.

En 1950 dict6 un Seminario de Calidad en Japén donde ensefié “La reaccién en

cadena de Deming”, o la mejora continua.

En 1951, en aquél pais se cred el premio a la calidad Deming, a ser otorgado en dos
categorias: a personas por sus conocimientos en teoria estadistica y a compaiiias por logros

obtenidos en la aplicacién estadistica.

Para este tedrico un producto o un servicio tienen calidad si sirven de ayuda a alguien

y disfrutan de un mercado bueno y sostenido.

Kaoru Ishikawa (1915 - 1989)

Kaoru Ishikawa naci6é en Japon en 1915 y se gradud en 1939 en el departamento de
Ingenieria de la Universidad de Tokio, en Quimica Aplicada. Afios después obtuvo el

doctorado en Ingenieria en dicha casa de estudios y fue promovido a profesor en 1960.

Estuvo comprometido con los primeros esfuerzos de la Japanese Union of Scientists
and Engineers (JUSE) para promover la calidad y lleg6 a ser presidente del Instituto
Tecnolégico de Musashi. Fue el primero en utilizar el concepto de Control de la Calidad
Total y desarroll6 las “siete herramientas” que cualquier trabajador podia utilizar. Recibi6
el Premio Deming y la segunda orden del tesoro sagrado, un muy alto honor que otorga el

gobierno japonés.

Ishikawa estaba interesado en cambiar la manera de pensar de la gente respecto a su
trabajo. Para €I, la calidad era un proceso constante factible de ser siempre perfeccionado.

Parte de sus logros fue destacar las diferencias entre los estilos de calidad japoneses y
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occidentales, justificando el éxito japonés en el control de calidad por sus diferencias
culturales, dentro de las cuales se encuentra la participacion de todos, desde los més altos

directivos hasta los empleados mas bajos.

Hoy es reconocido como uno de los personajes mas famosos de la calidad mundial

por ser el mentor del Programa Japonés para los Circulos de Control de la Calidad.

Sistema de Gestion de la Calidad

Un Sistema de Gestion de la Calidad es una forma de gestionar una organizacion a los
fines de lograr la calidad en todos sus aspectos. Basicamente, se relaciona con la estructura
organizacional, la documentacién, procesos y recursos empleados para alcanzar objetivos
de calidad y dar cumplimiento a los requisitos y necesidades de los clientes, usuarios o
beneficiarios. Se trata de detallar, evaluar y registrar la forma como se hacen las cosas y las

razones por las cuales se hacen (Kepner y Tregoe, 1989).

Existen varios elementos para administrar de forma ordenada la calidad de la
organizacion en la busqueda de la mejora continua. Los principales son (Kepner y Tregoe,

p. 25):

Estructura organizacional: responde al organigrama donde se jerarquizan
los niveles directivos y de gestion; Estructura de responsabilidades: implica a las
personas y a las areas o departamentos en los cuales se desempeiian;
Procedimientos: son aquellos que se reflejan en el plan organizacional para
controlar sus acciones; Procesos: responden a la sucesién completa de
operaciones dirigidos a la consecucion de los objetivos; Recursos: econdmicos,
humanos y tecnologicos.
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Para Shewart, la mejora continua es un ciclo que consta de cuatro fases: Planificar —

Hacer — Comprobar y Ajustar (PDCA)'

Grafico 2. Ciclo PDCA de Shewhart

CICLOPDCA DE SHEWHART

MEJORAR
PERMANENTEMENTE

Fuente: Alvarez (2001)
Planificar: es la parte mas importante del ciclo y consta de las siguientes subfases:
- Definicion del area o las areas a mejorar

- Observacion y andlisis del tema y recoleccion de datos

1 PDCA: Plan — Do — Check — Act
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- Seleccidn de las acciones a seguir para la mejora
- Establecimiento de objetivos
- Establecimiento de indicadores de control

Hacer: consiste en ejecutar lo definido en la planificacién de acuerdo a las siguientes

subfases:
- Preparacion exhaustiva y sistemética de lo previsto
- Aplicacion del plan
- Verificacion de la aplicacion

Comprobar: tiene que ver con la verificacion de resultados en comparacién con los

objetivos a los que se pretende llegar. Consta de las siguientes subfases:
- Verificacion de los resultados de las acciones llevadas a cabo
- Comparacién con los objetivos
Ajustar: es la etapa de correccidn que también se divide en varias subfases:
- Estandarizacion y consolidacion
- Comunicacion a todos los implicados en el plan

- Preparacion del siguiente estadio del plan con nuevos objetivos a alcanzar
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Gestion basada en la Calidad Total

De acuerdo a Evans y Lindsay (2007), una de las mejores definiciones de “Calidad
Total” o “Administracion por Calidad Total”, como indistintamente se han usado por largo
tiempo y se usan en este articulo, emergié en 1992 desde la Alta Direccion de nueve de las
mayores corporaciones de los Estados Unidos de Norteamérica en cooperaciéon con los
decanos de los Departamentos de Ingenieria y Negocios de las principales universidades y

consultoras.

La calidad total es un sistema de administraciéon enfocado en las personas, que
busca el continuo incremento en la satisfaccion de los clientes y una continua baja en el
costo real de los productos y/o servicios. La calidad total es un enfoque sistémico total (no
un area o programa separado) y es una parte integral de la estrategia de mas alto nivel;
funciona horizontalmente a través de las funciones y de los departamentos, involucrando a
todos los empleados, desde la cispide hasta la base, y se extiende hacia atrds y hacia
delante para involucrar a la cadena de suministros y a la cadena de clientes. La calidad total
hace hincapié en el aprendizaje y la adaptacion al cambio continuo como clave del éxito

organizacional.

El fundamento de calidad total es filos6fico: el método cientifico. La calidad total
incluye sistemas, métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio, la filosofia
permanece constante. La calidad total estd anclada en valores que hacen énfasis en la

dignidad del individuo y el poder de la accién comun.

Segtin Gutiérrez (2005, p.23), hay cierto consenso en que los principios

fundamentales de la calidad total son:

a) Enfoque en los clientes y en los accionistas.

b) Trabajo en equipo, por todos los integrantes de la organizacion.
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c¢) Enfoque en los procesos, soportado en el mejoramiento continuo y en
el aprendizaje.

Otra definicién, mas cercana a la filosofia de Deming, establece que la
Administracion por Calidad Total es un sistema estructurado para lograr la satisfaccion de
los clientes, empleados y proveedores por medio de la integracion del medio ambiente del
negocio, mejoramiento continuo, realizaciéon de grandes avances con ciclos de
mantenimiento, desarrollo y mejora, mientras se cambia la cultura de la organizacién

(Gutiérrez, 2005).
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La Administracion por Calidad Total en la educacion

La educaciéon representa una de las adreas mas interesantes y desafiantes para el
mejoramiento de la calidad. El modelo de administracién por calidad total, disefiado
originalmente para las industrias, presenta ciertas dificultades no resueltas al aplicarlas al
area de lo educativo, en especial en vinculo con la definicién de la funcién de los
estudiantes, que guardan comportamientos propios de clientes, empleados, procesos y

productos de modo simultaneo (Lopez Rupérez, 1994).

Es muy posible que esta dificultad se deba a que el modelo mecanicista para el
desarrollo organizacional, que describe varias entradas siendo transformadas en salidas por
medio de procesos, “no sea el correcto para entender las complejas formas en que

funcionan las organizaciones educacionales” (Lopez Rupérez, 1994, p. 23).

La educacién actual parece verse obligada a una politica de “cero defectos”, por
modelos econdmicos, politicas de gobierno, modas, etc. a ser rentable y auto sustentada, y
se ha ido encasillando en estos procesos Input-Process- Output (Crawford y Shutler, 1999)
que coartan, restringen y mutilan la habilidad de ensefiar a pensar a los alumnos y, como
consecuencia, estd quedando “obsoleta” o cuando menos muy atrasada en relacién a la
nueva “era del conocimiento” (Sander, 1996, p. 12) ) y debe adaptarse so riesgo de

acrecentar ain mas la brecha entre los paises desarrollados y el resto del mundo.

No obstante lo anterior y, aunque en la mayoria de los casos las razones originales
que las llevaron a implementar un sistema de administracion por calidad total fueran
presiones gubernamentales, recursos limitados y pérdida de “clientes”, es posible encontrar
muchos ejemplos de implementaciones exitosas de sistemas de administracién por “calidad
total en instituciones educativas, en las que el uso de la TQM (Total Quality Management)
en la educacion permite incrementar su calidad, mejorar su efectividad, reducir costos y

conservar sus recursos’ (Hazard, 1993, p. 15).
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Cultura y cambio organizacional

El cambio que plantea la calidad total implica un cambio de cultura corporativa, que
en el caso de la educacién puede facilitarse por estar mas familiarizada con el mundo de los
valores y del saber. Lo que esté claro es que no se puede seguir haciendo educaciéon como
se viene haciendo hasta el momento, con tareas rutinarias y tiempos y recursos no
optimizados. Si bien todo cambio opone resistencias, mas atin en quienes tienen la mayor
responsabilidad (en este caso directivos y educadores), se debe encarar y asimilarlo en

funcidén de conseguir una educacién con calidad (Lopez Rupérez, 1994).

El cambio empieza por dejar a un lado el antiguo esquema de la educacién
planteado como tarea entre docentes y alumnos. La cultura corporativa invita a pensar en
términos de comunidad educativa, integrada por directivos, profesores, padres de familia y

alumnos.

En la concepcion de la calidad total, la educacion debe estar centrada en el alumno y
es responsabilidad tanto de los profesores y directivos como de los padres y del Estado.
También hay que remarcar que el establecimiento educativo no es lo mas importante en
esta concepcion, sino que los recursos verdaderamente relevantes son las personas. La idea
es que la mayoria realice actividades en el desarrollo de las transformaciones, generando en

las estructuras organizacionales de calidad total (Sander, 1996).

Vision y Mision en el ambito educativo

Los centros educativos se ven en la necesidad de elaborar un proyecto institucional
que sea funcional a la hora de incorporar el concepto de calidad y para lograrlo hay que
tener en claro la visién a futuro del establecimiento. Si los factores externos se modifican y
afectan a la educacién (nuevas tecnologias, nuevos saberes, enfoques, etcétera) hay que

derribar el antiguo paradigma y “aggiornarse” bajo estas nuevas perspectivas.

28



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - Diagnostico en calidad de
gestion en el sector educativo. Un analisis de la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

Una nueva vision institucional genera, indefectiblemente, cambios en la misién y un
re-enfoque de los objetivos. En la Calidad Total esto se conoce como direccionamiento por
vision: si bien dentro de la escuela hay gente que trabaja correctamente y “departamentos o
areas que funcionan adecuadamente, puede que no todos estén enfocados a lograr el mismo
objetivo” (Sander, 1996, p. 32). Una minima desviacion afecta la mision corporativa e
influye en los resultados finales, “en el ambiente de trabajo y en la satisfaccion tanto de

maestros y autoridades como de alumnos” (Sander, 1996, p. 33).

Es entorno a la mision donde hay que centrar las miradas de todos los miembros del
establecimiento educativo, dado que con una misién clara se podran implementar las
estrategias necesarias para la puesta en marcha de las politicas y objetivos que conducen a

su cumplimiento.

Por otro lado, la visién también debe ser internalizada y compartida por todos. La
misma integra aspectos humanos, medios materiales, técnicos y factores ambientales. A
partir de esta nueva reconfiguracion de la vision, “hay que prever y planear con qué medios
y valores cuenta la escuela para afrontar la mision impuesta por la nueva vision” (Sander,

1996, p. 33).

Implicancias de la gestion de la calidad total en educacion

La aplicacion de la GCT en educaciéon se realiza bajo el supuesto de que
"Consideradas a un cierto nivel de generalidad, las claves del funcionamiento eficaz y
eficiente de las organizaciones resultan invariantes bajo cambios en la naturaleza del objeto

al que dichas organizaciones estan orientadas" (Lopez Rupérez, 1994, p. 38).

Si bien las escuelas comparten caracteristicas similares con otras organizaciones,
presentan cualidades distintivas: la mds importante de ellas, quiza, es que se trata de

organizaciones no orientadas a la 16gica mercantilista, lo que implica que no se les pueden
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aplicar mecéanicamente modelos ensayados en organizaciones que responden a los

parametros del mercado.

Para desarrollar la autonomia como elemento clave para el desarrollo de la Gestion
de la Calidad Total es necesario que se den ciertas condiciones, como por ejemplo que haya
espacios interesantes sobre los que decidir, y tiempo dentro de la jornada laboral para tomar

decisiones consensuadas.
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Direccion escolar y la gestion del cambio

Una escuela de futuro precisa de nuevas formas de hacer y gestionar el centro. En
primer lugar, una gestion eficaz, eficiente y de calidad, dirigida a: “conseguir los resultados
adecuados, prevenir los fallos y organizar las actividades educativas de forma que se
consigan los objetivos de la educacién, superar las diferencias sociales y buscar el

desarrollo 6ptimo de cada persona” (Fernandez Diaz et al., 2002, p. 22).

Mucho se ha escrito sobre el caracter especifico de las organizaciones educativas, hay
quienes le niegan el cardcter de empresa y otros sefialan y apuntan los elementos
diferenciadores con otro tipo de empresas. Es obvia la peculiaridad y especificidad de las
mismas, pero parece evidente que en esta reflexion la escuela no ha evolucionado en su
forma de gestion a la par ni al ritmo de otras muchas organizaciones. Se han quedado en un
debate que apenas les ha permitido avanzar en ninguna linea, con tintes rutinarios, y
resolviendo el dia a dia con buenas intenciones. Se detectan algunos cambios, no
generalizados, pero queda mucho por andar, profesionalizando la gestion directiva de los
centros con procedimientos experimentados, adaptdndolos, sin duda, a la realidad e
idiosincrasia de la escuela cuya mision trasciende la de cualquier otra organizacioén ya que
en ellas estd el futuro de la sociedad a nivel de desarrollo del conocimiento, social,

econdmico, cultural y ético, entre otros aspectos.

En este contexto, el liderazgo de la direccion precisa romper modelos jerarquicos
todavia vigentes, promover el desarrollo del conocimiento y el cambio en las
organizaciones educativas, corresponsabilizar al personal, impulsar la innovacién y
profesionalizar la accién de gestion del centro a través de sistemas planificados y
documentados. La direccidn, por otra parte, pone en practica las decisiones adoptadas,
enfoca el trabajo hacia los objetivos generales y canaliza los esfuerzos hacia ellos con una

mision y vision claramente definida, asumida y conocida y una visién humanista que se
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preocupa de toda la comunidad educativa mas alld del cumplimiento de las funciones,

reconociendo el buen hacer del personal.

Se pueden sintetizar en tres los factores esenciales para una nueva gestion (Fernandez

Diaz et al., 2002, p. 17):

1. Desarrollar una nueva cultura, derivada de la misién y visiéon de la
organizaciéon. La cultura, como proyecto comun es la que actia como motor
interno para el desarrollo de las organizaciones educativas. Constituye el eje
central sobre el que se va desarrollando la actividad educativa. Se plasma en los
documentos institucionales elaborados en equipo y revisados continuamente,
integrando a todas las personas, dandoles el protagonismo que les corresponde
para formar una comunidad real que comparte y se identifica con el proyecto,
perfilando la misién y vision de la organizacion, como ejes que determinan la
orientacién vital de la organizacion. En este contexto, los valores compartidos de
la organizacién dan identidad al centro, son su propia razén de ser para dar
respuesta al entorno social y cultural, y cambiantes y dindmicos como lo es el
mismo entorno.

2. Liderazgo educativo, adecuado al tipo de organizacién para garantizar una
gestion eficaz, coherente con su misidn, vision y valores. Son muchas las
clasificaciones que histéricamente se han hecho de los tipos de liderazgo, algunos
han respondido a distintos modelos sociales, politicos y culturales, dificilmente
asumibles en sociedades desarrolladas actuales. Actualmente parece asumirse que
las competencias de un lider educativo estin configuradas por las siguientes
formas de actuacion:

» Orienta a la comunidad educativa hacia la consecucion de los objetivos y metas de
mejora constante en la consecucion de la calidad educativa.

» Transmite una seguridad en si mismo porque sabe lo que quiere y promueve
siempre actitudes positivas hacia los colaboradores.

» Sabe transmitir una vision clara sobre las estructuras y procesos de intervencion,
priorizando lo educativo y las mejoras de los procesos de aprendizaje.

» Trata a las personas como colaboradores de un mismo proyecto educativo.
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» Busca en todo momento construir aspiraciones comunes, lidera la comunidad
educativa para dar forma al proyecto educativo propio y conduce los procesos
significativos de cambio necesarios para hacerlo (Senge, 1996, p. 41).

3. Asumir las nuevas funciones de gestor moderno, organizando el trabajo
del personal dentro del grupo, con una estructura que orienta las conductas de
personas y grupos, conectadas con objetivos comunes, maximizando los recursos y
adaptandose a la realidad del centro. Se parte de una estructura horizontal donde se
potencie a la persona, desempefiando sus tareas y formando parte de un equipo.
Las funciones de un gestor moderno deben estin relacionadas con factores
interpersonales, informativos y de toma decisiones.

Las practicas de gestion de los equipos directivos

Dentro del campo de la gestiéon de los equipos directivos se encuentran todos
aquellos procesos que estan relacionados con la funcién directiva y el equipo de
conduccion: aquellos que dirigen, coordinan, o supervisan el trabajo que se realiza en
cada nivel de la institucion, aquellos que fijan politicas y estrategias, que definen la

vision, la mision y los valores de la organizacion de la que forman parte.

Bésicamente, a la Gestién en materia educativa le conciernen todos aquellos
diversos problemas de indole material, estratégicos e incluso morales, que entrafian a la
administraciéon y gobierno de una comunidad educativa. Podemos mencionar como
ejemplos los problemas referidos a su instalacion fisica, el mobiliario, el material de
trabajo y su conservacion, la higiene, la disciplina y las medidas para conservarla, la
evaluacion de alumnos, asi como el vinculo de la institucion y su comunidad con otras

comunidades escolares.

Una definicién de gestion educativa, acorde con el modo en que se concibe en la

presente investigacion es la siguiente:

Es una de las instancias de toma de decisiones, y la Gestion realiza las
politicas educacionales de cada unidad educativa adecudndolas a su
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contexto y a las particularidades y necesidades de su comunidad
educativa (Pozner, 1997, p. 23).

La gestion educacional exige hoy un constante monitoreo del curso de las
acciones basado en una comunicacion sostenida con todos los actores sociales, tanto

individuos como instituciones, incluidos en la organizacién o proyecto a gestionar.

En este sentido, la gestion se vincula con el disefo, pero es mucho més que la
simple aplicacién mecéanica de un proyecto ya concebido en todos sus detalles. La
gestion es dindmica justamente porque coordina y retroalimenta el disefio con la
evaluacion. El disefio debe dejar ciertos grados de libertad, que le permiten ser flexible
ante las contingencias y adaptable frente a la diversidad de contextos (Gento Palacios,

2000).

A partir de la retroalimentacién entre disefio y gestion, es posible profundizar y
efectivizar la consecucién de los objetivos, introduciendo las modificaciones que
surgen de la gestion en un proceso de redisefio. De esta manera, se rompe con la
linealidad de los modelos tradicionales, dando lugar a un desarrollo y enriquecimiento

en el tiempo (Lopez Yaiez, 2003).

Las instituciones educativas trabajan articulando acciones entre los docentes,
otros trabajadores de la institucidn, la comunidad, las autoridades locales del sistema
educativo y muchas veces también en relaciéon con las autoridades nacionales. La
gestion en red debe tender especialmente a la construccién de puentes, puntos de
contacto, entre los niveles macro y el nivel micro, y a la creacién de multiples vasos
comunicantes entre las diversas instancias. La gestion debe ofrecerse como un medio de

accion y sobre todo de interaccion entre los distintos actores interesados.
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El liderazgo como componente de la gestion educativa

Dentro de la gestion educativa el liderazgo resulta un elemento esencial (Gairin
Sallén, 1996), ya que trata de aquella capacidad de llevar a cabo uno o varios proyectos
colectivos, la aptitud para resolver problemas, tomar decisiones, delegar obligaciones y
lograr que los integrantes trabajen segin lo exigido y de buena gana. El Equipo de
Conducciéon debe guiar a la organizacion procurando hacerlo con la adhesion del
personal y alineando las actividades desde una perspectiva coherente respecto de la
visién, mision, valores y objetivos planteados por la organizacién, propiciando

mecanismos participativos de gestion.

Asimismo, el equipo de conduccién es responsable del monitoreo permanente
del desempeiio de la organizacién y por la adecuada asignacién de recursos de todo tipo
que es una condicidén necesaria para el logro de los objetivos planteados. Este debe
también desarrollar una estructura comunicativa y regulativa y crear los mecanismos
que aseguren la flexibilidad de la organizacién y su capacidad de adaptarse a las
necesidades que puedan surgir en un futuro inmediato, mediato, o ya sea en el largo
plazo, sean éstas explicitamente manifiestas o puramente potenciales, incluyendo
oportunas revisiones de la mision, valores y objetivos institucionales, centrandose en el

mejoramiento de la ensefianza y el aprendizaje.

De acuerdo con la propuesta de Ball (1989), pueden identificarse cuatro tipos de

lideres, a saber:

» Estilo Interpersonal: Es el del tipo de director activo y visible, que pone mucho
énfasis en la interaccion personal, en el contacto directo (cara a cara) entre
director y docentes. Esta clase de director tiene preferencia por las
negociaciones y acuerdos individuales. En varios aspectos se ajusta a una
definicion muy profesional de la relaciéon docentes-directivo, prefiriendo

reuniones muy formales. Este tipo de lider acepta discusiones en las reuniones
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del personal, recoge opiniones, sondea ideas y tiene cierto afan protector de dejo

ligeramente paternal.

* Estilo administrativo: Es la clase de dirigente que se basa en primero organizar
y luego actuar. Aplica técnicas administrativas que le dan importancia dentro de
la institucién educativa a estructuras, tipos de relaciones y procedimientos de
control organizativo a veces tomados de fébricas, implantandolos en la
institucion educativa. El director se relaciona con el personal por intermediacion
de este equipo y sus ambitos delegados de responsabilidad formal, en sus
reuniones toma una estructura muy formal y se sustenta en documentacién
escrita en la que se especifica los términos de referencia y las descripciones de
las tareas que se llevaran a cabo dentro de cada ambito de la institucion. Este
tipo de liderazgo es el que tiene mas relaciéon con la administracion estatal

moderna, dado su caricter tendiente a la burocratizacion de los procesos.

* Estilo antagénico: Es de un modo muy particular una cierta clase de estilo
interpersonal, se basa en la conversacion publica y privada, y estimula el debate
publico en el que asume el rol de participante destacado. En este estilo se
subraya el didlogo por encima de los procedimientos formales de discusion y
toma de decisiones, su dimension ideoldgica es fuerte y predominante. El
talento o la capacidad del directivo antagdnico reside en su habilidad para hacer
frente a las incertidumbres del debate publico relativamente desorganizado y
salir de él habiendo logrado un determinado nivel de aceptacién o consenso. A
diferencia del estilo administrativo, que tiende a despersonalizar los conflictos,

este estilo los personaliza.

* Estilo autoritario: El director antagénico aspira a persuadir y convencer en la
discusion. El director autoritario no pretende esto sino meramente imponer, no
ofrece ninguna posibilidad de reconocer ideas o intereses rivales, evitando,

impidiendo la expresion de alternativas, o simplemente ignorando la oposicion;
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no ofrece alternativas de acciéon ademas de la sumision. Si cree que existe algtin
conflicto que pueda no resolverse en una reunién finaliza la reunién para

evadirlos.

El liderazgo de un director esta integrado por una serie de atributos personales que
ayudan a alcanzar los objetivos y metas educativas de la institucidon educativa. Entre estos
atributos se destacan el liderazgo, el profesionalismo, y compromiso personal, su capacidad

administrativa y gerencial.

El directivo de una institucién educativa debe impulsar el trabajo en equipo, la
evaluacion y seguimientos continuos del esfuerzo docente, la capacitacion 'y

retroalimentacion a su personal y la supervision de las tareas acordadas.

La nocién de liderazgo aparece como una respuesta a las exigencias actuales de una
gestion postburocratica, que se caracteriza por la flexibilidad; adaptabilidad;
descentralizacién y autonomia de las organizaciones; orientado a la resolucién autbnoma de
problemas y en general, a la presencia de muy pocos niveles jerarquicos en la organizacion

(Senge, 1999).

Las ideas que se pueden recoger de Senge (1999) son: en primer lugar, que el
aprendizaje organizacional se comprende a través de un analisis sistémico.

Debemos desarrollar un sentido de conexién, un sentido de trabajar

juntos como parte del sistema donde cada parte del sistema afecte y se

vea afectada por otras, y donde el conjunto sea mayor que la suma de las
partes (Senge, 1999, p. 21).

En segundo lugar, para lograr organizaciones abiertas al aprendizaje es necesario
desarrollar cinco disciplinas: se deben construir visiones compartidas, asi como fomentar el
dominio personal, mejorar los modelos mentales; aprender en equipo y en didlogo y se

debe fomentar el pensamiento sistémico.
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necesidades de las organizaciones que aprenden, es en este sentido, donde se pide que la

El enfoque de Senge (1999) le da un énfasis especial al liderazgo que se ajuste a las

misma organizacion genere su propio lider.

El planeamiento estratégico en gestion educativa

El planeamiento estratégico es aquel que se desarrolla teniendo en consideracion

todo aquello que, relacionado con la Misidn, Vision, Valores y Direccion Estratégica de

la institucién, asi como a los procedimientos que se encuentran implicados en su

ejecucion desarrollo y evolucion. Cabe a continuacion presentar algunas definiciones

que permiten precisar a lo que nos estamos refiriendo (Lépez Yainez, 2003).

La mision constituye la expresion la razon de ser de la institucion, sus objetivos:
(Qué es lo que pretende? ;Qué es lo que debe hacer? Es ella la que justifica la
existencia de la institucidon ante la comunidad y se despliega en el Proyecto
institucional, que es una articulacién de la misién en relacién al contexto en el

cual se desenvuelve.

La visién es la imagen deseada de la institucién, el objetivo en cuanto a

desarrollo, el punto a alcanzar, el ideal al que se apunta.

Los valores estan constituidos las ideas basicas que configuran el

comportamiento de las personas de la institucidon y determinan sus relaciones.

La direccion estratégica constituye la orientacion a corto, mediano y largo plazo
de los planes y objetivos institucionales con el fin de lograr su mision- vision.
Un plan estratégico se deberia caracterizar por las siguientes cualidades (Lopez

Yadez, 2003, p. 33).

-Anticipacion del futuro: andlisis y conformacion de escenarios.
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-Vision sistémica
-Flexibilidad
-Debe proveer informacion para la toma de decisiones

-Desarrollar la comunicacién interna y externa de la institucion

educativa.
-Participacion y generacion de consensos
-Monitoreo permanente

En la gestiéon de la innovacidn, la calidad del conocimiento organizativo suele
fluctuar en base a la calidad de las relaciones que se establecen entre los distintos
miembros de la comunidad, de la fortaleza de los lazos interpersonales, y de la
disposicidn que éstos posean para comprometerse en un proyecto de mejora de calidad

de la ensefianza.

No existe ninglin conocimiento teérico que pueda reemplazar al proceso de
construccidén de conocimiento que es propio de cada comunidad y se construye con la
practica. No obstante, un enfoque adecuado puede facilitar este proceso de modo
notable. La oportunidad de constituir una asociacién nueva para crear una instituciéon
educativa con pocas restricciones atdvicas, parece una inmejorable oportunidad para
replantear los fundamentos de una practica que tiende a reproducirse a si misma, como
ocurre no sélo con la educacién, sino con toda labor que tiene a tornarse rutinaria

(Lopez Yanez, 1997).
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Aprendizaje Organizacional: El conocimiento como ventaja competitiva.

Aunque existe una vasta literatura en el tema, el ““Aprendizaje Organizacional” u
“Organizational Learning” (OL), es atin un concepto elusivo tanto para investigadores

como para administradores” (Friedman et al., 2005, p. 7).

La necesidad de aprender de las organizaciones vistas como entidades holisticas, se
hace cada vez mas pronunciada en esta era de la globalizacion, favoreciendo el aprendizaje

organizacional como medio para crear ventajas competitivas (Khandekar y Sharma, 2006).

Sin embargo, no existe unanimidad de posturas respecto del OL y sus efectos en el
ambito organizacional, por lo que a la fecha no hay ninguna teoria universalmente
aceptada, dado que es muy complejo atribuir caracteristicas humanas a entidades no

humanas.

Por la naturaleza intrinseca de las organizaciones, el proceso de aprendizaje en ellas
no puede ser equiparado al proceso de aprendizaje en los seres humanos. El aprendizaje
individual difiere del grupal y en muchas ocasiones los individuos pueden saber mas que la

organizacion en la cual se encuentran insertos.

De todas formas, existen mecanismos de aprendizaje organizacional que son,
basicamente, estructuras organizacionales a través de las cuales sus miembros interactian
con el objetivo de aprender y gracias a los cuales las organizaciones recolectan, analizan,

difunden y almacenan informacion relevante a su desempeifio (Popper y Lipshitz, 1998).

El Aprendizaje en la Educacion

Las mejoras de las instituciones educativas y las reformas en los contenidos estan

vinculadas intimamente con el aprendizaje organizacional y la renovacion. En el ambito de
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la educacion, renovar para adaptarse a las constantes y cambiantes exigencias del mundo
educativo se ha transformado en una presion y en una responsabilidad para las autoridades.
Los lideres son quienes deben hacer foco en la mejora continua y la innovacion, pero el rol
del liderazgo en la educacion, en la construccion y el soporte del aprendizaje organizacional

se torna bastante difuso (Popper y Lipshitz, 1998, p. 18).

Para desempefiarse en un mundo globalizado donde el conocimiento, las habilidades y
la adaptacion son valores buscados, es necesario medir la calidad del aprendizaje de los
estudiantes para determinar si en el futuro estaran capacitados y contaridn con las destrezas
para funcionar eficazmente en las organizaciones que aprenden basadas en el conocimiento

del mundo actual.

La comunidad académica debe enfocarse en la medicidon de estos resultados y en la
creacion de una cultura de participacién que permita asegurar la calidad de la educacion.
Sin embargo, con el transcurso del tiempo, las normas y reglas internas se transforman en
algo cotidiano tanto para los maestros como para los alumnos y aqui es donde hay que
prestar atencion, dado que muchas veces los procesos se llevan a cabo de la misma manera
porque siempre se hicieron igual y esta forma de actuar “en piloto automético” se configura
en un mapa mental sobre cOmo accionar y terminan por convertirse en obstaculos a la hora

de atender las necesidades educacionales actuales (Popper y Lipshitz, 1998, p. 19).

Ejemplificando con la escuela Gobernador José Manuel Alvarez, si sus miembros
adquieren nuevas ideas y aceptan la responsabilidad de desarrollar y mantener la calidad de
la educacion, aprovechando todas las experiencias y trabajando en conjunto, sus empleados
y autoridades se sentirdn en un ambiente grato que coadyuvard a promover el logro de los
estudiantes y su propio bienestar, llevando al establecimiento un paso més alto en su

desempefio.

Los establecimientos educativos no son maquinas cuyos productos se miden en

unidades o en nimeros, sino que al operar como sistemas sociales en los que sus miembros
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cooperan para lograr propésitos comunes, el conocimiento se crea y fluye gracias a este
intercambio. El uso del método de administracion del conocimiento en la educacion suele
asociarse con conceptos de valor econdmico provenientes del 4mbito de la empresa, los
cuales suelen entrar en conflicto con la misién de bien publico de las escuelas, por lo que el
desafio para aquellos que crean y llevan a cabo estrategias de administracion del

conocimiento es que deben estar muy conscientes de las diferencias entre la educacion y la

industria (Alvarez, 2001).
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Metodologia

Se realizard un estudio exploratorio previo de la escuela y en base a ello se elaborara
un diagnéstico de la situacion. Luego se identificaran las oportunidades de mejora a fin de

aplicar los principios de la calidad total, con su posterior control y evaluacion.

Tomaremos como herramienta de trabajo encuestas y entrevistas para evaluar el grado

de satisfaccion de los beneficiarios tanto internos como externos.

Aplicacion de encuesta

Esta estructurado por el objetivo y el alcance de las técnicas de investigacion
utilizadas para llevar a cabo un diagndstico de la situacion de la Escuela Gobernador José
Manuel Alvarez. Los resultados de las encuestas y entrevistas se analizan a la luz de los 14

principios de Deming.
Objetivo

Evaluar de manera global el comportamiento de todos los integrantes de la
comunidad educativa y compararlos con los principios de calidad, tomando en cuenta que
estos ultimos son el elemento primordial para todo sistema de gestiéon de la calidad, por lo

que se realizard un andlisis minucioso que nos permita encontrar las fallas importantes.

Muestra

La seleccion de la muestra fue hecha mediante el método intencional, debido a que

se han escogido las unidades muestrales sabiendo la composicién previa de la poblacién de
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estudio en el colegio, en concordancia con lo planteado en los objetivos para obtener la
informacion pertinente para responder los interrogantes planteados.

La muestra se divide de la siguiente forma:

La directora y vicedirectoras del colegio (equipo directivo);

24 docentes (1 docente por cada grado en el turno mafana y tarde del colegio)

48 padres de alumnos (2 por cada grado en el turno mafana y tarde).

Técnicas y herramientas.

Para recopilar los datos necesarios se utilizaron como herramientas la encuesta y la
entrevista.

. Encuesta a padres.
. Encuesta a docentes.
. Entrevista a equipo directivo.

El modelo de cada cuestionario se puede observar en el anexo.

44



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - Diagnostico en calidad de
gestion en el sector educativo. Un analisis de la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

Analisis e interpretacion de los resultados

Eje 1: Calidad en los procesos directivos y administrativos

El grafico resume las opiniones de padres (elegidos al azar) en lo referente a

procesos directivos y administrativos.

Grifico 3. Opinion de los padres sobre los procesos directivos y administrativos
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Fuente: elaboracion propia
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Se puede inferir que los mayores porcentajes de satisfaccion se encuentran en las
variables “Amabilidad y disponibilidad del equipo directivo” (61,5%) y “Los servicios
recibidos estidn de acuerdo a sus necesidades” (39,6%). Con esto podemos observar que los
padres de la institucioén reconocen la amabilidad y predisposicion del equipo directivo, esto
es la base fundamental de cualquier organizacién que quiera adoptar una nueva filosofia de
gestidn ya que, en este punto, la negatividad es inaceptable. A menudo pensamos en el
cambio y el perfeccionamiento como en algo que viene de afuera y no que va de adentro
hacia fuera. Incluso si aceptamos la necesidad de un cambio interior, habitualmente
creemos que se trata de aprender nuevas técnicas y no de mostrar una mayor integridad
hacia los principios basicos. Pero las transformaciones importantes representan a menudo
rupturas interiores con las formas de pensar tradicionales, lo que se denomina cambios de
paradigma. Con esto queremos decir que los principios y la predisposicidon se aplican en
todo momento y lugar. Emergen bajo la forma de valores, ideas, normas y ensefianzas que
edifican, ennoblecen, satisfacen, fortalecen e inspiran a las personas.

Por otra parte, podemos observar que la variable “Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus necesidades” se encuentra dentro de los mayores porcentajes de satisfaccion.
Si bien hay que reconocer el esfuerzo y dedicacidon puesto por cada uno de los miembros de
la institucién y que hace que esta variable se represente como un indicador positivo, no
olvidemos que el objetivo no es satisfacer las necesidades de los clientes, en este caso, de
padres, alumnos, etc., sino, de perfeccionar los procesos, canales de comunicacién, métodos
y normas para lograr no s6lo el mejoramiento de la calidad sino también superar las
expectativas y deleitar a la comunidad educativa. De todas formas, cabe destacar en este
punto que la variable “Los servicios recibidos estan de acuerdo a sus expectativas”, indico
que el 37,5% de los padres encuentran a la escuela como una institucion que les brinda no
sOlo lo que necesitan recibir sino lo que esperan recibir como miembros de la comunidad
educativa.

La percepcion de los padres indica que el 41,7% se encuentra satisfecho con la

variable “Oportunidad y agilidad en la atencidén de sus solicitudes”, el 47,9% también se
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siente conforme en relacion a la variable “Claridad en la informacién entregada” al igual
que “Capacidad de respuesta a emergencias” con el 43,8%. Estas tres ultimas variables
hablan claramente de la capacidad de respuesta del equipo directivo ante consultas,
reclamos, solicitudes, contingencias escolares como ser un accidente en el recreo mientras

los nifios jugaban corriendo, etc.

Tabla 2. Opinion de los padres sobre los procesos directivos y administrativos

Valores: Muy insatisfecho; 2. Insatisfecho; 3. No del todo satisfecho; 4. Satisfecho; Muy
satisfecho.

Acciones 1 2

Amabilidad y
disponibilidad del equipo 0,0% 15,6%
directivo y administrativo.

Oportunidad y agilidad en
la atencién de sus 0,0% 15,6%
solicitudes.

Claridad en la informacion

0,0% 14,6%
entregada.

Capacidad de respuestas a

. 0,0% 15,6%
emergencias.

Calidad de los recursos
(edificio, aulas, materiales | 0,0% 0,0%
de trabajo).

Los servicios recibidos
estan de acuerdo a sus 0,0% 0,0%
necesidades.

Los servicios recibidos
estan de acuerdo a sus 0,0% 14,6%
expectativas.

Fuente: elaboracién propia
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Eje 2: Calidad en los procesos organizativos.

Graéfico 4. Opinion de los padres sobre la calidad de los recursos humanos y materiales

en relacion al servicio brindado.
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Se puede inferir que los mayores porcentajes de satisfaccion se encuentran en
“Amabilidad y disponibilidad del equipo docente” con un 53,1%, “Los servicios recibidos
estdn de acuerdo a sus necesidades” con un 44,8% pero aqui también se suma la variable
“Oportunidad y agilidad en la atencién de sus solicitudes” con un 46,9%. Esto quiere decir
que los padres tienen un mayor grado de satisfaccién con los docentes en comparacién con
el equipo directivo y se puede dar por diversos motivos, el mis comun es que cada docente
tiene un grupo determinado de alumnos por lo que se relaciona con un grupo determinado
de padres, esto hace que la relacién quizds pueda ser mas personalizada y cotidiana a
diferencia de la reunion de padres anual que pueden llegar a tener con el equipo directivo o

el saludo informal que se pueden llegar a dar cada cierto tiempo. Esto no quiere decir que el
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equipo directivo tenga alguna falla particular con este tema, sino que la estructura de la
institucidn estd armada como toda organizacion en donde algunas personas interactian mas
con unas que con otras y no por eso existe algiin inconveniente. Si es importante en este
punto que no existan barreras entre los docentes y los directivos ya que entre ellos deben
apoyarse, respetarse y generar una confianza mutua, como indica Ishikawa, y también es
muy importante que ninguno de ellos ponga alguna barrera para que los padres hablen con
ambos equipos ya que deben funcionar como areas de apoyo constante logrando de esta
manera formar un verdadero equipo de trabajo orientado a superar las expectativas de toda
la comunidad educativa. Una condicién fundamental del buen maestro es su compromiso
con la formacién humana. La posibilidad de formar exige al maestro un proyecto de vida
consecuente con los principios que orientan su labor educativa. El maestro debe ser capaz
de expresar y sentir ternura, estar siempre abierto y sensible a las vivencias afectivas de los
alumnos; transmitir en la experiencia de ensefar el goce del conocimiento; revelar a sus
alumnos la manera como el conocimiento embellece la vida; contagiarles de actitudes de
respeto hacia si mismos, de entusiasmo y calidez en su relaciébn con los otros, de
autoconfianza y valoracion de sus posibilidades. Esto nos obliga a situarnos en la idea del
alumno como un producto, que ingresa a primer grado, pasa al siguiente, y asi hasta que
finaliza el primario, pasa a la secundaria, luego a la universidad y luego ingresa al mundo
laboral.

Un sistema con una educacion inclusiva y de calidad es aquel que logra que todos
los nifios y las nifias ingresen en la escuela y tengan trayectorias escolares completas,
cumpliendo la edad tedrica deseada y obteniendo adecuados logros de aprendizaje.

El 43,8% de los padres se considera satisfecho por la “Capacidad de respuesta a
emergencias” por parte de los docentes. Si bien este porcentaje no es bajo, hay que aclarar
que no es de la puntuaciéon maxima de satisfaccion (5) y que existe una importante
diferencia con esta tultima.

Trabajar desde el optimismo, la creatividad, la persecucion de metas y desafios

profesionales es el camino que deben seguir los docentes para orientar los procesos de
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enseflanza a cumplir con las expectativas de calidad de los padres de los alumnos ya que el
40,6% se encuentra satisfecho con los servicios recibidos por parte de los docentes y este
proceso nunca acaba ya que tienen la posibilidad de estar en constante mejoramiento.

Por otro lado, la presencia y/o ausencia de recursos —edilicios, materiales,
didacticos— para la ensefanza es de gran importancia, pues es un indicador de las
facilidades y/o dificultades para construir una propuesta que resulte atractiva, motivante y
deseable para los alumnos. Una escuela de calidad debe caracterizarse, entre otros atributos,
por ser eficiente en la manera en la que aprovecha todos sus recursos. En este caso, el
37,5% de los padres considera que la calidad de estos recursos es de nivel regular. Esto
puede significar, que los padres consideran que las instalaciones no se aprovechan al
maximo, que los materiales de trabajo no son los adecuados o que, teniendo en cuenta que

es una institucién publica, se podria mejorar en algunos aspectos”.

? Cabe destacar que en el momento de solicitar a los padres que completen estas encuestas
se les pidi6 que fueran objetivos y criticos apuntando a cualquier detalle que se pudiera
detectar y que permita que la escuela pueda crecer como institucioén educativa orientada al

mejoramiento continuo.
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Tabla 3. Opinion de los padres sobre la calidad de los docentes en relacion al servicio
brindado y los recursos materiales

Valores: 1. Muy insatisfecho; 2. Insatisfecho; 3. No del todo satisfecho; 4. Satisfecho;
5. Muy satisfecho.

Acciones 1 2

Amabilidad y disponibilidad
del equipo docente. 0,0% 0,0%

Oportunidad y agilidad en la
atencion de sus solicitudes 0,0% 0,0%

Claridad en la informacién
entregada 0,0% 15,6%

Capacidad de respuestas a
emergencias 0,0% 14,6%

Calidad de los recursos
(edificio, aulas, materiales de

0 0
trabajo) 0,0% 0,0%

Los servicios recibidos estan
de acuerdo a sus necesidades 0,0% 0,0%

Los servicios recibidos estian
de acuerdo a sus expectativas 0,0% 13,5%

Fuente: elaboracién propia
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Resultados de encuesta de satisfaccion a docentes

Resultados de encuestas realizadas a docentes en relacién a su grado de satisfaccion en los

siguientes puntos:

Tabla 4. Encuestas realizadas a los docentes en relacion a su grado de satisfaccion

Valores: 1. Definitivamente si; 2. Si; 3. No del todo; 4. No; 5. Definitivamente no

1- Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, logros, y/o actividades de la

Escuela 0% | 0% |59% | 41%| 0%
2- La informacidn es comunicada de distintas formas hasta asegurar que fue correctamente

transmitida. 5% | 9% | 41% | 41% | 5%
3- Considero que los medios de comunicacion de la Escuela son efectivos. 5% | 5% |50% | 36%| 5%
4- La comunicacién existente con el equipo directivo es efectiva. 5% | 9% | 45% | 36% | 5%
5- Recibo retroalimentacién clara por parte del equipo directivo acerca del trabajo realizado. 0% | 18% | 23% | 55% | 5%
6- El equipo directivo escucha mis ideas y comentarios. 0% | 0% | 18% | 55% | 27%
7- La comunicacién con mis compafieros de trabajo es buena. 0% | 5% | 23% | 50% | 23%

8- Se me dio a conocer apropiadamente las responsabilidades y actividades a desarrollar en mi

puesto. 0% | 0% | 32% | 45% | 23%
9- Me siento motivado(a) en la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez 0% | 5% | 27% | 50% | 18%
10- Estoy plenamente integrado en mi trabajo. 0% | 5% | 18% | 55% | 23%
11- Considero que en mi trabajo se fomenta el trabajo en equipo. 5% | 14% | 32% | 45% | 5%
12- Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo contar con mis compaiieros. 0% | 0% | 18% | 59% | 23%
13- Me llevo bien con mis compaiieros de trabajo. 5% | 5% | 5%| 45% | 41%

14- Puedo hablar libremente con la Directora o el equipo directivo cuando estoy en desacuerdo con
ella/s. 0% | 14% | 14% | 23% | 50%
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15- Cuando llego a cometer algtin error, la Directora o el equipo directivo lo detectan

oportunamente y me informan de manera adecuada. 0% | 0% | 36% | 50% | 14%
16- Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra si la situacién lo requiere. 0% | 5% | 5% | 45% | 45%
17- Mis capacidades profesionales son usadas de la forma mds provechosa 0% | 9% | 32% | 55% | 5%
18- Considero que el equipo directivo fomenta las relaciones humanas con su personal. 0% | 0% | 55% | 41% | 5%
19- Existen cambios repentinos en mi trabajo. 5% | 18% | 41% | 32% | 5%
20- Me adapto rdpidamente a los cambios. 0% | 5% | 32% | 45% | 18%
21- Considero que la mayorfa de los cambios impactan positivamente a la Escuela y a su personal. 5% | 18% | 41% | 27% | 9%
22- La comodidad de mi 4rea de trabajo es dptima. 0% | 9% | 18% | 41% | 23%
23- Me siento valorado(a) y respetado(a) en mi trabajo. 0% | 5% | 41% | 32% | 23%
24- Soy de las personas que contribuyen y actian para hacer las cosas mejor. 0% | 5% | 9% | 45% | 41%
25- Periédicamente se evalia el desempefio del personal. 5% | 9% | 55% | 23% | 9%
26- Los mecanismos de evaluacién de desempefio son correctos. 0% | 0% | 59% | 36%| 5%
27- Siento pertenencia a esta escuela. 5% | 0% | 9%/ 55% | 32%
28- Los espacios de reunién son interesantes y productivos. 9% | 9% | 36% | 41% | 5%
29- Mis opiniones cuentan para tomar decisiones. 5% | 9% | 41% | 1% | 5%
30- Me siento satisfecho con mi sueldo y las prestaciones que recibo. 23% [ 32% | 32% 9% | 5%
31- Me siento satisfecho con el trato que recibo dentro de la escuela. 0% | 5% | 14% | 59% | 23%
32- En general, me siento satisfecho de trabajar en esta escuela. 0% | 9% | 9% | 55% | 27%
33- Recibo incentivos por realizar bien mi trabajo. 5% | 23% | 41% | 23% | 9%
34- La direccién me apoya para mejorar mi desempeiio. 0% | 14% | 23% | 55% | 9%
35- Considero el ausentismo como un problema de gravedad. 5% | 14% | 27% | 36% | 18%
36- EL ambiente laboral apoya la innovacién. 5% | 14% | 36% | 41% | 5%

Fuente: elaboracién propia

53




Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - Diagnostico en calidad de
gestion en el sector educativo. Un analisis de la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

Satisfaccion laboral

Cada dia, con mayor frecuencia podemos encontrar titulares en la prensa escrita
referidos a hechos o acontecimientos que dan cuenta de situaciones de estrés laboral en los
docentes. Son varios y diferentes los condicionantes que vienen provocando tal situacion,
pero lo cierto es que los centros educativos se han convertido en un lugar propicio para la
aparicion y desarrollo de este sindrome general de agotamiento, estrés y malestar. Este
clima de insatisfaccidn, recoge consideraciones negativas respecto a la falta de disciplina en
nuestro alumnado, falta de apoyo de padres y madres e incluso de la administracién
educativa, el importante nimero de bajas entre docentes por enfermedades mentales
(depresion, ansiedad, etc.), determinadas rutinas perniciosas que se establecen en las
instituciones y que no permiten el desarrollo 6ptimo de la actividad profesional (falta de
personal de apoyo, inadecuacion de horarios, etc.). Todo esto y més, hacen que la vivencia
de su profesion por parte de muchos maestros no se haga de manera positiva, lo que les
llevara a engrosar las filas de aquellos profesionales que sufren el dia a dia de su trabajo,
llegando poco a poco a mayores cuotas de insatisfaccion y “malestar docente”.

Por satisfaccion laboral se entiende “(...) actitud general de un empleado hacia su
trabajo” (Robbins, 2004, p.78). 12 Esta definicion es muy general, ya que cada individuo
tiene una definicion de satisfaccion laboral, para una persona la satisfaccion laboral esta
relacionada con el salario actual, otros individuos la enlazan con el trabajo que realiza
dentro de la organizacién y para otras personas son las posibilidades que existen de

ascender.

Evaluacion de desempeiio

Segtin la encuesta, podemos evidenciar porcentajes superiores al 50% con un nivel
regular de satisfaccion (puntuacion 3 en la encuesta) en los aspectos Evaluacion de

desempeiio, Comunicacion y Retroalimentacion a los docentes. La comunicacién es de vital
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importancia en las organizaciones de educacién, donde la relaciéon entre el personal
directivo y el personal docente debe ser precisa y motivadora, para lograr los objetivos
planteados en conjunto. En toda relacion interpersonal interviene la comunicacidn, que es la
capacidad de las personas para obtener informacién respecto a su entorno y compartirla con
el resto de la gente. El proceso comunicativo estd formado por la emisiéon de sefiales
(sonidos, gestos, seflas) con el objetivo de dar a conocer un mensaje. La comunicaciéon
exitosa requiere de un receptor con las habilidades que le permitan decodificar el mensaje e
interpretarlo. Si falla la comunicacion, la relacion interpersonal serd complicada.

Siendo asi la comunicacién reviste una importancia significativa dentro de los
planteles educativos. Pero al carecer de este tipo de comunicacidn entre las personas que
integran la institucién se generan multiplicidad de problemas que terminan en conflictos,
los cuales entorpecen la eficiencia de la organizacién. Esto conlleva a unas relaciones
interpersonales que se desarrollan sobre rumores, suposiciones que desvirtian y bloquean
todo intento de comunicacidn; de esta manera el equipo docente se desintegra y se cae en
un eterno mondlogo, improductivo. Pero la falta de escucha, el desconocer las necesidades
del otro o no saber leer a sus compaiieros, va deteriorando lentamente la comunicacioén, y el
grupo pierde fuerza, se convierte en presa facil de agentes desestabilizadores que lo llevan
al desmoronamiento, pues el hombre como ser social, necesita del grupo para su
subsistencia.

Hemos de reconocer que, en la actualidad, en tiempos de reformas vy
contrarreformas, el concepto de clima cobra especial importancia, al admitirse la necesidad
de generar climas abiertos y de colaboracidn si queremos que las organizaciones educativas
se conviertan en centros de mejora escolar y aprendizajes duraderos. El trabajo en equipo y
la coordinacién de funciones y procesos se constituyen en elementos esenciales del
desarrollo institucional, por lo que las caracteristicas del clima de la escuela van a influir de
manera decisiva en la mejora de la misma. Tal como podemos ver en los resultados de las
encuestas, la comunicaciébn en esta escuela no es clara lo que conlleva al mal

funcionamiento de diversas actividades ya que el 59% de los docentes considera que se
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encuentra en un nivel regular (puntuaciéon 3 en la encuesta) en lo que refiere a “Estoy
oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, logros y/o actividades de la
escuela”.

En general, personas desmotivadas representan un gran peligro potencial dentro de
cualquier organizacion. La calidad y la productividad en la prestacion de servicios son
directamente proporcionales al grado de motivacion que tenga el personal. Es
imprescindible que el personal se sienta emocionalmente duefio o participe de la escuela
para mantener alta la imagen y prestigio de la misma.

Por otra parte, independientemente de las condiciones salariales (donde se registran
el mayor porcentaje de insatisfaccion de la encuesta, 32% marcé puntuacion 2 y el 23%
marcé la puntuacion 1), y de las condiciones propias del trabajo, un grupo de personas
siente la satisfaccion personal de la realizacion eficaz de un trabajo que les fue
encomendado. Es el principio de los grupos de mejoramiento continuo. La creaciéon de
indicadores bésicos de desempefio, regularmente mostrado a todos los miembros de una
organizacion hace aparecer una sana competencia interna.

A todas las personas les gusta evaluar su propio desempefio, comparandolo con los
demés. Ademas, la colocacidon de objetivos consensuados como obtenibles motiva a esa
competitividad.

Un factor de gran importancia es la retroalimentacion de los resultados de su gestion
(aqui también se registran porcentajes significativos de insatisfaccion en las preguntas 25-
Periddicamente se evalda el desempeiio del personal; y 26- Los mecanismos de evaluacioén
de desempeiio son correctos). La evaluacidon de desempefio tiene como propdsito mejorar el
desempefio de los docentes mediante la retroalimentacion oportuna y sistematica de los
resultados como asi también identificar oportunidades de desarrollo académico para los
maestros y, de acuerdo a la informacién recolectada en la Escuela Gobernador José Manuel
Alvarez, no todos los miembros se encuentran formalmente enterados de diversos criterios
y objetivos institucionales como asi tampoco reciben periddicamente datos o informes

relacionados a su desempefio.
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Aqui podemos evidenciar un gran motivo de desperdicio de esfuerzos de la escuela
porque, los directivos, simple y llanamente se olvidan de informar el desempefio de los
docentes.

No dan retroalimentacion positiva y cuando lo hacen solo muestran datos negativos.
Ya se sabe que un personal suficientemente motivado, no solamente por salarios trabaja, a
no ser que sus necesidades bésicas no hayan sido minimamente satisfechas. El proceso de
supervision debe estar basado en el respeto desde el punto de vista personal y profesional,
especialmente en el campo de las ideas, los puntos de vistas y los criterios y al mismo
tiempo debe llevar a la discusion y el andlisis critico y productivo de los aspectos
pedagdgicos y administrativos, pero de igual manera debe promover la motivacién de los
supervisados.

La retroalimentacion puede venir de los directivos y o de los padres, ademas del
propio trabajo realizado jpero debe existir!

Cuando se identifica a alguien que estd haciendo bien las cosas, la atencién del
grupo se centra en los aspectos positivos y productivos del trabajo: si se exaltan los valores
positivos de las personas, ignorando los valores negativos, se produce un crecimiento
permanentemente personal y profesional de los docentes.

Para conseguir un buen desempefio profesional, los docentes deben ser entrenados.
Entrenar docentes para la correcta realizacion de sus tareas significa proporcionar
conocimientos tedricos y despertar las habilidades operacionales. Una adecuada
comunicacion permitira el feedback necesario para ajustar las acciones y el monitoreo del
progreso.

Este entrenamiento exige el acompanamiento directo de equipo directivo, realizado
diariamente al trabajar con los docentes, para conseguir mejorar las habilidades que han
sido aplicadas.

Hay que establecer una diferencia entre el docente y el error que €l comete. El

docente nunca llega a ser problema; el problema es el comportamiento o su actitud.
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La actitud puede ser causa de algin efecto temporal, digamos por ignorancia. La
ignorancia solo puede ser combatida con conocimiento. Solo docentes adecuadamente
entrenados y capacitados consiguen los niveles de calidad deseados, la calidad empieza y
termina con la educacion y capacitacion (Kaoru Ishikawa).

Muchos son los desafios y cambios vividos por los centros educativos en tiempos de
reforma, también en el desarrollo de estos procesos. Y las caracteristicas y cualidades de las
instituciones, de sus miembros, y, sobre todo, de sus lideres, se convierten en influencias
relevantes para el entramado que teje la actitud general de la escuela frente a los retos que
se le presentan.

Si los directivos no se preocupan por hacer saber a todo su personal todo lo que
sucede en el ambito de la organizacion, jamas conseguirdn que exista el sentido de

coparticipacion.

Medios comunicativos en la escuela

También podemos inferir que en el resultado de la encuesta realizada a los docentes
se evidencian porcentajes bajos de satisfaccion en las preguntas: 3 (Considero que los
medios de comunicacion de la Escuela son efectivos.), 18 (Considero que el equipo
directivo fomenta las relaciones humanas con su personal.), 25 (Peridédicamente se evalia el
desempefio del personal.), y 26 (Los mecanismos de evaluacion de desempeiio son
correctos.).

Respecto de los resultados de la pregunta 3 podemos analizar lo siguiente: el
personal asume la responsabilidad de la obtencién de altos niveles de calidad de servicio,
cuando tienen una visidén de la escuela, dada pos sus directivos, y se sienten responsables
por el éxito o fracaso de la misma. Solo podrin tener esa vision de la escuela a través de

una gestion de caracter participativa, impulsada por sus principales directivos.
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La informacion es el resultado de la comunicacion. Cuanto mas claro, mas detallado
y mas preciso sea el caudal de informacién que posea el docente, mayor serd la capacidad
para interpretar y posicionarse ante fendmenos complejos. La informacion es componente
extremadamente valioso que dirige el comportamiento de las personas. La cuestion no es:
cuanta informacién debe darse al personal, sino: cudl es la informacién que se necesita y
cuando deberian tenerla para que puedan tener una actitud responsable frente a las
diferentes situaciones que se presentan.

Ninguna persona dentro de la escuela, a la cual no se le haya suministrado una
informacion, puede asumir la mas minima responsabilidad. Ninguna persona a la que se
haya suministrado una informacion puede evitar asumir una responsabilidad.

Si se consigue que todo el personal participe en algin grado, de la informacion
estratégica de la organizacidn, se conseguird que todos se sientan emocionalmente
copropietarios de la misma. Si por el efecto de una mala comunicacién en la organizacién
el personal piensa o percibe que la misma no esta siendo bien gestionada gerencialmente,

dificilmente podra ser motivada para mejorar su desempeiio.

Fomento de relaciones humanas por parte del equipo directivo

Se observa entonces que para orientar y encauzar el proceso comunicacional
debidamente motivado y totalmente abierto a la participacion, es necesario la existencia de
lideres con una visiéon innovadora, los cuales practiquen un liderazgo democrético,
participativo, en otras palabras, transformacional. En este punto podemos hablar de los
resultados obtenidos en la respuesta 18 (Considero que el equipo directivo fomenta las
relaciones humanas con su personal) ya que el 55% de los docentes no se encuentra
conforme, en lo que hace a las practicas claves de un liderazgo efectivo, aquellas orientadas
a crear y sostener una cultura profesional colaborativa. Los directores efectivos convocan y
valoran actividades colaborativas, cultivando el respeto y confianza mutuos entre los

docentes. La capacidad de trabajar eficientemente con las personas y obtener buenos
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resultados del trabajo en equipo es quizéds una de las habilidades fundamentales de un lider,
la influencia que ejerce en otros, para lo que se requiere de una dosis importante de empatia
o capacidad de ponerse en el lugar del otro, entender sus necesidades y sus intereses y
encausarlos hacia el logro de los objetivos para beneficiar la calidad de la educacion.
Supone mucho mas que una simple remodelacion de tareas, significa un cambio en la
cultura, que entrafia el compromiso y la implicacién de todos los miembros de la

comunidad escolar en la marcha, el funcionamiento y la gestién de la escuela.

Satisfaccion del sueldo

Por tltimo, podemos sefialar respecto a la pregunta 30 “Me siento satisfecho con mi
sueldo y las prestaciones que recibo” que, al ser una institucidon publica, no tenemos la
posibilidad de plantear una forma de revision y/o andlisis en este punto ya que es
responsabilidad de gente externa a la institucion, pero si se pueden tener en cuenta factores
motivadores como el reconocimiento. Para el caso de la profesion docente, esta merece una
remuneracion adecuada y en este rubro se han hecho importantes esfuerzos de parte de las
autoridades educativas y asociaciones gremiales; condiciones que requieren de un

monitoreo constante.

Eje: 3: Calidad en conducciéon y comunicacion del equipo directivo con el equipo
docente

Debido a que el equipo directivo estd formado por cuatro personas, una directora y
tres vicedirectoras, nos parecidé oportuno recolectar informacién a través de entrevistas ya
que es un método mas personalizado y con el que podemos obtener informaciéon
determinante ya que este equipo es el que debe actuar como motor para el cambio que se

desea efectuar.
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Tanto en las entrevistas como en las encuestas que se realizaron, se efectuaron
preguntas relacionadas al tipo de liderazgo que reconoce ser, qué tipos de puentes de
comunicacion se gestionan con docentes, padres y alumnos, problemas de la institucion,
vinculos que genera la misma, aspectos a cambiar y apertura a nuevas iniciativas.

Segtin estas personas, existen diversos problemas en la escuela como en todas las
instituciones, pero algunos podrian evitarse con el correcto accionar de la direccion ya que
muchas veces estos problemas se generan por la ausencia de una figura institucional por
parte de la directora. La direccidn esta centralizada en la figura de la directora, cuyo rol es
confuso para el resto del equipo, debido a que la manera en que hace llegar la informacién a
sus subordinados es en forma verbal, cambiante, confusa e informal, generando conflictos
en el equipo a la hora de ponerlos en funcionamiento.

Consideran que ésta ultima necesita afianzarse mas en su puesto debido a que
muchas veces no reconoce cudles son sus responsabilidades y derechos, afectando de esta
manera a los derechos y responsabilidades de todo el equipo directivo. Uno de los motivos
por los que las vicedirectoras no pueden hacer su trabajo de manera correcta con los
docentes ya sea en el seguimiento, o en las autorizaciones, es porque la directora no otorga
el poder de decision que les corresponde de acuerdo a su puesto de trabajo y eso hace que
los docentes no puedan recurrir a ellas y que las mismas (vicedirectoras) no se sientan
seguras en sus tareas. Los entrevistados hablan de la falta de autonomia en su puesto de
trabajo, y la ausencia de la directora como figura protagonista ya que muchas veces es
necesaria su presencia. Al ser confuso el rol como gestora, el equipo no puede funcionar de
manera eficiente. Sefialan que la misma debe estar mas presente en el colegio y evitar la
desigualdad entre los docentes debido a que muchas veces ya sea por afinidad o cercania,
las normas y sanciones no han sido para todos por igual. Entonces, se pretende aparentar
que todo marcha bien, pero teniendo internamente vicios ocultos, circulos viciosos de
desconfianza, personal disconforme. Con todo lo anteriormente mencionado, tenemos un
buen fundamento para coincidir con Deming, cuando afirma que el 85% de los problemas

en las escuelas, lo originan los directivos (equipo directivo).
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Cuando se trata de enfrentar cambios, la escuela tiene un doble problema. Primero,
en general estd bastante burocratizada lo que quiere decir que tiene problemas de rutina,
resistencia al cambio y falta de flexibilidad. Segundo, la educacién en si misma tiene un
ritmo de cambio relativamente lento no sélo porque forma parte de los aspectos de la
conservacion de la cultura, sino porque la cultura en si misma es un campo en el que las

transformaciones toman muchos afios.

Cuando falta lo que podriamos llamar “unidad de accién”, es dificil que la escuela
sea una comunidad que aprende. Cada uno esta en lo suyo, pero lo de cada uno no siempre
es lo de todos.

Destacan como positivo que después de bastante tiempo se pudo lograr definir
algunas funciones y responsabilidades de cada miembro del equipo debido a que las
vicedirectoras no podian trabajar con tranquilidad ni seguridad porque sus tareas y
obligaciones eran cambiadas todo el tiempo, pero lamentablemente esto no se ha

efectivizado del todo.

En cuanto a los docentes destacan la amabilidad y solidaridad, pero aclaran que son
un grupo de personas, no un equipo de trabajo, ya que se relacionan solo con las personas
con las que han iniciado una amistad o afinidad. Como en todos los grupos, siempre hay
gente que participa, otras que no, y algunas personas muy negativas que afectan a todo el
equipo y contaminan el clima de trabajo. EIl grupo docente enfrenta muchos cambios y
desafios al igual que toda la institucidon debido a que la sociedad se modifica todo el tiempo
y eso afecta la educacion de los nifios. Remarcan como ha ido perdiendo prestigio la
posicion del docente ya que antes tenian una imagen, los alumnos obedecian y los padres
respetaban. En la actualidad la falta de limites y obligaciones y el exceso de derechos de los
nifios hacen que el docente deba sobrellevar la tarea en el aula mediante sus habilidades y
teniendo que callar, resignar y no poder actuar libremente y con las facultades y
conocimientos que le fueron adquiridos. Ademas, consideran que la falta de contencion

intelectual por parte de los padres, los cambios en las politicas de gobierno, las
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actualizaciones de los derechos de los nifios orientados a ser cada vez mas contemplativos
por parte del ministerio de educacién, hacen que el docente no se sienta seguro en su puesto
de trabajo, que no esté conforme y auto realizado, y todo esto lleva a un clima de trabajo
que no fomenta el crecimiento, desarrollo y valorizacidn, ocasionando descontento y de

esta manera mayor facilidad de generar problemas, resistirse a los cambios, etc.

Los docentes en mayor o menor medida no son abiertos a los cambios, muchos se
abren a nuevas oportunidades o posibilidades de mejora, pero otros mantienen su forma de
trabajo y no aceptan otra cosa. Uno de los grandes problemas que consideran tener es que
las quejas y/o reclamos son siempre de las mismas personas, pero luego en el momento en
el que intentan proponer un acuerdo o plan de accion, lo firman, pero terminan haciendo lo

contrario a lo pautado.

Hoy la escuela y, por lo tanto, los docentes tienen que responder a multiples
demandas: ensefiar bien a los alumnos, cuidarlos, contenerlos, acompafar a las familias,
organizar a la comunidad, detectar abusos, ampliar la participacién social, entre otras
funciones que hacen pensar en el nuevo rol de los maestros y en la redefinicion de la

escuela como institucion.

Esa creciente complejidad social y educativa de la educacién (atin méas en el futuro)
deberia provocar que la profesion docente se hiciera, en consonancia, menos individualista
y mas colectiva, superando el punto de vista estrictamente individual aplicado al
conocimiento profesional, en el que la colaboracién entre los compafieros esta ausente ya
que el profesorado se convierte en instrumento mecéanico y aislado de aplicaciéon y
reproduccidn, con unas competencias que se limitan a la aplicacion técnica en su aula. La
colaboracién a la que nos referimos, en el sentido de construir un conocimiento profesional
colectivo, adoptando una nueva filosofia de gestiéon como indica uno de los principios de
Deming, requiere desarrollar en la docencia instrumentos intelectuales para facilitar las

capacidades reflexivas colectivas sobre la propia prictica docente, y cuya meta principal no
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es otra que aprender a interpretar, comprender y reflexionar sobre la ensefianza y la realidad

social de forma comunitaria.

El contexto adquiere cada vez mas importancia, la capacidad de adecuarse a él
metodoldgicamente, la vision de la ensefianza no tanto técnica, como la transmisién de un
conocimiento acabado y formal, sino més bien como un conocimiento en construccién y no
inmutable, que analiza la educacién como un compromiso politico y el desarrollo de la
persona y la colaboracion entre ellas como un factor importante en el conocimiento
profesional. Esto nos lleva a valorar la gran importancia que tiene para la docencia el
aprendizaje de la relacion, la convivencia, la cultura del contexto y el desarrollo de la
capacidad de interaccién de cada persona con el resto del grupo, con sus iguales y con la

comunidad que enmarca la educacion.

Tal como indica Deming, hay que mejorar permanentemente por mas pequefio que
sea el avance, y si no contamos con el apoyo activo de la comunidad educativa es muy
dificil concretar la transformacion y establecer una constancia de propdsitos y metas para
mejorar y  estar  orientados hacia una  escuela de calidad total.
Por otro lado, los nifios y jovenes viven una época diferente, distinta a aquella en la que
crecieron la mayoria de los docentes, en la que estin totalmente involucrados con las
tecnologias, con un manejo de distintos medios debido a un aprendizaje que han tenido por
la cercania, convivencia y contacto con medios electronicos, aspecto de lo que
lamentablemente carecen varios maestros. Ademas, ahora todo se relaciona con tecnologia,
hasta el llenado tradicional de calificaciones por parte de los profesores que resulta muchas

veces un verdadero conflicto al momento de realizarlo.

Todo este conjunto, pone a los docentes ante diversos retos y desafios que sin duda
son encaminados al progreso educativo y por ende al progreso social.
La constante actualizacidn profesional, que exige no s6lo asistir a los cursos de formacion
continua, ya no es suficiente una preparacion profesional con nivel de licenciatura, sino que

requiere algo mas all4 para poder incorporar en su rol aquellas herramientas que enriquecen
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su desempefio docente. Este es otro reto docente, hacer conciencia en el equipo docente
para que asuman un real compromiso de actualizacion y formacién profesional tal como lo
indica Deming al destacar la capacitacion y el entrenamiento como principio fundamental
de la calidad. La formaciéon permanente de los docentes debe ayudar a desarrollar un
conocimiento profesional que permita a todo el equipo: evaluar la necesidad potencial y la
calidad de la innovacién educativa que hay que introducir constantemente en las
instituciones; desarrollar destrezas basicas en el ambito de las estrategias de ensefianza en
un contexto determinado, de la planificacién, del diagnéstico y de la evaluacion;
suministrar las competencias para ser capaces de modificar tareas educativas
continuamente, en un intento de adaptacién a la diversidad y al contexto del alumnado;
comprometerse con el medio social. Todo esto supone una formacién permanente que
desarrolle procesos de indagacion colaborativa para el desarrollo de la organizacion, de las

personas y de la comunidad educativa que las envuelve.

Dentro de los resultados obtenidos de las encuestas al equipo directivo, vemos que
resulta dificil involucrar activamente a los padres de familia en la educacién de sus hijos y
saber qué manera serd la adecuada para atender a los alumnos con los problemas
emocionales que les aquejan por la organizacidon familiar. Actualmente ambos padres
trabajan y tienen poca atencion hacia los pequefios, es un reto involucrar a los padres, pero

no es algo imposible de lograr.

Asimismo, ante las circunstancias que se viven en la actualidad, hace falta que se
disefien actividades en donde se logre una real conciencia de aquellas acciones y actitudes
que afectan en la convivencia social, la carencia de valores, la falta de empatia, de

sensibilidad hacia las desgracias del contexto en el que se vive.

Es muy nombrado, pero poco se nota el reflejo de las acciones que, en lo que
respecta a la educacion, se hacen por mejorar las virtudes de las personas que nos rodean,
cada dia es mas comun observar actitudes negativas por parte de los nifios por eso, deben

disefnarse actividades en las que los pequefios hagan conciencia y se formen en valores
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incorporando en dichas actividades a toda la familia del nifio demostrando de esta manera
el compromiso con la educacién, formacion y humanizacién de las generaciones venideras.
Es pertinente procurar una formacidn integral, que esté dirigida a que los alumnos aprendan

a conocer, aprendan a hacer, aprendan a convivir y aprendan a ser.

El liderazgo directivo ejerce una influencia indirecta en el aprendizaje de los
alumnos, a través de su incidencia en las motivaciones, habilidades y condiciones de
trabajo de los profesores, que a su vez afectan los resultados de los estudiantes. El equipo
directivo, junto con los docentes, pueden encabezar un proceso colectivo de construccion
de conocimiento que supere la transmision de visiones del mundo unicas, acabadas,
terminadas para siempre. Estamos hablando de un tipo de proyecto educativo que recupere
multiples formas de producciéon de conocimiento, donde dialoguen el discurso de las

ciencias, el arte, las tecnologias, la literatura, etc.

El peso de la cotidianeidad hace que algunos aspectos queden opacos, ocultos y que
otros se naturalicen por la recurrencia y la fuerte institucionalizacién que portan; es
necesario entonces, hacerlos susceptibles de ser develados y desnaturalizados, para romper
con lo evidente y ser capaces de proyectar el mejor futuro para los miembros del equipo

directivo y para toda la comunidad de la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez.
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Eje 4: Calidad en satisfaccion de los docentes al interior de la institucion

Tabla 5. Resultados de encuestas realizadas a docentes en relacion a su grado de
satisfaccion del clima laboral

Valores: 1. Definitivamente si; 2. Si; 3. No del todo; 4. No; 5. Definitivamente no.

1 2 3 4 5
1 fr}lisi;?uscailgrslgecho con su trayectoria en la 0% 0% 3% | 59% | 38%
;De haber sabido como iban a ser las cosas en la
6 0 0 0 0 0
2 institucion, hubiera ingresado en ella? 0% 0% 3% 63% | 34%
3 f’nssii;i?éi grgulloso de pertenecer a la 0% 0% | 47% | 9% | 449
4 |éSe siente ntegrado en fa 0% | 0% | 40% | 28% | 32%
5 fncsi)lrtfccﬁ) E;en que aporta su trabajo al conjunto de la 0% | 28% | 3% | 349% | 349
;Si pudiera dejar la institucion por otro trabajo, a igualdad
1P ) p Jo, a 1g 0 0 0 0 0
6 de remuneraciones, la dejaria? 41% 6% 0% 47% 6%
7 gz;lag:&s;oydfz E;?jﬂg (escritorio, salon, etc.) le resulta 39, 0% 19% | 53% | 25%
3 El(;glr(;lcr(;rlllsyecégirslzglo (36 su trabajo, ¢finaliza su jornada 6% | a1% | 9% | 28% | 16%
9 |¢ SL;aflé‘;;e fa 13% | 9% | 53% | 13% | 13%
10 |@>elecansala 28% | 41% | 9% | 9% | 13%
;Desearia disponer de un puesto de trabajo mejor
& P p y ]
1 disefiado, més amplio y comodo? 13% | 13% | 9% 19% | 47%
12 i)r'l;ll)e;;zqsuflclente luz en su puesto o lugar de 0% 39 | 38% | 22% | 38%
13 g)Hay' suficiente luz ambiental en donde usted esta 39, 0% | 53% | 9% | 349
trabajando?
14 | ;Hace normalmente o con frecuencia calor? 22% | 44% | 31% | 0% 3%
15 | (Hace normalmente o con frecuencia frio? 28% | 59% | 13% | 0% 0%
16 | ;(Hay corrientes de aire en su puesto de trabajo? 19% | 0% 19% | 50% | 13%
17 LEXls'te un nivel de ruido molesto en su puesto de 22% | 50% | 9% 9% 9%
trabajo?
18 i)rCal())Erlljs;gera que tiene bastante autonomia en su 6% 0% | 47% | 28% | 19%
19 ﬁirrieof;esr:bci‘ﬁg;%l;rs {())rdenes siempre a tomar iniciativas y 22% | 13% | 25% | 41% | 0%
20 (;Pre.ﬁer.e disponer de iniciativas, con sus rgsponsabllldades 0% 6% | 53% | 0% | 41%
consiguientes, a obedecer siempre instrucciones?
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21 | ¢Se siente realizado en su trabajo? 0% 6% 13% | 63% | 19%
2 Se siente como una “maquina” o un robot” en su 31% | 47% | 13% | 6% 39,
trabajo?
23 | (Considera que es muy rutinario su trabajo? 25% | 53% | 0% 13% | 9%
24 | ;Se lleva bien con sus compaiieros de trabajo? 0% 3% 3% | 50% | 44%
25 g;{é?;e problemas con alguno o algunos de 38% | 6% | 50% | 3% 39,
26 (;Pl'ensa que existe “lucha entfe sus compaiieros, para subir o 25% | 16% | 479% | 9% 39,
mejorar, a costa de ese compafierismo?
(Le han desanimado sus compafieros alguna vez con
27 |relacién a su institucién, 22% | 0% | 22% | 44% | 13%
a su remuneracion, a su futuro profesional?
28 | (Considera a su jefe autoritario? 28% | 13% | 3% | 56% | 0%
29 | (Considera a su jefe participativo? 13% | 16% | 47% | 16% | 9%
30 gztr;i?ii ce(zlrlll is;oj‘?efe y compaileros, segun su opinion, en 0% | 31% | 220 | 28% | 19%
3] J{;esfzscqonmdera vigilado continuamente por su jefe o 34% | 13% | 3% | 38% | 13%
(Considera que hace usted, en su puesta de trabajo, mas cosas
32 | o tiene mas funciones que los compafieros de su entorno, 31% | 44% | 3% 6% 16%
ganando lo mismo?
33 | (Considera que esta bien remunerado su trabajo? 0% 0% 13% | 16% | 71%
34 (Si p§r01bcf incentivos en su remuneracion, le motivan a 16% | o 3% | 50% | 229
trabajar mis?
(Piensa que la remuneracién no lo es todo y que existen otros
35 | factores en su actual institucién o puesto de trabajo que le 3% | 50% | 13% | 6% | 28%
compensan?
;Cree que su nivel salarial y el de sus compaiieros esta en
6 q y p 0 0 0 0 0
36 consonancia con la situacién y marcha econémica del pais? 88% | 13% | 0% 0% 0%
37 ggﬁ;ﬁﬂi;ﬁjw buena comunicacion de arriba hacia abajo en 39 | 38% | 41% | 6% 13%
38 g,C?ee que .ejx1ste buena comunicacion de abajo hacia arriba en 0% 13% | 66% | 9% 13%
su institucion?
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Identidad por la institucion y por su profesion:

12° Principio de Deming = “Fomentar a las personas estar orgullosas de su trabajo”

(Se siente orgulloso de pertenecer a la institucion?
0% |0% |(47% |9% |44%

. Se siente integrado en la institucién?
0% (0% |40% |28% |32%

Los profesores llevan el peso de reformas mal disefadas por la falta de una visiéon
de conjunto y de previsiones minimas sobre los nuevos problemas emergentes.
El sentimiento de estar desbordados afecta a la moral de los cuerpos de profesores, que se
convierten en los primeros criticos de sus propios sistemas educativos, ya que desde el
punto de vista social no se da gran importancia a los éxitos, que se interpretan como
consecuencias naturales del desarrollo y del progreso, mientras que se magnifican las
deficiencias como un desastre colectivo que estd muy lejos de ser verdadero. El desarrollo
de medidas tendientes a reafirmar la identidad profesional de los docentes y a devolverles el
orgullo de serlo pasa necesariamente por una reforma en profundidad de los enfoques de la
formacién inicial y continua de nuestros docentes, abandonando el intento de formarlos
para un sistema educativo que ya no existe, e intentando formarlos para las nuevas

exigencias de la sociedad del conocimiento.

Lo docentes desean hacer un buen trabajo y le mortifica no poder hacerlo. Con
mucha frecuencia, la direccién mal orientada y las condiciones de trabajo obstaculizan un

buen desempefio. Es preciso superar esas barreras.

Ningtn docente que ingresa nuevo a una escuela entra desmotivado, pero en muy
poco tiempo se desmotivan. Las docentes no cometen errores a propdsito, actian dentro de

lo que el sistema les permite, el fallo estd en el sistema, no en las personas. Fallos en la
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seleccidn, en la induccidn, en el entrenamiento, en el hecho de reconocer los logros, en
estudiar las causas del fallo, en la ausencia de procesos de mejora continua. Algunos
directivos con la sana intencion de democratizar las escuelas quieren involucrar a los
docentes en la definicién de la Misién y Visidon de la empresa, pero no estan dispuestos a
escuchar sugerencias en la mejora de sus propios procesos. La participacion es la forma de

hacer més valiosa a una persona.

Disefio de los sistemas de trabajo:
5° Principio de Deming = Mejoramiento continio

14° Principio de Deming = Actuar para lograr la transformacion

(Desearia disponer de un puesto de trabajo mejor disefiado, mas amplio y comodo?
13% [13% |9% |19% [47%

Desde el punto de vista ergonémico el disefio de los puestos de trabajo tiene
especial importancia por el propdsito multiple que se persigue, productividad, calidad,
confiabilidad y mantenimiento de la salud, pudiendo a través del disefio acceder a tales
metas. La preocupacion es adaptar el equipo y el espacio de trabajo a los docentes para
fomentar la mejora de la salud y el bienestar mediante acciones tales como: modificar la
estructura de puestos y su ambiente de manera que se reduzcan los peligros y factores de

stress.

El disefio ergondmico constituye un importante factor en la determinacion de la
salud de las personas, prestando atencion a la adaptacion general de la persona a su tarea y
al entorno global, pasando desde la adecuacion de las herramientas utilizadas a un
equilibrio entre autonomia y responsabilidad en el puesto de trabajo. Pensar en el disefio de

medidas para que los trabajadores puedan afrontar mejor su carga de trabajo.

70




Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - Diagnostico en calidad de
gestion en el sector educativo. Un analisis de la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de
la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, objetivos de la calidad, resultados de
las auditorias, analisis de datos, acciones correctoras y preventivas y la revision por la

direccion".

Esta modalidad se basa en el mecanismo de innovacién, que puede definirse como

una herramienta de cambio significativa sobre el proceso de trabajo
Remuneracion:

4° Principio de Deming = Acabar con la practica de hacer negocios teniendo como

base unicamente al precio.

(Considera que esta bien remunerado su
trabajo? 0% 0% 13% 16% 1%

.Cree que su nivel salarial y el de sus
compaieros estdn en consonancia con la
situacion y marcha econdmica del pais? 0% 0% 0% 13% 88%

El estado suele funcionar siguiendo la orden de reducir el gasto. Esto,
frecuentemente conduce al deterioro de la calidad. En lugar de ello, deberian buscar la
mejor calidad en una relacion de largo plazo.

Comunicacion:

6° Principio de calidad = Respeto por los recursos humanos

9° Principio de Deming = Derribar las barreras entre departamentos

(Cree que existe buena comunicacién de arriba hacia abajo en su

institucion? 3% |38% [(41% |6%

13%
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(Cree que existe buena comunicacién de abajo hacia arriba en su

institucion? 0% |13% |66%

9%

13%

La implementacion de un sistema de calidad requiere, desde el principio, un proceso
sistematico de integracion de personas; asi como metodologias especificas para que esta
participacion sea organizada, sinérgica con los objetivos de la entidad y homologada al

propio sistema de calidad.

“Integrar personas” significa enriquecer su rol e introducir un ambito propicio para

la mejoria.

Muchas veces los departamentos "compiten" entre si o tienen metas que chocan
entre si. No trabajan como un equipo para resolver o prever sus problemas, y peor aun, la

consecucion de metas de un departamento puede causarle problemas a otro.

Existe un gran desgaste entre departamentos que hace dificil llegar a soluciones
correctas. Hoy en dia, el enfoque basado en procesos y el enfoque de sistemas proponen
identificar los procesos y gestionar sus interacciones, pero se debe tener cuidado al

mencionar que el problema es de "organigrama", es decir de poder, nos guste o no.
Liderazgo y trabajo en equipo:
1° Principio de calidad = Compromiso de la direccién

7° Principio de Deming—> Adoptar e implantar el liderazgo

(Le han desanimado sus compaiieros alguna vez con relacién a su institucion,

a su remuneracion, a su futuro profesional?

22%

0%

22%

44%

13%

(Considera a su jefe autoritario?

28%

13%

3%

66%

0%

(Considera a su jefe participativo?

13%

16%

47%

16%

9%
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[ Trabaja con su jefe y compafieros, segin su opinidn, en auténtico equipo?
0%

31%

22%

28%

19%

. Se considera vigilado continuamente por su jefe o jefes? 240,
(V]

13%

3%

38%

13%

La direccion es la parte de la organizacion responsable por la calidad del sistema,
por lo tanto, debe organizar y administrar la escuela en forma tal que toda la organizacion
quede orientada a dar primacia a la calidad. Se necesita mostrar que hay un compromiso

verdadero con la filosofia del control de la calidad:

Actuando en forma consistente en total acuerdo con los requisitos de la nueva

filosofia administrativa (consistencia de propdsito).
Ser constante en esta forma de actuar (constancia en el compromiso).

El sistema administrativo del control total de la calidad implica un nuevo estilo de
liderazgo: los lideres hacen que sus propias visiones resulten claras a los demads, pues
establecen un clima de intercomunicacion en todos los niveles que permite que sus ideas y

sus pensamientos desciendan a todos los niveles de la organizacion.

Dirigir supone ayudar al personal a hacer un mejor trabajo y aprender mediante

métodos objetivos quién necesita ayuda individual".

Desarrollar lideres a todos los niveles es obligacion del lider superior, eliminando el

temor, a veces tan extendido de que si son mejores terminaran echandole a €l.

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientaciéon de la organizacidn.
Ellos deberian crear y mantener un adecuado ambiente interno, en el cual el personal pueda

llegar a implicarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
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Analisis parcial de los resultados

A lo largo de la investigacion nos propusimos llevar adelante la serie de
interrogantes que nos habiamos planteado, siendo el eje central de la misma realizar un
diagnostico de gestion en base a un modelo de Calidad Integrado en la escuela Gobernador
José Manuel Alvarez. Creemos haber dado respuesta a cada uno de los objetivos que nos
formulamos y que a continuacién sintetizaremos, reponiendo sus planteos como las
respuestas a las que hemos llegado, si bien se puede encontrar tal desarrollo de modo mas
profuso en la parte de resultados, ya debidamente desarrollada. Empezaremos por los
distintos objetivos especificos, para luego con el objetivo general dar un cierre general del

trabajo.

El primer objetivo especifico planteaba conocer qué opinién tiene el equipo
directivo de la escuela en relacion a su estilo de conduccién y comunicacién con el equipo
docente. Aqui podemos afirmar que hay diferentes cuestiones problemaéticas en la escuela,
y que varias de ellas podrian evitarse con decisiones de liderazgo por parte de la direccion,
ya que muchas veces estos asuntos se producen por la ausencia de la figura institucional de
mayor jerarquia, es decir la directora. En el colegio el rol de la direccion se centraliza como
es obvio en la figura de la directora, y que se presenta con un rol confuso para el resto del
equipo, ya que la forma en que comunica y brinda la informacién en la institucion, se da
mediante via verbal, cambiante, confusa e informal, generando conflictos e incorrectas

interpretaciones de lo que quizas se comunicd.

En el equipo directivo se piensa que ésta ultima variable necesita corregirse en pos

de poder reelaborar mejor el orden de responsabilidades y derechos que le corresponde a la
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maxima figura direccional, la cual afecta el funcionamiento de todas las obligaciones y

responsabilidades del restante equipo directivo.

Cuestiones como cierta carencia de autonomia en la funcién laboral que desarrollan
las personas del equipo directivo, son consecuencia de la ausencia de la directora como
figura protagonista. Al ser débil y falta de lineamientos claros su rol como gestora, el
equipo no puede funcionar de manera eficiente. En las respuestas que han brindado marcan
que la misma debe tener una mayor presencia en la institucion y evitar la desigualdad entre
los docentes, ya que se dan situaciones que, por afinidad o cercania, las normas y sanciones

no se despliegan de manera equitativa, habiendo privilegios.

Por otro lado, al momento de pretender producir transformaciones en la escuela,
sucede un doble problema. En primera instancia se sefiala cierta burocratizacién que se
transmite en problemas de rutina, resistencia al cambio y falta de flexibilidad. En segundo
lugar, y esto ya es algo mas amplio y que excede al colegio, en el ambito educativo el ritmo
de cambio es relativamente lento, ya que los resultados tardan en verse muchos afos mas
adelante, lo que quizds lleva a una especie de apatia a la hora de introducir
transformaciones en un tipo de cultura donde cada vez més se privilegia lo inmediato y el
presente. Por ultimo, en lo que hace a este punto, postular que si quienes tienen la
responsabilidad de supervisar la actividad de las escuelas no ven con buenos ojos la
innovacion, sera dificil que los profesionales se animen a ponerla en marcha. Cuando la
organizacion escolar es rigida desde afuera, los profesionales de la ensefianza se convierten

en meros ejecutores de prescripciones externas, perdiendo su iniciativa y responsabilidad.

Para finalizar el desarrollo de este objetivo, es necesario indicar que la direccion
repone en relacidn a los docentes rasgos como la amabilidad y la solidaridad, e indicando
que como en todos los grupos de trabajo, hay personas que participan de forma maés activa
y otras no tanto, encontrandose algunas personas muy negativas que terminan afectando a

todo el equipo, contaminando el clima laboral.
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El equipo directivo postula que los docentes en su mayoria no son abiertos a las
transformaciones que puedan darse en el funcionamiento de la institucion. En este sentido
afirman desde el equipo directivo es que las quejas y reclamos vienen siempre de las
mismas personas, y también realizan comportamientos de trabajo contrarios a lo que

previamente fue acordado, afectando a la calidad del clima laboral.

En el ambito educativo, y mas auin en los colegios particulares, no se trata, segin
nos indica la filosofia de la calidad total, de hacer grandes cambios, sino muchas pequenas
mejoras en todas las areas, en todos los procesos, con la participacion inteligente de la
direccion, de todos los maestros, y de los otros agentes que participan en un proceso
dindmico, sostenido, sistémico y sistematico, para la satisfaccion de los beneficiarios de la

actividad educativa.

En lo que respecta al segundo objetivo especifico, se planteaba indagar en la
opinién de los docentes en relacién al clima laboral de la escuela. Aqui se destacaron
determinadas variables por sobre otras en ese aspecto. Se puede establecer a grandes
rasgos, que los resultados arrojaron en su mayoria una opinién negativa, o con cierto algo
de desilusion frente a los topicos interrogados. Cuando se interrogd por el orgulloso de
pertenecer a la institucién, un 47% dijo no estar muy conforme con el sentimiento de
pertenencia, y un 44% manifest6 que definitivamente no sentia ese sentimiento, por lo cual
puede verse que la mayoria de las respuestas se inclinaron de forma desfavorable sobre el
tépico interrogado. En relacion al sentimiento de sentirse integrado en la institucion, los
valores fueron algo similares, un 40% afirmé no sentirse integrado del todo, mientras que
un 28% postulé6 que no se sentia ese sentimiento, y finalmente un 32% manifest6 que
definitivamente no experimentaba un sentimiento de integracion. Se puede constatar que las
respuestas oscilan en su totalidad en un rango que va de la aseveracion categorica del no,

hasta la postulacién menos radical pero si también desfavorable en el topico interrogado.
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En otro tipo de preguntas, mas vinculadas a la satisfaccion de las cuestiones
edilicias de donde se realiza el trabajo, también las respuestas fueron parecidas. Cuando se
indago si tenia suficiente luz en su puesto o lugar de trabajo, un 38% respondi6 que no del
todo, un 22% aseverd que no, y un 38% contest6 definitivamente que no. S6lo un 2% dijo
tener luz suficiente en su lugar de trabajo. Estos valores negativos son similares lo que

pueden observarse cuando se indag6 sobre la luz ambiental con la que se trabajaba.

Un 53% dijo que no era del todo buena la luz ambiental, un 9% afirmé que no es
buena, y un 34% dijo definitivamente que no. So6lo un 3% de las respuestas afirmaron que

definitivamente si la luz ambiental de trabajo era buena.

Por otro lado, cuando debian brindar una opinién sobre si consideraban correcta la
remuneracion de su trabajo, un 71% manifestd que definitivamente no era correcta la
remuneracion salarial del trabajo realizado, y un 16% afirmé que no. S6lo un 13% dijo si

estar del todo conforme con la remuneracion.

Cuando se indagd en la opinidn de la variable concreta de Liderazgo y trabajo en
equipo, las respuestas fueron mas alentadoras en algunos puntos. En el caso del topico de si
le habian desanimado sus compaifieros en relacidén a su institucién o su futuro profesional,
un 22% respondid que definitivamente si le habian desanimado, otro 22% contest6 que no
del todo, mientras que un 44% afirm6 que no y un 13% dijo que definitivamente no. Por
otro lado, cuando se indagé si consideraban a su jefe autoritario, las respuestas fueron més
equilibradas. Un 28% dijo definitivamente que si, un 13% que si, un 33% que no del todo,

y un 56% restante afirmé que no.

Sobre la consideracion de si su jefe es participativo, las respuestas también fueron
equilibradas. Un 13% afirmé que definitivamente que si, y un 16% dijo que si. El
porcentaje mas alto estuvo ubicado en la respuesta “no del todo” con un 47%. Por otro lado

un 16% dijo que no y un 9% definitivamente que no. Al indagar en si se trabajaba con su
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jefe y compaifieros, de forma en conjunta y en equipo, las respuestas fueron mas negativas.
Solo un 31% afirmé que si, mientras que un 22% dijo no estar del todo conforme, un 28%
postulo que no, y un 19% restante dijo definitivamente que no, mostrando total
desaprobacion al respecto de la situacidn. Por tltimo, cuando se pregunt6 si sentia vigilado
por su jefe, las respuestas también fueron algo equilibradas. Un 34% afirm6 que si y un
13% que si. Mientras que un 33% postulé que no del todo, un restante 38% que no, y un

13% opind6 definitivamente que no se sentia vigilado.

En lo que refiere al tercer objetivo especifico en el que propusimos describir qué
opinaban los docentes sobre aquellos aspectos vinculados a la satisfaccion de trabajar en la
escuela, se pueden constatar en una serie de preguntas que los resultados obtenidos dan
cuenta de que se percibe cierto grado de insatisfaccion. Por ejemplo, cuando se indago en si
pudieran dejar la institucidn por otro trabajo, a igualdad de remuneraciones, la dejaria, un
41% afirmé definitivamente que si, y 6% dijo si. Por otro lado, un 47% dijo que no y un
6% opind definitivamente que no. Los resultados dejan ver cierto equilibrio en las
respuestas, lo cual no deja de ser preocupante que un 41% de los docentes se muestren en
disconformidad con la institucién al indicar que se irian de alli si pudieran. Y esto guarda
relacion con la profesion en si, ya que al indagar en si se siente realizado en su trabajo, las
respuestas indicaron que solo un 6% afirmé que si, mientras que un 13% se mostré no muy
conforme en ese plano, un 63% dijo no sentirse realizado y un 19% respondi6 que
definitivamente no se sentia realizado. Es asi que al preguntar si de haber sabido cémo iban
a ser las cosas en la institucion, hubiera ingresado en ella, las respuestas que se observan
son categdricas: un 3% postul6 que no del todo, un 63% dijo que no hubiera ingresado y un

34% opind que definitivamente que no hubiera ingresado.

En este sentido el aspecto del funcionamiento comunicativo en la institucion es

relevante. En lo que refiere a la opinion de los docentes en este asunto, se puede interpretar
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que para ellos la variable comunicativa en el colegio y desde la parte directiva, se despliega
con cierta vaguedad y poca rigurosidad, teniendo como consecuencia un mal
funcionamiento de distintas actividades, méas all4 de cierto equilibrio que se percibe en las
respuestas. En este sentido, s6lo un 13% afirmd que si existe buena comunicacién, mientras
que un 66% piensa que no del todo, un 8% postulé que no es buena, y un 13% considera
definitivamente que no. En lo que hace al aspecto de si cree que existe buena
comunicacion de abajo hacia arriba en su institucidn, los porcentajes de respuesta varian un
poco, equilibrdndose. Un 3% afirmé que si, y un 38% dijo que si existe buena
comunicacién. Por otro lado, un 41% postulé que no del todo, un 6% dijo que no, y un

13% afirm6 que definitivamente no es buena la comunicacion jerarquica.

Por otro lado, en lo que refiere a la consideracidon sobre si el equipo directivo
fomenta las relaciones humanas con su personal, el 55% postul6 que no del todo en lo que
refiere a fomentar las practicas claves de un liderazgo efectivo, que son aquellas orientadas
a crear y sostener una cultura profesional colaborativa, un 41% postulé que no y un 5%
definitivamente que no.

Otro aspecto relevante que se indago fue en lo que hace a la retroalimentacién de los
resultados del desempefio laboral de los docentes, donde la gran mayoria coincidié que no
se produce ese feedback entre docentes y directivos, lo cual vuelve a remitir a las falencias
comunicativas de la institucidén que ya se hizo mencién mas de una vez. Esto conlleva a que
los esfuerzos de los profesionales no sean debidamente reconocidos ni estén bien
encauzados. Un reflejo de esta situacién es lo que se percibe al indagar si considera que
realiza en su puesto de trabajo, mas cosas o tiene mas funciones que los compaiieros de su
entorno, ganando lo mismo. Las afirmaciones fueron en su mayor porcentaje afirmativas en
mayor menor grado. Un 31% respondié definitivamente que si, y un 44% que si; un 3%

postul6 que no del todo, un 6% dijo que no, y sélo un 16% definitivamente que no.

Esto es factible de interpretar como la falta de un liderazgo integro en cada una de

los elementos que requiere una institucion educativa, siendo la persona que posibilita que se
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desarrolle el sentido de compromiso grupal y la pro accién individual para hacer frente a
los desafios. El lider no debe caer en ser un mero gestor burocratico, y debe en cambio
convertirse en un agente de transformacion que aprovecha las competencias de los

miembros de la comunidad educativa entorno a un ideal comun.

En relacion al dltimo objetivo especifico, donde se propuso describir la satisfaccion
de los padres que envian sus hijos a la escuela sobre varios aspectos, se puede concluir lo
siguiente. En lo que hace a los procesos directivos y administrativos, los mayores
porcentajes de satisfaccion estan en indicadores como “Amabilidad y disponibilidad del
equipo directivo”, con un 61,5% de satisfaccién, y “Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus necesidades”, con un 39,6%. Otro aspecto indagado fue “Oportunidad y
agilidad en la atencidn de sus solicitudes”, donde la percepcién de los padres indica que el
41,7% se encuentra satisfecho. Similares porcentajes de satisfaccién se encuentra en
aspectos como “Claridad en la informacién entregada”, donde un 47,9% afirmé sentirse
satisfecho, y un 29,2% muy satisfecho; y “Capacidad de respuesta a emergencias” donde un
43,8% postulo estar satisfecho, y un 24% muy satisfecho. S6lo un 15,6% dijo estar
insatisfecho y un 16,7% no del todo. Se puede afirmar que en esta variable se encuentran
altos porcentajes de satisfaccion siendo menores aquellas opiniones en disconformidad con

la institucion en este aspecto.

Por otro lado, en lo que refiere a la satisfaccion de los padres con los procesos
organizativos de la institucién, es posible concluir que los mayores porcentajes de
satisfaccion se encuentran en los indicadores “Amabilidad y disponibilidad del equipo
docente”, donde un 53,1% postul6 estar muy satisfecho; “Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus necesidades”, donde un 44,8% dijo estar también muy satisfecho, y por
ultimo con el indicador “Oportunidad y agilidad en la atencién de sus solicitudes”, donde
un 46,9% se mostr6 muy satisfecho. Acd, como en la anterior de variable, también se
observan porcentajes altos en casi todos los aspectos indagados, de lo cual se puede

interpretar que las relaciones y comunicaciones externas de la institucidn, las cuales van
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dirigidas esencialmente a los padres de los alumnos, no pueden analizarse como un
problema que esté afectando la institucion, si bien es posible mejorar algunos valores,
desde ya. Este es un aspecto muy importante, ya que sin la credibilidad o el apoyo de los
padres un colegio pierde parte de su sostén de identidad. En este sentido, es posible afirmar
que la direccion estd atenta a brindar rapidez y soluciones a los planteos o inquietudes de
los padres, pero que no es suficiente esta variable para poder hacer un diagndstico positivo
del colegio si el mismo se hace dentro de un marco de analisis basado en la gestion de la

calidad total, como se ha hecho en esta investigacion.

Entonces, para finalizar, y reponiendo lo que planteaba el objetivo general de esta
investigacion, de realizar un diagndstico de gestion en base a un modelo de Calidad
Integrado en la escuela Gobernador José Manuel Alvarez, se puede afirmar en base los
distintos ejes lo siguiente. En lo que refiere a los “Procesos directivos y administrativos”,
podemos indicar que la direccion de la institucion se encuentra orientada y comprometida a
satisfacer las demandas de la comunidad educativa, pero si transitamos por el camino de la
calidad total esto no es suficiente. La clave para crear una organizacion de calidad total es
designar primero a una persona de calidad total para que emplee una brdjula que indique el
“verdadero norte”, el cual, al contrario de los valores, que son subjetivos e internos, es
objetivo y externo, y refleja las leyes o principios naturales. Tal cual como lo indica
Deming en uno de sus principios, el verdadero liderazgo consiste en ayudar a las personas
para que puedan hacer sus trabajos de la mejor manera posible y orientar sus esfuerzos para
conseguir la mejor calidad y la mayor productividad que puedan. Para que en una
organizacion se produzcan cambios culturales profundos y duraderos (como el compromiso
con la Calidad Total) es menester que primero los individuos que la integran cambien su
forma de pensar, desde adentro hacia afuera. El cambio personal no debe ser el tinico que

preceda al organizacional; también la calidad personal debe preceder a la organizacional.

El liderazgo centrado en principios, cuando se aplica a la Calidad Total, da poder a

la gente para aumentar su motivacion intrinseca, para ser mas coherente en su labor
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personal y, por tanto, para estar mas predispuesta al perfeccionamiento constante. Les
ayuda a definir, implementar y controlar procesos y sistemas para que alcancen un nivel de
estabilidad mayor y en armonia con los objetivos de la Calidad Total y con el rumbo

estratégico de las organizaciones.

En lo que refiere a la “Calidad de los recursos humanos y materiales”, es de extrema
importancia ver las necesidades actuales y futuras del cliente, en este caso de los alumnos,
y estar preparados para satisfacerlas mas si estamos hablando de una situacién de
emergencia. Aqui es donde el lider debe trabajar para que las personas se sientan
absolutamente seguras y sean instruidos de manera continua en los nuevos métodos de
trabajo eliminando los miedos y las barreras a través de una motivaciéon adecuada. He aqui
la importancia de implantar un sistema de gestion de calidad total en esta institucion. ;Qué
sucede si no planificaron, desarrollaron, controlaron y actuaron a su debido tiempo y los
alumnos no han incorporado los conocimientos, valores y principios suficientes para
insertarse de manera apropiada en la sociedad como adultos? ;Los desechamos? No es
posible porque son seres humanos, y por eso es tan alto el costo que la sociedad paga a
largo plazo si las escuelas no orientan sus procesos hacia el mejoramiento continuo. Desde
aqui se plantea la necesidad de actuar sobre los procesos y garantizar la formacién

adecuada de la mayor cantidad de alumnos posibles.

Por dltimo, en lo que hace el “Estilo de conducciéon y comunicacién del equipo
directivo con el equipo docente”, el mismo debe ser modificado en diferentes elementos:
permitiendo a las vicedirectoras tomar las decisiones correspondientes a su puesto para que
de este modo sientan que pueden desarrollarse y llevar a cabo sus tareas con libertad y
seguridad; generando confianza con todos los docentes para que se encuentren orientados
hacia un mismo objetivo y tengan la tranquilidad que pueden levantar la mano para pedir
ayuda o presentar alguna situacién y que van a ser escuchados; y haciendo cumplir las
normas a todos por igual, fomentando los valores como el respeto y la solidaridad para asi

poder dar una imagen al equipo docente de unidad y confianza direccionando también la

82



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - Diagnostico en calidad de
gestion en el sector educativo. Un analisis de la escuela Gobernador José Manuel Alvarez.

institucién a nuevas oportunidades de mejora y trabajo en equipo mediante la unificacién

de objetivos.

Conclusiones

En términos globales tras la realizaciéon de la investigacién, se puede afirmar que
gestionar demanda una accion integral; siendo un trabajo que requiere coordinar diferentes
miradas, perspectivas y esfuerzos que permitan concretar los objetivos propuestos de
manera participativa y democratica. Para que esto suceda, serd necesario trabajar sobre la
responsabilidad, sobre la cogestion en la toma de decisiones construidas a partir de
procesos colectivos, donde converjan imaginarios, expectativas, practicas, identidades y
experiencias de los diferentes actores que integran la institucion. El ambito educativo, ha
tenido relevancia en la necesidad de la calidad educativa que debe brindarse a los alumnos
dotandolos de los elementos necesarios en su desarrollo y aprendizaje para incorporarse al
mundo actual de la manera mas 6ptima; lo que implica una reestructuracidon del sistema
educativo impulsada principalmente por la directora de la escuela ya que como principio de
calidad debe instituir el liderazgo, para que no sea como muchas veces que se queda s6lo en
la intencién mencionada publicamente por lideres politicos, pues, a pesar de estar en plena
transformacion se debe impulsar a un cambio de planes y programas de estudio basados en
la formacién de competencias, el logro de aprendizajes esperados, la atencion a la

diversidad, etc.

La realidad del presente indica que adn resta trabajo para lograr una verdadera
calidad de la educacién basada en competencias, producto principalmente de la falta de
compromiso € interés de los principales actores educativos, docentes, estudiantes y padres
de familia. Si la mayoria no asume el compromiso adecuado para un verdadero “cambio” es

dificil progresar significativamente.
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Como conclusién general se destaca que el colegio tiene un buen funcionamiento en
muchas de las variables que la atraviesan como institucion educativa, con lo complejo que
resulta eso, pero que sin embargo debe pulir su accionar en las variables de comunicacién y
liderazgo del lider donde las mismas pasan a ser un aspecto central para que puedan
desarrollarse plenamente las actividades y funciones institucionales. Es necesario tener una
mayor conciencia critica de estos aspectos, visualizar sus falencias, y proponer soluciones y
programas de trabajo. El equipo directivo debe prestar total atencién a las solicitudes,
opiniones y consultas que los padres y el personal de trabajo pudiesen manifestar, ya que
les permite aprender y ver las cosas desde otro punto de vista que les exige valentia,
paciencia y seguridad. Esto significa estar abierto al cambio, entender como se sienten. Una
actitud de empatia es enormemente atractiva porque mantiene la receptividad de los
actores. Suele suceder que las instituciones, inmersas en sus problemas y rutinas diarias, no
perciben estas fallas que un agente externo desde afuera, con una mirada nueva y no
contaminada, es capaz de brindarle a la misma. Esa experiencia, en definitiva, fue lo que se

propuso llevar con la realizacion de este estudio.
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Anexo

Encuesta dirigida al equipo directivo

(Qué puentes de comunicacién se gestionan con el cliente interno (docentes) y
externo (padres y alumnos)?

(Qué tipo de liderazgo se reconoce?

(Qué vinculos se generan en la institucion y cudl es su profundidad?

(Qué problemas existen en la escuela?

(Con que frecuencia se reciben quejas y reclamos por los servicios prestados?
(La cantidad de alumnos es acorde a la infraestructura y a cada docente?
(Qué distingue a esta escuela de otra en la ciudad de Cérdoba?

(Estan sometidos a presion en términos de tiempo?

(Los docentes disponen de recursos para afrontar situaciones?

(Existen aspectos en los que se deberia cambiar? ;Cuales?

(Recibe capacitacion? ;Con que frecuencia?

(Quedan acciones importantes sin hacer o cubrir? ;Cuales?

(Cada cuénto recibe una devolucién formal de cdmo realiza su trabajo?
(Recibe orientacion y soporte sobre como mejorar?

(Hay apertura a nuevas iniciativas (no importa de quien vengan)?
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Encuesta de satisfaccion para padres de alumnos

Escuela Gobernador Jose Manuel Alvarez
ENCUESTA DE SATISFACCION

Padres de familia y/o acudientes
Para realizar el proyecto de tesis de grado en la institucién es muy importante conocer su
grado de satisfaccion frente a los servicios que se prestan. Por favor, evalie los procesos
institucionales en los siguientes aspectos y asigne una calificacién de 1 a 5 marcando con una
X en las casillas numeradas, teniendo en cuenta que 1 es el mas bajo (no satisfecho) y 5 el mas
alto (plenamente satisfecho).

Procesos directivos y administrativos
ASPECTO 1 2 3 4 5

Amabilidad y disponibilidad del
equipo directivo y administrativo.

Oportunidad y agilidad en la atencién
de sus solicitudes.

Claridad en la informacion entregada.

Capacidad de respuestas a
emergencias.

Calidad de los recursos (edificio,
aulas, materiales de trabajo).

Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus necesidades.

Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus expectativas.
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La calidad de los docentes en relacion al servicio brindado y los recursos materiales

ASPECTO 1 2 3 4 5

Amabilidad y disponibilidad del
equipo docente.

Oportunidad y agilidad en la
atencion de sus solicitudes

Claridad en la informacion
entregada

Capacidad de respuestas a
emergencias

Calidad de los recursos (edificio,
aulas, materiales de trabajo)

Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus necesidades

Los servicios recibidos estan de
acuerdo a sus expectativas

Sugerencias y comentarios:

Fecha de aplicacion:
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Encuesta de satisfaccion a docentes

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Medianamente de acuerdo

En desacuerdo

— (N [W [ [

Totalmente en desacuerdo

1- Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, logros, y/o actividades de la
Escuela

2- La informacién es comunicada de distintas formas hasta asegurar que fue correctamente
transmitida.

3- Considero que los medios de comunicacion de la Escuela son efectivos.

4- La comunicacidn existente con el equipo directivo es efectiva.

5- Recibo retroalimentacion clara por parte del equipo directivo acerca del trabajo realizado.

6- El equipo directivo escucha mis ideas y comentarios.

7- La comunicacién con mis compaiieros de trabajo es buena.
8- Se me dio a conocer apropiadamente las responsabilidades y actividades a desarrollar en mi
puesto.

9- Me siento motivado(a) en la Escuela Gobernador José Manuel Alvarez

10- Estoy plenamente integrado en mi trabajo.

11- Considero que en mi trabajo se fomenta el trabajo en equipo.

12- Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo contar con mis compafieros.

13- Me llevo bien con mis compaiieros de trabajo.

14- Puedo hablar libremente con la Directora o el equipo directivo cuando estoy en desacuerdo
con ella/s.

15- Cuando llego a cometer algiin error, la Directora o el equipo directivo lo detectan
oportunamente y me informan de manera adecuada.

16- Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra si la situacion lo requiere.

17- Mis capacidades profesionales son usadas de la forma méas provechosa

18- Considero que el equipo directivo fomenta las relaciones humanas con su personal.

19- Existen cambios repentinos en mi trabajo.

20- Me adapto rapidamente a los cambios.

21- Considero que la mayoria de los cambios impactan positivamente a la Escuela y a su
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personal.

22- La comodidad de mi area de trabajo es ptima.

23- Me siento valorado(a) y respetado(a) en mi trabajo.

24- Soy de las personas que contribuyen y actiian para hacer las cosas mejor.

25- Periédicamente se evalda el desempefio del personal.

26- Los mecanismos de evaluacién de desempefio son correctos.

27- Siento pertenencia a esta escuela.

28- Los espacios de reunion son interesantes y productivos.

29- Mis opiniones cuentan para tomar decisiones.

30- Me siento satisfecho con mi sueldo y las prestaciones que recibo.

31- Me siento satisfecho con el trato que recibo dentro de la escuela.

32- En general, me siento satisfecho de trabajar en esta escuela.

33- Recibo incentivos por realizar bien mi trabajo.

34- La direccién me apoya para mejorar mi desempefio.

35- Considero el ausentismo como un problema de gravedad.

36- EL ambiente laboral apoya la innovacién.
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Encuesta a docentes en relacion al clima laboral

5: Definitivamente si... 1: Definitivamente no.

( Esta satisfecho con su trayectoria en la instituciéon?

(De haber sabido cémo iban a ser las cosas en la institucion, hubiera
ingresado en ella?

(Se siente orgulloso de pertenecer a la institucién?

(Se siente integrado en la institucién?

(Conoce bien que aporta su trabajo al conjunto de la institucién?

AN || |W]| N

(Si pudiera dejar la institucién por otro trabajo, a igualdad de remuneraciones,
la dejaria?

¢ Su puesto de trabajo (escritorio, saldn, etc.) le resulta agradable y
familiar?

(Como consecuencia de su trabajo, finaliza su jornada laboral muy
cansado?

(Le duele la espalda?

10

(Se le cansa la vista?

11

(Desearia disponer de un puesto de trabajo mejor disefiado, mas amplio y
cémodo?

12

( Tiene suficiente luz en su puesto o lugar de trabajo?

13

(Hay suficiente luz ambiental en donde usted estd trabajando?

14

(Hace normalmente o con frecuencia calor?

15

(Hace normalmente o con frecuencia frio?

16

(Hay corrientes de aire en su puesto de trabajo?

17

(Existe un nivel de ruido molesto en su puesto de trabajo?

18

(Considera que tiene bastante autonomia en su trabajo?

19

(Prefiere cumplir 6rdenes siempre a tomar iniciativas y
responsabilidades?

20

(Prefiere disponer de iniciativas, con sus responsabilidades
consiguientes, a obedecer instrucciones?

21

(Se siente realizado en su trabajo?

22

(Se siente como una “méaquina” o un “robot” en su trabajo?

23

(Considera que es muy rutinario su trabajo?

24

(Se lleva bien con sus compaiieros de trabajo?

25

( Tiene problemas con alguno o algunos de ellos?

26

(Piensa que existe “lucha” o “pugna” entre sus compaiieros, para subir o
mejorar, a costa de ese compafierismo?
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(Le han desanimado sus compafieros alguna vez con relacion a su institucidn,
27
a su remuneracion, a su futuro profesional?

28 | (Considera a su jefe autoritario?

29 | (Considera a su jefe participativo?

(Trabaja con su jefe y compafieros, segtin su opinion, en auténtico
30 | equipo?

(Se considera vigilado continuamente por su jefe o jefes?

(Considera que hace usted, en su puesta de trabajo, més cosas o tiene mas

31 . ~ .
funciones que los compaiieros de su entorno, ganando lo mismo?

32 | (Considera que esta bien remunerado su trabajo?

33 | (Si percibe incentivos en su remuneracion, le motivan a trabajar ms?

(Piensa que la remuneracién no lo es todo y que existen otros factores en su

4 RN .
3 actual institucién o puesto de trabajo que le compensan?

(Cree que su nivel salarial y el de sus compafieros estan en consonancia con la

350677 P 0
situacién y marcha econémica del pais?

(Cree que existe buena comunicacién de arriba hacia abajo en su

36 (000
institucién?

37 | (Cree que existe buena comunicacion de abajo hacia arriba en su institucion?
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