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@ ENTORNO DE LA GESTION ACADEMICA

/\ FUNDACION UNIVERSITARIA

S\ Personeria Juridica Res. 22215 Mineducacion Dic. 9-83



Entorno de la Gestién Académica!

El conocimiento no es algo separado y que se baste a si mismo, sino que esta envuel-
to en el proceso por el cual la vida se sostiene y se desenvuelve.

John Dewey (1859-1952) Filésofo estadounidense.

Palabras claves: entorno, globalizacion, sociedad del conocimiento, dato, informacién, conocimiento, sabiduria

tTomado y adaptado de http://www.funandi.edu.co/bda/bitstream/123456789/55/1/Gestion%20Edu-
cativa%20Retos%20Fundamentos%20y%20Competencias.pdf. Libro Virtual de la Fundacion Universitaria
del Area Andina, escrito por la autora de esta cartilla.
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UNIDAD

"N
:

Este modulo de Gestion Académica tiene mucho significado pues la realidad
es que todos administramos, por ejemplo, nuestro tiempo, presupuesto, la ac-
tividad investigativa, etc. He descubierto que muchos de los instrumentos que
ayudan al gerente en su quehacer también sirven para apoyar al docente en su
tarea de formacion. Pero voy mas alla, el trabajo de aula (presencial o virtual),
de practica o de laboratorio debe ser gestionado tanto por el docente como por
el estudiante en especial en el modelo de autonomia y actitud investigadora que
se espera fortalecer.

Lo que diferencia y da matices a los tipos de administracion (industrial, escolar,
académica, médica, entre otras) es el objeto que se administra, pues cada uno
tiene su objetivo y su procedimiento para lograr sus resultados. Entonces, el
gestor educativo, debe entender y ser competente en el objeto de su gestion: el
conocimiento y la formacion.

Este médulo es muy ambicioso al pretender que el pedagogo se interese por la
gestion, pero espero que usted esté de acuerdo conmigo en que conscientemente
o no, usted ha gestionado todo el tiempo. S1 algo que se hace todos los dias, des-
de el hogar hasta el trabajo (incluyendo el recorrido intermedio), si se desarrolla
con un poco mas de conocimiento, seguramente saldra mucho mejor.

Asi, se espera que este modulo le permita al lector entender el otro mundo: el
que gestiona, el que plantea los objetivos y las estrategias, y provee los recursos,
entre ellos el mas valioso como es el Talento Humano. También es la otra orilla,
donde se preocupa porque el clima de trabajo, la habilidad para interrelacio-
narse y comunicarse estén en intima relacion con el quehacer y los objetivos.
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METODOLOGIA

Metodologicamente, el modulo sigue el
principio de que el estudiante requiere pasar
por varias etapas en su aprendizaje, no nece-
sarlamente secuenciales:

B Comprender de manera analitica la in-
formacion que le suministra la unidad

B Practicar algunas actividades que le per-
mitan afianzar la comprension del tema
y desarrollar una posicion critica frente
al tema desarrollado

B Formular inquietudes, dudas para, fi-
nalmente, identifique problemas en su
entorno real y

B Plantear alternativas al punto anterior.

De tal manera, el estudiante debe hacer
una lectura cuidadosa de esta unidad, fun-
damentalmente para obtener elementos que
le permitan identificar el entorno en el que
se desenvuelve, en particular lo concerniente

a la sociedad del conocimiento, escenario en
medio de la globalizacién que nos reta a una
gestion del cambio.

Finalmente, desde esa observacion realizada
desarrollard un taller para compartir su ob-
servacion sobre su entorno. Este taller tiene
calificacion.

Desarrollar las actividades que son de 2 na-
turalezas:

B Las recomendadas, que le permitiran
afianzar los conceptos.

B Las de su proyecto que se ird constru-
yendo en cada unidad secuencialmente.

Las primeras (las recomendadas) tendran
asesoria y evaluacion de apoyo, mas no se-
ran calificables y las segundas constituiran
las calificaciones finales de las unidades.
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MAPA CONCEPTUAL

| Objetivos }f’l

¢« El estudiante podra identificar
entornos especificos con sus
caracteristicas para determinar
las oportunidades y retos del
proceso educativo

(’?& Unidad 1 '
{ % CONTEXTO DE LA GESTION ACADEMICA

‘w{‘:estrezas a desarrollar

% El estudiante podra identificar
las ventajas y riesgos de la
sociedad del conocimiento para
replantear sus propias acciones
educativas

El estudiante podra comprender
el papel que juega la gestion en
el disefio de planes y el logro de
las metas propuestas

»» Comprender reflexivamente la
diferencia entre contar con
informacion y desarrollar
conocimiento.

«1 Manejar técnicas para
obtener informacion como
entrevistas, encuesias,
analisis documental

-

s 1 Fortalecer la capacidad

investigativa para buscar
nuevas metasy
estrategias en su quehacer
educativo

!" Bases tedricas }.v

¢ Condiciones y retos de la
sociedad del conocimiento para
el proceso educativo

¢+ Diferenciar los datos de la
informacidn, del conocimiento y
la sabiduria como base del
proceso academico

=
_ w Lectura Critica

» » Bisqueda de informacion
pertinente a su proyecto

_ » Capacidad de analisis y sintesis

s+ Pensamiento estratégico
para identificar problemas
que requieran formulacion
de alternativas novedosa

GRAFICO 1 Objetivos, destrezas y bases tedricas

Fundacién Universitaria del Area Andina ﬂ



;Cudl es el recorrido?

El modulo esta organizado de tal manera que al inicio provea una contextualizacion en la época
de cambio en que vivimos y dentro de ese panorama visualizar el sistema educativo en que nos
Movemos.

Esta primera unidad se centra en identificar el contexto en el cual se desarrolla la educacion y
su gestion. No es lo mismo haber gestionado en los anos cincuenta, en los noventa o en el inicio
del siglo XXI, tanto desde el modelo social, economico, politico, etc. como desde el desarrollo
y los mismos actores de la situacion educativa y como lo habran analizado en otros modulos, la
sociedad de hoy recibe, incluso, nuevos nombres como la sociedad del aprendizaje, del conoci-
miento, etc.

Este contexto sefiala acciones y condiciones a la gestion educativa.

FunFéVé{Eﬁ‘B’R’\L‘J’H’u‘(F&Féﬁﬁ’ﬁQ%é’?@&f@’g”ﬁ‘nd%a.'._l



OBJETIVO GENERAL

B Identificar entornos especificos con sus caracteristicas para determinar las oportunidades
y retos del proceso educativo.

B Identificar las ventajas y riesgos de la sociedad del conocimiento para replantear sus pro-
pias acciones educativas.

B Comprender el papel que juega la gestion en el diseno de planes y el logro de las metas
propuestas.
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DESARROLLO TEMATICO

Gestionar y ser gestor va mas alla de la profesion que se haya escogido. No hay un campo,

profesion o actividad que no requiera ser planeada y evaluada. En particular la educacion se

resisti6 durante mucho tiempo a considerar que la escuela deberia ser gerenciada, lo que se ha

venido superando en los tGltimos afos. Asi, invito a los estudiantes a reconsiderar sus paradig-

mas sobre la gestion y a reflexionar que solo si se tiene un norte claro y se sabe apuntar a él

habra opciones de éxito y esto se llama gestionar: es lograr que los objetivos se alcancen con la

mejor disposicion de los recursos existentes.

LAS ACTIVIDADES A REALIZAR SON:

El estudiante debera hacer una lectura detallada y preguntarse por
las implicaciones que la sociedad del conocimiento tiene para él, tan-
to de tipo personal como profesional e institucional y desarrollar un

taller.

Esta actividad le ayudara a identificar el aspecto de la gestion de su
institucion o de un compaiiero en la que profundizara en su proyecto

de investigacion.

DESARROLLO DE CADA UNA DE LAS UNIDADES TEMATICAS.

1.LA SOCIEDAD ACTUAL: CONTEXTO DE LA GESTION

El objetivo de este ensayo es contextualizar
la gestion de la educacion y por ende de la
actividad académica en la época de cambios
en que vivimos para identificar los retos y
exigencias a la educacion, en especial en lo
que se refiere al conocimiento como el ma-
yor activo de un pais, de una organizacion y
de una persona, siendo, en consecuencia, un
objetivo fundamental del proceso educativo.

La sociedad es producto de los contextos y
momentos, de sus actividades (econémicas,
sociales, medio-ambientales y de gobierno),
y relaciones de poder, entre otros, factores
que lejos de ser estaticos, son altamente di-
namicos. Esta profundamente interrelacio-
nada, tal como lo sefialaron Maturana y Va-
rela (1984) al sefialar que la vida individual
esta interrelacionada por la organizacion de
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sistema social al que se pertenece. Para estudiar esa sociedad se requiere el andlisis de sus sis-
temas e interrelaciones, ademas de los fenomenos que la enmarcan como la globalizacion, la
transculturizaciéon® y el impacto que le han resenado las tecnologias, propias de todos los cam-
pos de la vida humana (Yanez. 2008).

.

GLOBALIZACION
Y
TECNOLOGIA

Grafico 2 Transformacion social

Una sociedad caracterizada por un proceso educacion, el trabajo, la economia, la cultu-

de cambio constante transforma las formas ra, la politica, lo que invita a reflexionar so-
de operar sus actividades de todo orden, pro- bre los nuevos parametros en la vida social.
poniendo y exigiendo nuevos conocimientos
para aquellos que se van a insertar en el
mundo productivo, quienes al incorporarse 11 LA GLOBALIZACION Y LA IDENTIDAD

deben propender por innovaciones para sa-

tisfacer las necesidades de los grupos sociales Para Yartiez (2008), 1a globalizacion es el pro-

que, a su vez continian modificando sus cos-
tumbres y patrones. Hoy se hace innegable
el hecho de atravesar por procesos de trans-
formacion en muchas dimensiones como la

ceso segun el cual la economia, los medios
de comunicacion, la tecnologia, la gestion
del medio ambiente, el crimen organizado
funcionan como unidad en tiempo real en

2Cambios culturales que representan los cambios de época que enriquecen el contenido cultural de las

personas que se ven inmersas en este fendmeno.

Fundacién Universitaria del Area Andina



el conjunto del planeta. No es la internacio-
nalizacion ni la existencia de una economia
mundial sino que se ha constituido en un
sistema de telecomunicaciones interactivo
con un transporte de informacion de alta ve-
locidad en un ambito mundial para personas
y objetos.

Desde otra vision, Toni Negri (2000) senia-
la que la globalizacién, no es un sola cosa,
y los procesos que reconocemos como glo-
balizacion son multiples desde donde se ob-
serven que no estan unificados ni son uni-
vocos. Para el autor, no se trata de asumir
so0lo una posicion critica ante €sos procesos,
sino reorganizarlos y redirigirlos hacia nue-
vos fines. En esta misma perspectiva, Mejia
(20027) indica que la manera de abordar tal
globalizacion, dependera del concepto que
tengamos de ella. No basta, entonces, con
identificar los hechos globalizantes, sino que
implica comprenderlos a la luz del mundo
en que vivimos, debe superar el hecho de la
internacionalizacion y repensar la reestruc-
turacion que implica.

De una parte, el impacto en la vida perso-
nal se evidencia todos los dias, por ejemplo,
en las nuevas marcas de lo que consumimos,
en los eventos en los que participan varios
paises y de lo que se tiene noticia al mo-
mento, eventos internacionales que suceden
y se pueden presenciar por medios virtuales,
programas de formacion, incluso estudios
doctorales que se realizan en un pais, con
sede en otro. De manera notable se registra
el gran impacto en las comunicaciones y de
otra parte, se ha cambiado la vida economi-
ca nacional al globalizarse los mercados.

Mejia aclara que estos fenémenos no son
ni buenos ni malos, pues hay puntos inter-
medios y dependen de la manera como se
aborden, se comprendan y de las actitudes

y acclones que generen, a corto y largo pla-
zo. También afirma que este fendmeno ha
intensificado las relaciones sociales, comple-
jizando atn mas la sociedad, e intercomu-
nicando al mundo y haciéndolo interdepen-
diente. El fenémeno tiene multiples facetas
que a su vez se convierten en contextos que
merecen un analisis detenido y critico para
no quedarse actuando como modernizado-
res, sin comprender el sentido de las acciones.

No todo es panorama oscuro, el nuevo mi-
lenio también promete nuevos avances en la
mvestigacion cientifica y tecnologica como la
genética, la salud, la educacion, y la informa-
tica y los mismos avances en comunicacion
como Internet, los celulares, etc. Se prevé,
entonces la necesidad de un nuevo humanis-
mo para la convivencia, la superacion de los
problemas de desigualdades y violencia, y la
satisfaccion de necesidades basicas.

Aqui, la educacion es la llamada a cumplir el
papel clave al plantear que en el conocimien-
to y en las transformaciones derivadas de
su desarrollo descansa el futuro de las nue-
vas generaciones; del acceso a la educacion
depende la equidad con las que se desen-
vuelvan las sociedades. De tal forma que la
educacion y conocimiento se asumen priori-
tarios para la economia mundial, asi como
de las posibilidades de que se inserten en esta
economia los paises que se denominan en el
lenguaje actual, economias emergentes.

En mi experiencia de formacion de docentes
por la provincia, he encontrado diferentes
posiciones entre los maestros: desde quienes
consideran que las nuevas tecnologias no
les atanien, hasta los que hacen un esfuerzo
importante para mantenerse actualizados.
Como anécdota relato el caso de una maes-
tra de prleescolar que se quejaba que para
su curso no habia computadores ni los ninos
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tenian oportunidad de entrenarse en el mane-
jo informatico. Le pedi que calificara de 1 a
5 su destreza e interés en la informatica y me
respondid “cero”. Asi, la consecuencia de su
escaso conocimiento del tema eran las bajas
oportunidades de los nifios a su cargo. Con
el tlempo los estudiantes pueden superan a
estos maestros, pero se les ha cortado la opor-
tunidad de usar las nuevas tecnologias para su
aprendizaje, limitandolos seguramente al uso
de las redes sociales. Eso les pone en desventa-
ja laboralmente en futuros proximos.

Por el contrario, he conocido maestros labo-
riosos que, a pesar de las dificultades del me-
dio, logran el interés de sus estudiantes para
aprovechar las bondades de las tecnologias
en la investigacion escolar y a fortalecer su
habilidad para aprender de manera auténo-
ma, habilidad que les prepara para un mun-
do en cambio constante.

12 LA SUBORDINACION DE L0 LOCAL A LO GLOBAL

Para Yanez, la globalizacion “es un fenéme-
no multidimensional y complejo que incluye
una cantidad apreciable de elementos que
aparecen interconectados entre si, sin una
aparente definicion de lugar y tiempo” (Ya-
nez. 2008). Pareciera que sus componentes
no tienen relacion con el resto de la sociedad
mundializada, dandole con ello complejidad
a esta asociacion de elementos.

Sin embargo, se ha generado una interco-
nexion regional y global dando paso al de-
sarrollo de redes, que en algunos casos im-
pactan los estados y las instituciones, de tal
manera que obliga a replantearse la forma
de organizarse y de actuar.

Estas consecuencias deben tenerse en cuen-
ta, en especial cuando se tiene la funcién de

gestionar procesos sociales. La tnica globa-
lizacion no es la capitalista y no se requiere
un pensamiento Unico, sino que en supues-
to de Mejia (2007) se requiere apostarle a
otras globalizaciones con la capacidad de
construir propuestas que muestren que otros
mundos son posibles, donde se disminuya la
exclusion y las brechas, que con la tecnologia
se hacen cada dia mas grandes.

Desde el punto econémico, la mayor inter-
dependencia mundial, conlleva serios riesgos
para los paises, pues aquellos que sean mas
competitivos en la escena mundial seran los
que sobresalgan. Si se compite en condicio-
nes de desventaja, se tiene la amenaza de ser
desplazado a aquellos sectores econémicos
poco competitivos.

Para concluir el tema de la globalizacion
aludo la entrevista a Francisco Varela (s/f)
quien considera que en este fenémeno los
puntos de referencia relativamente estables
que son los locales, aparecen cuestionados,
perdiendo la capacidad de reflexion de un
lugar, de un hogar, que representan el sen-
tido fundamental de la vida, lo que lleva a
la pérdida de valores. Por ejemplo, establece
el cientifico, la juventud esta en un limbo,
reaccionando de manera intolerante, con un
fundamentalismo sin puntos de referencias.

Para el bidlogo-filosofo la tarea actual es
crear un pensamiento que recobre un lugar
de origen, no parroquial, sino de referencia,
que recupere las raices con vision global y
universal. Recuerda tanto a Heidegger con
la frase “pensar desde la provincia” como a
Kitaro Nishida, filésofo japonés, con su ex-
presion de vivir en la cultura japonesa con el
pensamiento universal. Concluye aclarando
que la experiencia humana parte de su expe-
riencia vivida y del redescubrimiento de esa
experiencia sale la globalizacion, que, enton-
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ces, habré pasado por entender las raices del
ser humano y la constante revalorizacion de
lo que se vive momento a momento.

13 EPOCA DE CAMBIO: LA TECNOLOGIA EMPUJA Y SE
RE-VALORA EL CONOCIMIENTO

S1 de cambio se trata, desde hace un par de
lustros las catedras de psicologia organiza-
cional y de administracion vienen refirién-
dose a ¢€l, sin embargo, las revoluciones que
se viven en la actualidad son de dimensiones
mayores de las que se han abordado en mu-
chos afios.

Un cambio significativo estd marcado por
el campo de las comunicaciones. Hoy, las
nuevas tecnologias reducen las distancias y
el ttempo para llevar un alto contenido de
informacion y lograr una gran difusion, es
decir, para acceder a la informacion, difun-
dirla a través de nuevos canales y amplificar
y enriquecer los procesos de aprendizaje en-
tre personas, organizaciones y sociedades.
Se paso de la comunicacion uno a uno y de
la de grupo a una comunicacion tan abierta
y dinamica que permite la divulgacién de
cualquier tipo de informacion a velocidades
no previstas hace unos afos y a la mayor au-
diencia, casi inimaginable, sin distorsion del
mensaje; la comunicacion en redes.

Para Ana Ayuste (2012), en menos de 20
afios nuestras vidas se han visto impactadas
por el desarrollo de las TIC’S hasta una la
dimension que no podiamos imaginar, fue-
ron entrando en todos los contextos casi sin
darnos cuenta y atin no se comprende ade-
cuadamente.

La autora explica algunos de los cambios so-
ciales y culturales que acompafian la nueva
época, como la incorporaciéon masiva de las

mujeres al mercado del trabajo, con las im-
plicaciones en el seno familiar, esencia de la
estructura social; la aceleracién de procesos
de mediaticos, participativos que implican la
inteligencia colectiva, elementos que rom-
pen con la concepciéon que traiamos de la
educacion. De otra parte, explica Ayuste, se
crean movimientos sociales que se abren a la
cooperacion en la busqueda e implementa-
ci6n de nuevas soluciones. Agrega respecto
al desarrollo de las TIC’S, que Internet es su
maximo exponente para democratizar el ac-
ceso a la informacioén, y ya no se puede im-
pedir que tanto la informacién conveniente
como la que no, circule por esta red de redes
que ademas permite también producirla.

Adicionalmente, el desarrollo de la web 2.0
(red de alta participacion social) y el uso ma-
sivo de los dispositivos celulares esta facili-
tando una conectividad no imaginada en un
universo paralelo de libertad de expresion.

Ello, evidentemente, ha acompanado la nue-
va era de la economia, de las ciencias, de las
clencias sociales y por supuesto debe impac-
tar la educacion, que a veces parece entrar en
ultimo lugar, a pesar de ser la llamada a lide-
rar procesos formativos que le permitan a sus
egresados incorporarse facil y rapidamente a
estos nuevo procesos sociales, politicos y eco-
némicos con solvencia, pero sobre todo con
un pensamiento critico e imaginativo.

2. LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO AL
SERVICIO DE LA INNOVACION

El impacto del desarrollo tecnologico en to-
dos los ordenes y la facilidad de acceder a
nueva informaciéon ha puesto un mayor én-
fasis al conocimiento y vale la pena describir
cuatro niveles de lo que llamamos saber: da-
tos, informacion, conocimiento y sabiduria.

Fundaciéon Universitaria del Area Andina



Su diferenciacién permitira revalorar el pro-
ceso de ensenar y de aprender y por lo tanto
de gestionarlo de manera diferente.

Hoy tenemos una sobreabundancia de datos,
que son el nivel mas sencillo de los hechos
conocidos. Los datos no tienen un significa-
do en si mismos y es necesario que la men-
te de un sujeto los ordene, agrupe, analice e
interprete, y una vez hacen sentido para ese
sujeto se convierten en mformaciin para €l.

[lustremos con un ejemplo, usted mira la tabla
de contenidos de este programa y al principio
no le dice nada. Cuando lee las descripciones,
objetivos, mapas conceptuales, cartillas y re-
gresa a los datos iniciales, le encuentra sen-
tido a esos datos, y en ese momento para us-
ted, se configuran en una informacion. Sabe
qué leer, se empieza a preguntar por el uso
de cada titulo, comprende los contenidos, los
puede juzgar desde su pertinencia, por ejem-
plo. Entonces, la informacion tiene una esen-
cla y un proposito, su aumento cambia la per-
cepcion del mundo, el modo de concebirlo,
formulando nuevas sintesis y en consecuencia
respondemos con nuevas acciones.

Si la informacién estd compuesta de datos
y hechos organizados, el conocimiento consis-
te en verdades que se asumen, en creencias
definidas, perspectivas y conceptos claros y
metodologias propias. Es decir, cuando la
informacion es utilizada y asumida por la
persona y se transforma en una manera de
actuar, crear, innovar o simplemente resolver
problemas de una manera diferente, enton-
ces y solo entonces, se transforma en cono-
cimiento. El es la combinacién de informa-
ci6n, experiencia, practica y uso. Entonces,
el conocimiento reside en el usuario y no en
el conjunto de informacion, en los archivos o
sistemas de soporte de las organizaciones, los
que no pierden su importancia, en cuanto

son base para generar el conocimiento, pero
que por si solos no prestan mayor utilidad.

Veamos este ejemplo, cuando usted entra a
un buscador en Internet, podria ser Google y
le pide informacion sobre la palabra conoci-
miento, le despliega 120 millones de resulta-
dos. Esos son datos, que mas que ayudarle, le
abruman. Limitando las busquedas, usted llega
al tema, por ejemplo, tipos de conocimiento e
identifica que los estudiantes en su institucion
educativa estan logrando poco conocimiento
clentifico y deciden que quisieran fortalecerlo.
Hasta aqui hay conceptos, supuestos, intereses,
modelos teoricos: informacion. Una vez plani-
fican el proyecto, fijan las estrategias, capacitan
alos docentes y desarrolla su experiencia piloto,
la evalian y sacan conclusiones para continuar
con su proceso han construido su conocimiento
sobre el tema trabajado. Han combinado sus
informaciones y experiencias, han tomado de-
cisiones y pasado a la accién y van generando la
experticia sobre el tema, es decir, estan constru-
yendo su conocimiento sobre el particular.

A partir del ejemplo, nétese que esa cons-
truccion de conocimiento puede ser indivi-
dual o colectiva; en el primer caso, es la ges-
tion de un profesor de su actividad docente y
en el segundo caso, estariamos hablando de
una gestion académica institucional y ade-
lantandome a otra unidad estaremos anali-
zando una organizacion inteligente.

José Luis Gonzalez (2012) recuerda el pa-
radigma post-industrial que otorgé el papel
principal a los poseedores de la informacion
y no a la destreza, aunque no se tardé en
comprender que la informacién solo era po-
der para aquellos que sabian qué hacer con
ella. La acumulacion de informacion no ser-
via de nada si no se gestionaba y se ponia
en practica eficientemente. En ese momento
entramos en la Sociedad del Conocimiento.
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Una nueva sociedad claramente influencia-
da por las TIC y la globalizacién que supo-
nen, centrada en aprendizajes competencia-
les y con una teérica menor dependencia de
condicionantes economicos.

Respecto al nivel de la sabiuduria cito a Daisaku
Ikeda (20105), lider budista, fundador de varias
mstituciones de educacion, que expresa que el
conocimiento por si solo no genera valor. El
valor aparece cuando es la sabiduria la que en-
cauza y orienta los conocimientos. La sabiduria
se encuentra en un proposito claro que oriente
cada uno de los actos; un poderoso sentido de
la responsabilidad y; en un deseo auténtico de
contribuir al bienestar de la humanidad.

Ikeda senala el grave error de confundir es-
tos dos conceptos: conocimiento y sabidu-
ria, pues el primero puede estar dirigido a
cualquier fin, en tanto la sabiduria conduce
a la felicidad. Entonces, la mision de la edu-
cacion debe ser estimular la sabiduria de los
ninos y jéovenes y concentrarse en el poten-
cial que tienen todas las personas.

Este es un llamado a incorporar los valores
sociales en el desarrollo que estamos sefa-

INFORMACION

lando, para que sea constructivo desde todos
los 6rdenes.

Al respecto de estos niveles, Peter Druc-
ker®, avisa que los grandes cambios vendran
cuando se supere la barrera de trabajar con
datos y se pase a trabajar con informacion
para alcanzar el conocimiento. Enfaticemos
el hecho de que el paradigma tradicional
de los sistemas de informacién ha producido
la confusion entre el conocimiento e informa-
c16n, que, sin embargo, son entidades distintas.

En consecuencia, lo que ahora se necesita
aportar como trabajo es la capacidad de
crear conocimiento, para lo cual son aprecia-
dos la creatividad, la cooperacion y el apren-
dizaje. Lo que anadira valor a una persona
es su capacidad para introducir una mejora
en el producto o en el servicio, su capacidad
de aprender de las innovaciones de otros,
de adaptarse a situaciones imprevisibles y
de convertir el conocimiento implicito en
explicito, apoyando el proceso de aprender
colectivamente dentro de su organizacion.
Coémo hacerlo se convierte en el objetivo de
un curriculo y en la btisqueda de nuevas es-
trategias didacticas de los docentes.

Antecedente necesario para aproximarse a un
elemento o realidad, cuyo valor depende da su
interpretacion y apropiacién.

Configuracion de los datos, por parte de un sujeto que se integran en su
percepcion. El conocimiento explictado de alguign se convierte en
informacién para la persona que escucha.

Grafico 3 Relacion entre Dato - Infor- Apropiacicn de la informacian para

. . . ~ NOCIMIENT nerar decisiones, acciones e
macion - Conocimineto y Sabiduria CONOC 0 -ﬁmhm
SABIDURIA Conacimiento mezelado con propésito
claro, sentido de responsabilidad y
altos valores sociales.

3 Padre de la administracion moderna
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Queda planteado, entonces, que el cono-
cimiento es la caracteristica basica de la
sociedad actual y habria que enfatizar que
su fuerza llega a transformaciones en la ma-
nera como se le comprende, se expande, se
construye se difunde y se desactualiza.

Esto abre la puerta a abordar el tema de las
capacidades que se requieren en esta nue-
va época, ademas del dominio de la TIC’s
y del inglés, complementariamente, se re-
quieren todas aquellas competencias que
propendan por reducir la complejidad de la
informacion, tales como filtrar datos, sinte-
tizar, conectar, desarrollar visiones globales:
mente sintética, pensamiento sistémico, pen-
samiento estratégico, pensamiento critico
pero creativo e innovador.

3. EDUCACION EN EL NUEVO SIGLO

Inicialmente para dimensionar la educacion
para esta sociedad hay que definir su papel
primordial Al respecto, la UNESCO (s/f)
en el informe de Jacques Delor sobre los pi-
lares de la educaciéon a lo largo de la vida
concentran los aprenderes que el sujeto debe
alcanzar en:

B Aprender a conocer, que hemos veni-
do explicando como algo mas alla de
acumular informacién y que prepare al
ciudadano a calificarse y recalificarse de
manera permanente, acorde con el rito
del cambio social.

B Aprender a hacer, desarrollando com-
petencias, que preparen al individuo
para resolver problemas en un contexto
organizacional, donde no estara sélo y
por lo tanto debe aplicar esa competen-
cia en el seno de un equipo.

B Aprender a vivir juntos donde los valo-
res sociales den prelaciéon a la interde-
pendencia.

B Aprender a ser, como desarrollo de la
propia personalidad y su capacidad de
autonomia.

Tedesco (2000) plantea tres demandas cen-
trales de la sociedad: Las de competitividad
economica, de ciudadania y de equidad. No
se puede considerar una sin las otras, siendo
el centro de todas ellas la educacion, sien-
do la tnica variable que influye simultanea-
mente en los tres aspectos.

{Qué otra variable de intervencion de las
politicas publicas, tiene influencia simulta-
nea sobre las tres dimensiones del desarrollo
social? se pregunta Tedesco. Por supuesto
tiene la condicion de que se trate de una
educacion de calidad para todos.

En la gestion educativa de América La-
tina, dada la dificultad de incidir en todos
los componentes del sistema a la vez, en los
ultimos anos, se ha acordado que la secuen-
cia del cambio educativo debia comenzar
por el cambio institucional, modificando la
estructura y las modalidades de gestion. Se
recurrio a la descentralizacién, mejorar la
autonomia, configurar sistemas de medicion
de resultados, como recurso para definir po-
liticas, y modificar las politicas de financia-
miento, con el fin de crear condiciones para
mnovar en lo pedagogico y curricular.

El problema que es que hubo una pérdida
de sentido de la reforma institucional y las
reformas administrativas empezaron a ser
fines en si mismas. “Se perdi6 de vista, por
ejemplo, que habia que descentralizar para
mejorar la calidad de la educacion, que ha-
bia que evaluar, para mejorar la calidad y

Fundaciéon Universitaria del Area Andina



para compensar diferencias”, con un sentido
puramente eficientista.

Asi, la educacion debe superar su esfuerzo
en llenar a los estudiantes de informacion y
concebir la educaciéon como un todo, ojala
recomienda este informe, recurriendo a los
valores occidentales para redefinir las politi-
cas pedagogicas.

Dada la renovacion que se da pues cada dos,
tres, cinco anos, se modifica casi la totalidad
del conocimiento disponible, sera necesario
educarnos a lo largo de toda la vida. Por lo
tanto, la institucion educativa debe fortalecer
la capacidad de aprender, para seguir apren-
diendo permanentemente. Aqui est4 el gran
desafio de la gestion académica, que sea ca-
paz de replantear politicas, las didacticas y
las metodologias de ensefianza, que impactan
lo que el alumno aprende, como esencia de
la transformacion educativa. Claro que para
ello requiere un buen director que trabaje con
los docentes en equipo, un buen proyecto y
la medicion y evaluacion de resultados seria y
completa (indicadores de calidad), como base
de la proxima planeacion.

4. SISTEMA EDUCATIVO COLOMBIANO

Este capitulo busca contextualizar la edu-
cacion formal, respondiendo a la estructura
que le da la ley 115 de 1994, los estamen-
tos creados para registrar la informacion del
sector y algunos datos pertinentes para el
analisis de la educacion superior.

En Colombia la educacion se define como
un proceso de formaciéon permanente, per-

sonal cultural y social que se fundamenta en
una concepcion integral de la persona hu-
mana, de su dignidad, de sus derechos y de
sus deberes*.

En nuestra Constitucion Politica se dan las
notas fundamentales de la naturaleza del
servicio educativo. Alli se indica, por ejem-
plo, que se trata de un derecho de la per-
sona, de un servicio publico que tiene una
funcion social y que corresponde al Estado
regular y ejercer la suprema inspeccion y vi-
gilancia respecto del servicio educativo con
el fin de velar por su calidad, por el cumpli-
miento de sus fines y por la mejor formacioén
moral, intelectual y fisica de los educandos.
También se establece que se debe garanti-
zar el adecuado cubrimiento del servicio y
asegurar a los menores las condiciones ne-
cesarias para su acceso y permanencia en el
sistema educativo.

El sistema educativo colombiano lo confor-
man: la educacion inicial, la educacion prees-
colar, la educacion basica (primaria cinco gra-
dos y secundaria cuatro grados), la educacion
media (dos grados y culmina con el titulo de
bachiller), y la educacion superior.

NIVELES DE LA EDUCACION BASICA Y MEDIA

La educacion formal se organiza en tres niveles:

a) El preescolar, que comprendera minimo
un grado obligatorio

b) La educacion basica, con una duracion
de nueve grados que se desarrollara en

“4La siguiente informacion fue obtenida de las paginas web del ministerio de educacion de Colombia.
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dos ciclos: La educacion basica primaria
de cinco grados y la educacion basica
secundaria de cuatro grados.

c) La educaciéon media con una duracion
de dos grados.

41, NORMATIVIDAD

Marco Legal - Sistema de Educacion
en Colombia: La Ley 115 de 1994 (Ley
General de Educacion), de conformidad con
el articulo 67 de la Constitucion Politica, de-
fine y desarrolla la organizacion y la presta-
ci6n de la educacion formal en sus niveles de
preescolar, basica (primaria y secundaria) y
media, no formal e informal.’

El Decreto 2566 de 2003 reglamento las con-
diciones de calidad y demas requisitos para
el ofrecimiento y desarrollo de programas
académicos de educacion superior, norma
que fue derogada con la Ley 1188 de 2008
que estableci6 de forma obligatoria las con-
diciones de calidad para obtener el registro
calificado de un programa académico, para
lo cual las Instituciones de Educacion Supe-
rior, ademas de demostrar el cumplimiento
de condiciones de calidad de los programas,
deben demostrar ciertas condiciones de cali-
dad de caracter institucional.

Esta normatividad se complementa con la
Ley 749 de 2002 que organiza el servicio
publico de la educacion superior en las mo-
dalidades de formacion técnica profesional y
tecnologica, amplia la definicion de las insti-
tuciones técnicas y tecnolégicas, hace énfasis

en lo que respecta a los ciclos propedéuticos
de formacion, establece la posibilidad de
transferencia de los estudiantes y de articula-
ci6n con la media técnica. Puede consultarse
la pagina del Ministerio de Educacién Na-
cional en el siguiente enlace: http://www.
mineducacion.gov.co/ 1621 /propertyva-
lue-31213.html.

4.2, NIVELES DE LA EDUCACION SUPERIOR

La educacién superior se imparte en dos ni-
veles: pregrado y posgrado.

El nivel de pregrado tiene, a su vez, tres nive-
les de formacion:

B Nivel Técnico Profesional (relativo a
programas T'écnicos Profesionales).

B Nivel Tecnoldgico (relativo a programas
tecnologicos).

B Nivel Profesional (relativo a programas
profesionales universitarios).

La educacion de posgrado comprende los
siguientes niveles:

B Especializaciones (relativas a programas
de Especializacion Técnica Profesional,
Especializacion Tecnolégica y Especia-
lizaciones Profesionales).

B Maestrias.

B Doctorados.

5 Puede consultarse este link para profundizar en el tema: www.colombiaaprende.edu.co/html/produc-

tos/.../article-229117.html
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Pueden acceder a los programas formales
de pregrado, quienes acrediten el titulo de
bachiller y el Examen de Estado, que es la
prueba oficial obligatoria que presentan
quienes egresan de la educacion media y
aspiran a continuar estudios de educacion
superior, antes .

43, INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Las Instituciones de Educacién Superior
(IES) son las entidades que cuentan, con
arreglo a las normas legales, con el reconoci-
miento oficial como prestadoras del servicio
publico de la educaciéon superior en el terri-
torio colombiano.

Las IES se clasifican en: A, segiin su caracter
académico, y B, segin su naturaleza juridica.

CLASIFICACION A:

El caracter académico constituye el principal
rasgo que desde la constitucion (creacion) de
una instituciéon de educacion superior defi-
ne y da identidad respecto de la competen-
cia (campo de accion) que en lo académico
le permite ofertar y desarrollar programas de
educacion superior, en una u otra modalidad
académica. En el cuadro se muestran segiin
la clasificacion de Educacion Superior (IES),
segun su caracter académico, y los programas
de pregrado y posgrado que pueden ofrecer,
una vez cumplan los requisitos de ley:

CARACTER ACADEMICO

PREGRADO QUE OFRECE

POSGRADO QUE OFRECE

Instituciones Técnicas Profesio-
nales

Programas técnicos profesionales.

Especializaciones técnicas profesio-
nales.

Instituciones Tecnologicas

Programas técnicos profesionales y
programas tecnologicos

Especializaciones técnicas profesio-
nales y especializaciones tecnologi-
cas.

Instituciones Universitarias o Es-
cuelas Tecnologicas

Programas técnicos profesionales,
programas tecnologicos y progra-
mas profesionales.

Especializaciones técnicas profesio-
nales, especializaciones tecnologicas
y especializaciones profesionales

Universidades

Programas técnicos profesionales,
programas tecnoldgicos y progra-
mas profesionales

Especializaciones técnicas profesio-
nales, especializaciones tecnologi-
cas, especializaciones profesionales
y maestrias y doctorados, y posdoc-
torado

CLASIFICACION B: SEGUN EL ORIGEN DE SU CREACION

PUBLICAS

PRIVADAS
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Es importante sefialar que con fundamento
en la Ley 749 de 2002, y lo dispuesto en el
Decreto 2216 de 2003, las instituciones téc-
nicas profesionales y las instituciones tecno-
légicas pueden ofrecer y desarrollar progra-
mas académicos por ciclos propedéuticos y
hasta el nivel profesional, en las areas del co-
nocimiento senaladas en la ley, mediante el
tramite de Redefinicion Institucional, el cual
se adelanta ante el Ministerio de Educacion
Nacional y se realiza con el apoyo de pares
académicos e institucionales y con los inte-
grantes de la Comision Nacional Intersecto-
rial para el Aseguramiento de la Educacion
Superior (CONACES), y termina con una
resolucion ministerial que las autoriza para
hacerlo.

Clasificacion B:

Tiene que ver con el origen de su creacion.
Es asi que las instituciones de educacion su-
perior son privadas o son publicas.

Las instituciones de educaciéon superior de
origen privado deben organizarse como per-
sonas juridicas de utilidad comun, sin animo
de lucro, organizadas como corporaciones,
fundaciones o instituciones de economia so-
lidaria. Las instituciones de educacion supe-
rior publicas o estatales se clasifican, a su vez
en: Establecimientos publicos y Entes uni-
versitarios autonomos.

Los primeros tienen el control de tutela ge-
neral como establecimiento publico y los
segundos gozan de prerrogativas de orden
constitucional y legal que inclusive desde la
misma jurisprudencia ha tenido importante

6 AT&T: Compaiia telefénica norteamericana.

desarrollo en cuanto al alcance, a tal punto
de senalar que se trata de organismos que no
pertenecen a ninguna de las ramas del poder
publico.

Los entes universitarios autbnomos tienen
autonomia especial en materia de contrata-
ci6n, régimen especial salarial para sus do-
centes (Decreto 1279/02), tenen un manejo
especial en materia presupuestal y tienen
aportes especiales que deben mantenerse
por parte del Gobierno Nacional (Art. 87
Ley 30 de 1992).

Todas las universidades publicas conforman
el Sistema de Universidades Estatales (SUE).

5. EL CONCEPTO DE CALIDAD SUBRAYA EL CAMBIC.

En este capitulo se revisan algunas conside-
raciones sobre la importancia del tema, los
conceptos de calidad, su tratamiento en ge-
neral y en particular en la educaciéon supe-
rior. Se recuerda que la calidad es una condi-
ci6n que acompana el cambio de esta época
y que es herencia del modelo japonés de la
calidad total.

El concepto de calidad tal como lo conoce-
mos ahora surge cuando una de las fabricas
vinculadas a la AT&T® identifican impor-
tantes gastos, ocasionados por los defectos
de fabricacion en terminales de telefonia.
Ello obligd (reto) a tomar medidas para re-
ducir el nimero de defectos en el proceso de
fabricacion. Los ingenieros, incluido W. E.
Deming, desarrollaron técnicas estadisticas
orientadas al control de la calidad de los pro-
cesos de produccion, identificando las etapas
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mas criticas y buscando soluciones. De es-
tos 1nicios de la “revolucion de la calidad”,
quedan consignados varios principios, entre
ellos: los métodos para medir la eficacia de
los procesos, utilizando técnicas estadisticas
y el concepto de mejorar permanentemente.

Posteriormente, para conformar lo que hoy
se entiende por calidad, no solo en producto
sIno en procesos, se establecieron estandares
a partir de las reglas y procedimientos para
certificar y garantizar que las funciones de
una organizacion se hacen de forma siste-
matica y planificada sin dejar aspectos al
azar, se cre6 la Organizacion Internacional
de Estandarizacion (ISO) que se dedica a la
creacion de estandares voluntarios en dife-
rentes ambitos organizacionales.

51. COMO ASEGURARSE

El enfoque de aseguramiento de la calidad
ha dado lugar a modelos tan difundidos
como las normas Isso 9000, creadas por la Or-
ganizacion Internacional de la Normaliza-
ci6n para certificar a las empresas cumplido-
ras de determinados requisitos que permiten
“asegurar” la calidad técnica de sus produc-
tos. En la norma ISSO 8402 (1995), sobre
calidad de vocabulario se define la calidad
como el “conjunto de propiedades y carac-
teristicas de un producto o servicio que le
confiere su aptitud para satisfacer unas nece-
sidades expresadas o implicitas”. Asi mismo,
define la politica de calidad como “directri-
ces 'y objetivos generales de una empresa, re-
lativos a la calidad, expresados formalmente
por la direccion general”.

En el modelo de Calidad Total, se relacio-
nan tres percepciones de la calidad: a) la
calidad que se espera, por parte de cliente,
por supuesto; b) la calidad que satisface, al

cliente y ¢) la calidad que deleita al cliente,
es decir, un valor agregado o adicional a la
solicitud del consumidor. Si bien el modelo
japonés no fue implementado en el mundo
occidental, si dejo una serie de aprendizajes,
que hoy son la base de los modelos de cali-
dad en todos los campos.

En el caso de la educacion, se recurre a la
calidad o a la ausencia de ella como expli-
cacion genérica de cualquier situacion, de-
ficiencia o problema. El logro de mayor ca-
lidad se erige en bandera de todo programa
de accién positiva, social o técnica. El pro-
blema radica en la confusion que se gene-
ra al tratar de precisar en qué consiste “el
ideal” expresado en la idea general de calidad
y excelencia. Se difiere en la concepcién de
la excelencia y, consecuentemente, en cuales
sean los medios mas apropiados para lograr
instituciones excelentes y una educacion de

calidad.

La calidad es relativa para quien usa el término
y las circunstancias que invoca, lo cual lleva
a que las definiciones varien y reflejen las di-
ferentes perspectivas del individuo y la socie-
dad, puesto que es un término que conlleva
valores del usuario, siendo altamente subje-
tivo, e implicando un concepto filoséfico de
fondo.

En la educacion superior, el término ca-
lidad comienza a utilizarse por los anos se-
senta, con un énfasis en la planeacion vy el
desarrollo, con base en modelos de organis-
mos internacionales. A pesar de las grandes
iversiones en los paises menos desarrolla-
dos, se presentan serias disfunciones, situa-
ci6n que se atribuye a factores cualitativos,
es decir, aquellos que presentan dificultades
en ser cuantificados. Como consecuencia, en
los afios sesenta y setenta aparecen diversos
estudios, entre los que destacan los informes
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de la UNESCO, del Banco Mundial, que
ponen en duda que las inversiones por si
solas repercutan en la mejora de la calidad
educativa.

5.2. EL CONCEPTO DE CALIDAD

Consecuentemente, el concepto de calidad
se ha analizado desde el momento socio politi-
co en que se contextualice la educacion, la
orientacion técnica y los objetivos que se
pretendan. Entre las diferentes opticas pue-
de encontrarse como algo excepcional, en
donde se da por hecho que calidad es algo
especial y exclusiva, posiblemente inalcanza-
ble. Puede darse una definiciéon funcional
de calidad y definirla como la aptitud para
lograr un proposito. Es decir, si algo realiza el
trabajo para el cual fue disefiado, se dice que es

de calidad.

La calidad, también puede significar transfor-
macion cuando esta basada en la nocion de
cambio cualitativo. Una educacion de ca-
lidad es aquella que efectia cambios en el
participante y, por tanto, presumiblemente
lo enriquece. Esta nocion de “valor agrega-
do” otorga un sentido sumativo a este enri-
quecimiento. Cuando se tienen medidas de
las conductas de entrada y salida, se tienen
medidas del valor agregado, aunque se igno-
re la naturaleza de la transformacion.

Para el Consejo Nacional de Acreditacion
de Colombia (CNA) la calidad de algo, en
un primer sentido, es aquello que le corres-
ponde necesariamente y que al faltarle afecta su
naturaleza, su ser propio. En un segundo
sentido, considera que es la medida en que

ese algo se aproxima al prototipo ideal de-
finido histéricamente como realizacion 6p-
tima de lo que le es propio, segin el género
al que pertenece. No es absoluta, puesto que
las propiedades en que se expresa se dan en
el iempo y esta relacionada con el contexto.

Queda claro que el objetivo de la calidad no
esta en conseguir las metas de aprendizaje a
partir de unas buenas condiciones de entra-
da, sino en hacer progresar a todos los alum-
nos a partir de sus circunstancias personales.

La Fundacién Santillana, publico el libro
“Diez factores para una educaciéon de cali-
dad para todos en el siglo XXI”, fruto del
congreso sobre el particular y con base del
texto escrito por Cecilia Braslavsky (2003)’,
que se resume asi:

FACTOR 1: LA PERTINENCIA PERSO-
NAL Y SOCIAL COMO FOCO DE LA
EDUCACION

Una educacion de calidad es aquella que
permite que todos aprendan lo que necesi-
tan aprender, en el momento oportuno de
su vida y de sus sociedades y ademas con fe-
licidad. La educacion de calidad para todos
tiene que ser pertinente, eficaz y eficiente.

FACTOR 2: LA CONVICCION, ESTI-
MA Y AUTOESTIMA DE LOS ESTRA-
TOS INVOLUCRADOS

Los estratos involucrados se refieren a las so-
ciedades, sus dirigencias politicas y las admi-
nistraciones que valoran de manera especial
la educacion de sus pueblos y su capacidad
de aprendizaje, pero ademas estzman a sus
profesores. A su vez, los profesores estima-

"Puede verse en este link: http://www.rinace.net/arts/voldnum?2e/art5.pdf
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dos por sus sociedades se estiman a si mismos
y no se culpabilizan de los errores, sino que
los corrigen y sacan provecho de ellos; estos
maestros precisamente no culpabilizan a sus
alumnos por los errores que puedan come-
ter al aprender, generando asi una atmosfera
de bienestar que constituye una experiencia
educativa de calidad.

FACTOR 3: LA FORTALEZA ETICA Y
PROFESIONAL DE LOS PROFESORES

El circulo virtuoso en la relaciéon entre los
profesores y la sociedad es la configuracion de
valores de los docentes y su competencia para
elegir las estrategias mas adecuadas en los mo-
mentos oportunos para lograr una educacion
de calidad para todos. La desprofesionaliza-
ci6n técnica o pedagogica de los profesores
parece haber originado la pérdida de recono-
cimiento profesional y social y literalmente ha
conducido a un desarme intelectual docente.

FACTOR 4: LA CAPACIDAD DE CON-
DUCCION DE LOS DIRECTORES Y
EL PERSONAL INTERMEDIO

Se sabe con evidencias la alta correlacion
que hay entre las funciones reales y efectivas
de los directores y la gestion de institucio-
nes educativas apropiadas para promover
aprendizajes de calidad.

FACTOR 5: EL. TRABAJO EN EQUIPO
AL INTERIOR DE LA INSTITUCION
Y DEL SISTEMA EDUCATIVO

En este mundo de cambios acelerados, inter-
dependencias crecientes y conocimientos en
constante evolucion y reemplazo llegamos
a la conclusion que nadie puede todo solo.
Los estudios revelan que las instituciones
que logran construir una educaciéon de ca-
lidad coinciden con aquellas en las que los

docentes trabajan juntos y que éste trabajo
en equipo se promueve mas y mejor cuando
el sistema educativo trabaja en conjunto.

FACTOR 6: LAS ALIANZAS ENTRE
LAS INSTITUCIONES Y OTROS
AGENTES EDUCATIVOS

Las familias, los empresarios y empresas y
los medios de comunicacion son factores
importantes en el compromiso conjunto de
construir educacion de calidad. Evaluar y
evaluarse, tomar distancia y construir cer-
canias son algunas de las actitudes y practi-
cas que facilitan la construccion de alianzas
exitosas para mejorar ostensiblemente y de
manera sostenida la educacion.

FACTOR 7: EL. CURRICULO EN TO-
DOS LOS NIVELES EDUCATIVOS

(Qué saberes necesita la actual sociedad?
La pertinencia de la educacion se establece
a través del curriculo en especial en sus as-
pectos estructurales, disciplinares y cotidianos. Los
aspectos estructurales del curriculo son dispo-
siciones politico-administrativas necesarias,
aunque no suficientes, para alcanzar una
educacion de calidad.

Ayuda también la identificacion y jerarqui-
zacion de conceptos, ideas e informacion;
analizar y argumentar a favor y en contra
de ellas; buscar evidencias para refutarlas o
apoyarlas; presentar las ideas propias y aje-
nas usando evidencias; negociar conflictos y
construir todo tipo de cosas.

FACTOR 8: LA CANTIDAD, CALIDAD
Y DISPONIBILIDAD DE RECURSOS
EDUCATIVOS

No hay calidad educativa sin un entorno rico
en materiales de aprendizaje y con profeso-
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res éticamente comprometidos en el disenio, uso
dinamico e innovador de los materiales educati-
vos. Aqui juega la competencia de los docentes
para el disefio y buen uso de la tecnologia.

FACTOR 9: LA PLURALIDAD Y LA CA-
LIDAD DE LAS DIDACTICAS

Ademas de variados recursos para el apren-
dizaje, es necesario buenas y variadas didac-
ticas que estén al alcance de los profesores.
Se ensefia y se aprende mejor cuando se
acepta que diversos caminos pueden con-
ducir al aprendizaje con sentido y en bien-
estar, precisamente porque los estudiantes
son diversos como lo son los profesores y los
contextos. Una didactica especifica sirve si
los profesores la conocen y creen en ella y
ademas la didactica es consistente con la so-
ciedad y con las practicas familiares de cada
pais o region.

FACTOR 10: LOS MINIMOS MATERIA-
LES Y LOS INCENTIVOS SOCIOECO-
NOMICOS Y CULTURALES

El presupuesto dedicado a la educacion y los
salarios inciden en la calidad de la educa-
cion. La existencia de minimos materiales y
de incentivos al desarrollo de los contextos y
de los profesores y poblaciones debe ser con-
siderada como una condicion indispensable
pero no suficiente para el mejoramiento de
la calidad de la educacion®.

Y QUE SE PUEDE DECIR DE COLOMBIA?

Partiendo de que la educacion es la inversion
mas rentable, pues en Colombia, por cada

ano de educacion que se tenga, los ingresos
de las personas aumentan en un promedio
del 14% se han planteado los retos educati-
vos de Colombia para el periodo 2006-2015,
en plan denominado Fines y calidad de la
educacion en el siglo XXI (globalizacién
y autonomia): plan decenal de educacion,
2006-2015%, Sus Macro objetivos estan cen-
trados en:

1. Articulacién y coherencia del sistema
educativo

2. Sistema de seguimiento y evaluacion
3. Cultura de la investigacion
4. Uso y apropiacion de las TIC

5. Curriculo

Las Macro metas estan construidas alrede-
dor de: Perfil docente, Curriculos pertinen-
tes, Calidad del sistema, Desarrollo humano,
Sistema de evaluacion y seguimiento y Perfil
del estudiante.

Las acciones previstas estan planteadas alre-
dedor de:

1. Autonomia en las instituciones educativas
2. Competencias

3. Curriculos pertinentes

4. Infraestructura y dotacion

5. Investigacion

6. Articulacion y flexibilidad del sistema

7. Proyecto de nacién

8El mismo tema de metas educativas puede verse en 1- esta direccion www.oei.es/metas2021/todo.pdf

9Puede verse en esta direccion electronica http://www.mineducacion.gov.co/1621/article-130233.html
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8. Seguimiento y evaluacion
9. Perfil del docente

Sin embargo, el pais debe mejorar los pro-
blemas de inequidad en las regiones para
que el desarrollo educativo tenga mayor al-
cance.

5.3. ;CUANDO LA EDUCACION ES DE CALIDAD?

La OCDE en 1995 defini¢ la educacion de
calidad como aquella que “asegura a todos
los jovenes la adquisicion de los conocimien-
tos, capacidades destrezas y actitudes nece-
sarias para equipararles para la vida adulta”.

Por su parte, para el Ministerio de Educa-
ci6n” la educacion es de calidad cuando to-
dos los ninos y jévenes, independientemente
de sus condiciones socioeconémicas y cultu-
rales, alcanzan los objetivos propuestos por
el sistema educativo, los cuales estan estable-
cidos en la Ley General de Educacion, y rea-
lizan aprendizajes utiles para su vida y para
la sociedad.

Segun Climent Giné (2002) un sistema edu-
cativo de calidad se caracteriza por su capa-
cidad para: Ser accesible a todos los ciuda-
danos; Facilitar los recursos para que todos
puedan tener las oportunidades; Promover
cambio e innovacién; Promover la partici-
pacion activa del alumnado; Lograr la par-
ticipacion de las familias e insertarse en la
comunidad y Estimular y facilitar el desarro-
llo y el bienestar de las personas del centro
educativo.

La educacion es de calidad cuando todos los
ninos y joévenes, independientemente de sus
condiciones socioeconémicas y culturales,
alcanzan los objetivos propuestos por el sis-
tema educativo, los cuales estan establecidos

en la Ley General de Educacion, y realizan
aprendizajes tiles para su vida y para la so-
ciedad. Esto significa desarrollar competen-
cias basicas para:

B Comprender lo que leen, expresarse en
forma oral v escrita, calcular y resolver
y > y
problemas (competencias basicas).

B Convivir con otros, trabajar y decidir en
grupo (competencias interpersonales).

B Actuar con responsabilidad, integridad
y autocontrol, y desarrollar la autoesti-
ma (cualidades personales).

El logro de la calidad educativa supone la
reforma o modificacion de estos elementos
cualitativos del proceso curricular y espe-
cialmente de las relaciones entre ellos. Asi, lo
que denominamos calidad de la educaciéon
es un complejo constructo valorativo, apo-
yado en la consideraciéon conjunta de varias
dimensiones interrelacionadas y en su grado
maximo, la excelencia, supone un 6ptimo
nivel de coherencia entre todos los compo-
nentes o factores. (Pérez Juste, 1994).

5A4. DIMENSIONES DE CALIDAD

El ministerio de educacion ha planteado
que tanto, cada programa académico debe
autoevaluarse para apuntarle a la mejora,
como cada institucion en su conjunto a con-
tinuacion se presentan los criterios y factores
que se tiene en cuenta en cada proceso.

541, ACREDITACION
Los criterios establecidos por CNA para la

acreditacion de la institucion son: Ido-
neidad, pertinencia, Responsabilidad, Inte-

Fundaciéon Universitaria del Area Andina



gridad, Coherencia, Universalidad, Trans-
parencia, Eficacia,y Eficiencia'’.

La acreditacion de programas, o de-
mostracion de su calidad, los factores tiene
por objeto “Ser un mecanismo para que las
instituciones de educacion superior rindan

AUTOEVALUACION

EFOM, de la european foundation
for quality t

MEASC-CIS, New england association
of school and colleges

EDUCACION BASICA Y
MEDIA: certificacion y
acreditacion

EVALUACION

AdavancED fusion entre(NCA, CASI),
EXTERNA

(SACS, CASI) Y national study of
school evaluation

Meodelo fé y alegria

ESTAMDARES DE CALIDAD DE
PROGRAMAS CURRICULARES EN
EDUCACKON BASICA Y MEDIA

PROCESOS PARA
IDENTIFICAR LA

CALIDAD EDUCATIVA
Educacian basica

Pruebas SABER

Grado 11

Prueba SABER 11

Al final de la formacion profesional

MEDICION

Prueba SABER PRO

ESTANDARES DE CALIDAD DE
PROGRAMAS ACADEMICOS EN
EDUCACION SUPERIOR

GRAFICO 4 Estrategias para identificar la calidad

CONSEJO NACIONAL DE ACREDITACION

(CNA)

ACREDITACION DE
INSTITUCKONES DE
EDUCACION SLIPERIOR

CONSEJO NACIONAL DE ACREDITACION

ACREDHTACION DE
PROGRAMAS DE
EDUCACION SUPERIOR

cuentas ante la sociedad y el Estado sobre el
servicio educativo que prestan con informa-
c16n confiable, propiciando el mejoramiento
de la calidad de la Educacién Superior. Es
también una manera de incentivar a los aca-
démicos y de Promover en las instituciones el
cumplimiento de su mision.

Universalidad
Integridad
CRITERIOS Eficacia
¢ |Eficiercia
Idoneidad
Heﬂ_;)onsabilidad
Coherencia
Transparencia

Mision y provecto institucional
Frofesones y estudantes
| Procesos académicos
| Investigacion
Pertinencia e impacto social
Pro de auto e i0n y auto regulacion

FACTORES

| Bienestar institucional
Organizacion, gestidn y administracion
Planta flsica y recursos de apayo académico
Recursos financieros

Universalidad
(Integridad
| Equidad
CRITERIOS | pertinencia
{ Eficacia
| Eficiencia
Idoneidad
Responsabilidad
| Conerencia
Transparencia

(CNA)

Mizién y proyecto institucional
Profesores y estudiantes

Procesos académicos

Bienestar institucional

Organizacion, geston y admirmstracian
Flanta fisica ¥ recursos de apoyo
Académico

Egresados e impacto en &l medio

FACTORES

Puede consultarse en: http://www.cna.gov.co/1741/articles-186359_pregrado_2013.pdf
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Los establecimientos educativos privados
de educacion basica y media que se
orientan a la excelencia en la gestiéon pueden
optar por procesos de acreditacion o certi-
ficacién, que incorporan autoevaluacion,
evaluacion externa y procesos de mejora-
miento. Los procesos de acreditacion son
mas exigentes, pues incorporan fuertemente
los procesos misionales, es decir los educati-
vos, los que son incluidos extensamente en
la autoevaluacion y revisados por pares aca-
démicos, tanto para el rector, como para las
areas de conocimiento impartidas, bienestar
e infraestructura. En los procesos de cer-
tificacion, un auditor o grupo de auditores
verifica que el establecimiento educativo se
ajusta a los requisitos del sistema o modelo
de gestion. (MEN. s/f).

6. A MANERA DE CONCLUSION: LOS RETOS

1. En palabras de Fermin Gonzalez (2011)
en este siglo se requiere:

una reforma urgente del sistema educati-
vo que posibilite la formacion de futuros
profesionales que deberan ser personas
mas beligerantes desde el punto de vista
intelectual, mas creativas y criticas, capa-
ces de re-conceptualizar el aluvion ingente
de informacioén que nos llega a través de
las autopistas de la informacion, de mane-
jar los conceptos mas generales, abstractos
y de mayor poder explicativo y de predic-
ci6n; personas expertas en los procesos
de la ciencia y por tanto mas preparadas

para plantearse interrogantes primero, y
para planificar estrategias adecuadas en
orden a responderlas después.

2. Las dinamicas sociales actuales revelan
la importancia social del conocimiento
y la creatividad, constituyéndolos en la
fuerza productiva fundamental de la
época y por tanto el desarrollo social.

3. No hay duda de que el rol clasico del
profesor tiene que cambiar para adap-
tarse a este nuevo marco. Es un nuevo
concepto el que esta en la base de la
educaciéon donde la dimension de la
ensefanza (énfasis en el que ensefia o
en lo ensefiado) esta en funcion del que
aprende y como aprendera mejor y lle-
gara a conseguir lo que se le ha marcado
como objetivo. Es decir, es un concepto
de educacion basado en el aprendizaje y
centrado en el alumno.

4. Se debe asumir el reto desde el inicio de
la actividad infantil y pre-escolar, te-
niendo cada nivel de la piramide educa-
tiva sus propios objetivos y condiciones,
sin excluir la formacion para el trabajo
y el desarrollo humano, antes denomi-
nado educaciéon no formal, entendiendo
que la educacion superior, cispide de la
piramide, es la mejor oportunidad de
generar transformaciones para el pais.

5. Por supuesto, el marco de los valores
ofrece la direccion correcta de esos de-
sarrollos.
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Actividades auto-evaluativas propuestas al estudiante.

—

Revise su comprension de la diferencia entre dato, informacion, conocimiento y sabiduria y

explique en que cambia la preparacion de una clase para sus estudiantes.
<Coémo asegura que sus estudiantes tengan la informacién pertinente?
¢Gomo asegura que esa informacion se convierta en conocimiento?

¢Gomo procura fortalecer la sabiduria al final del periodo de clase?

Describa las estrategias que emplea.
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TEORIAS Y PROCESOS ADMINISTRATIVOS
Y A 1A GESTION ACADEMICA

Todo 1o gue se hace se puede mea;
solo sI' se mide se puede controlas;
solo s/ se controla se puede dinglr
Jy s0lo s/ se dlirjge se puede meorar’
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2

UNIDAD

Este modulo de Gestion Académica tiene mucho significado pues la realidad
es que todos administramos, por ejemplo, nuestro tiempo, presupuesto, la ac-
tividad investigativa, etc. He descubierto que muchos de los instrumentos que
ayudan al gerente en su quehacer también sirven para apoyar al docente en su
tarea de formacion. Pero voy mas alla, el trabajo de aula (presencial o virtual),
de practica o de laboratorio debe ser gestionado tanto por el docente como por
el estudiante en especial en el modelo de autonomia y actitud investigadora que
se espera fortalecer.

Lo que diferencia y da matices a los tipos de administracion (industrial, escolar,
académica, médica, entre otras) es el objeto que se administra, pues cada uno
tiene su objetivo y su procedimiento para lograr sus resultados. Entonces, el
gestor educativo, debe entender y ser competente en el objeto de su gestion: el
conocimiento y la formacion.

Este modulo es muy ambicioso al pretender que el pedagogo se interese por la
gestion, pero espero que usted esté de acuerdo conmigo en que conscientemente
o no, usted ha gestionado todo el tiempo. Si algo que se hace todos los dias, des-
de el hogar hasta el trabajo (incluyendo el recorrido intermedio), si se desarrolla
con un poco mas de conocimiento, seguramente saldra mucho mejor.

Asi, se espera que este modulo le permita al lector entender el otro mundo: el
que gestiona, el que plantea los objetivos y las estrategias, y provee los recursos,
entre ellos el mas valioso como es el Talento Humano. También es la otra orilla,
donde se preocupa porque el clima de trabajo, la habilidad para interrelacionar-
se y comunicarse estén en intima relacion con el quehacer y los objetivos.
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METODOLOGIA

Metodologicamente, el modulo sigue el principio de que el estudiante requiere pasar por varias
etapas en su aprendizaje, no necesariamente secuenciales:

* Comprender de manera analitica la informacion que le suministra la unidad

* Practicar algunas actividades que le permitan afianzar la comprension del tema y desa-
rrollar una posicion critica frente al tema desarrollado

* Formular inquietudes, dudas para, finalmente, identificar problemas en su entorno real y
* Plantear alternativas al punto anterior.
De tal manera, el estudiante debe hacer una lectura cuidadosa de esta unidad, fundamental-
mente para obtener elementos que le permitan identificar el entorno en el que se desenvuelve,
en particular lo concerniente a la sociedad del conocimiento, escenario en medio de la globali-

zacion que nos reta a una gestion del cambio.

Finalmente, desde esa observacion realizada desarrollard un taller para compartir su observa-
ci6n sobre su entorno. Este taller tiene calificacion

Desarrollar las actividades que son de 2 naturalezas:
* Las recomendadas, que le permitiran afianzar los conceptos
* Las de su proyecto que se ira construyendo en cada unidad secuencialmente.

Las primeras (las recomendadas) tendran asesoria y evaluacion de apoyo, mas no seran califica-
bles y las segundas constituiran las calificaciones finales de las unidades.
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OBJETIVO GENERAL

Identificar la historia y componentes de la gestion en general y de la académica en particular
para que el estudiante identifique los componentes de la gestion de su institucion y pueda for-
mular estrategias de mejora.
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DESARROLLO TEMATICO

COMPONENTE MOTIVACIONAL.

Gestionar y ser gestor va mas alla de la profesion que se haya escogido. No hay un campo,
profesion o actividad que no requiera ser planeada y evaluada. En particular la educacién se
resisti6 durante mucho tiempo a considerar que la escuela deberia ser gerenciada, lo que se ha
venido superando en los Gltimos afios. Asi, invito a los estudiantes a reconsiderar sus paradig-
mas sobre la gestion y a reflexionar que solo si se tiene un norte claro y se sabe apuntar a ¢l
habra opciones de éxito y esto se llama gestionar: es lograr que los objetivos se alcancen con la
mejor disposicion de los recursos existentes.

RECOMENDACIONES ACADEMICAS.

LAS ACTIVIDADES A REALIZAR SON:

1. El estudiante deberd hacer una lectura detallada y preguntarse por las implicaciones que la
sociedad del conocimiento tiene para ¢l, tanto de tipo personal como profesional e institu-

cional y desarrollar un taller.

2. Estaactividad le ayudara a identificar el aspecto de la gestion de su institucion o de un com-
pafiero en la que profundizara en su proyecto de investigacion

3. Como la gestion es necesaria, por no decir imprescindible, también puede llevar lo apren-
dido en la gestion al aula de clase.
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MARCO GENERAL DE LA GESTION ACADEMICA

La buena direccion consiste en mostrar a la gente normal como hacer el trabajo de la gente superior.

(fohn D. Rockefeller)

Este capitulo pretende sefialar que el reto de lograr los resultados propuestos esta en la gestion
educativa y una vez se haya logrado el objetivo, el siguiente reto es el mantenimiento de ese pro-
yecto como un programa de calidad. Y, una vez se ha logrado, se vuelve a emprender el camino
de la renovacion y el cambio Esto es gestionar, tema de esta seccion.

Ellector se preguntara ;Cual es la relacion con el desarrollo de los nifios? Al respecto se mencio-
na el estudio censal de factores asociados del Departamento de Planeacion Nacional, realizado
en Bogota, sobre el impacto de ciertos aspectos académicos y de gestion sobre los resultados
de los estudiantes de basica en pruebas de estado (hoy pruebas Saber), que identific6 que una
buena gestién educativa, puede aumentar hasta en 20% el resultado de los nifios en la pruebas.

Otra investigacion realizada por la Universidad Javeriana y el Instituto para la Investigacion
Educativa y Desarrollo Pedagogico (IDEP) mostré que aspectos de la gestion de la institucion
educativa fortalecen competencias laborales generales en los estudiantes en aspectos tales como
predisposicion a buena atencion al cliente, calidad en los trabajos que realiza, cuando ellos sean
aspectos que se viven de manera natural en su ambiente “cotidiano”

A continuacién y para darle un panorama historico general, se hace una descripcion de las co-
rrientes administrativas, Véase figura N° 1 Avances de la administraciéon hacia la vision integral
e inteligente de la organizacion, que han impactado todo tipo de organizaciones, incluyendo
las educativas. Posteriormente se pasa a un analisis de la gestion educativa, para finalizar con
un analisis de la gestion del conocimiento y cerrar con la propuesta de aplicacion del ciclo de
Deming como modelo del ciclo administrativo.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Avances de la Administracion hacia
|a vision integral e inteligente de la
organizacion

Gilberth

Administraci6n Organizacion de la Estructura
cientifica empresa por funciones organizacional
(hoy organigrama)

Admén estratégica

Abraham Frederick
Maslow Herzberg
ORGANIZACION Vision

INTELIGENTE sistemica Corriente de Teoria de la necesidad Factores higiénicos
relaciones humanas como factor de motivacion de la motivacion

(motivacion)
Gestion del
conocimiento Calidad .
o bi Douglas
cambio
T Hoy planeado McGregor
calidad

Figura 1. Avances de la administracion hacia

Desarrollo
organizacional

Teorias Xy Y

la vision integral e inteligente de la organizacion. Teoria Z
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1. CORRIENTES ADMINISTRATIVAS

Las concepciones de la gestion son muy
antiguas (Cassasus 2000). Pasando a las di-
ferentes corrientes que han alimentado la
administracion, si bien estan ubicadas en el
tiempo, pareciendo “tiempo pasado” todas
y cada de ellas estan vigentes, dado que se
han construido “una encima de la otra” y se
van guardando tanto elementos conceptua-
les y procedimentales, como estilos directi-
VoS que, a veces parecen inapropiados para
la época. Estas corrientes han impactado
los modelos educativos, aunque hasta cierta
época los educadores sostuvieron que no era
para ellos y que eran fundamentalmente dis-
tintas. Hoy, entendiendo que su objetivo es
muy especial y particular, la gestion ya hace
parte de la calidad educativa que se ofrezca.

11. EL ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

Se desarroll6 en los afios 1900-1925. Fue
desarrollada por los ingenieros Frederick Ta-
ylor, y los esposos Frank y Lillian Gilbreth,
entre otros. Surgid, por la necesidad de ele-
var la productividad. En una época (recién
inventada la maquina a vapor y constituida
la industria, como la conocemos hoy) en que
habia poca oferta de mano de obra. Asi para
elevar la eficiencia de los trabajadores se
procuraba aumentar la productividad.

Asi, entones Taylory Henry Gantt inventa-
ron el conjunto de principios que se conocen
como la teoria de la administracién cientifi-
ca, aportando, en medio del caos de los ini-
cios de la industrializacion la organizacion
de una oficina de planeacién para el estu-
dio del trabajo en acciones tales como: re-

presentar las tareas, estandarizar métodos y
herramientas de produccion, calcular costos
de produccion y desarrollar sistemas de cla-
sificacion de informacion. También instaurd
la seleccién e instruccion del trabajador y el
Control del trabajo. Esta corriente fue cono-
cida como la administracion cientifica y Ta-
ylor reconocido como el padre de la misma

(CHIAVENATO 2007).

12. ORGANIZACION DE ACUERDO A FUNCIONES

En la misma época, Henry Fayol, francés
(Chiavenato. 2007), propuso la organizacion
funcional agrupando las actividades organi-
zacionales en funciones; 1) Administrativa
que involucra a la gerencia como una accion
que prevé, organiza, coordina y controla. 2)
Técnica que transforma insumos en bienes o
servicios. 3) Comercial: busqueda de merca-
dos. 4) Financiera, busqueda y administra-
ci6n de capitales. 5) Contabilidad: Registros
de ingresos y egresos, inventarios, balances,
estadisticas, precios y 6) Seguridad: Protec-
ci6n de bienes. También cred los principios
generales de la administracion

Formul6 14 criterios para orientar la activi-
dad administrativa: 1) Division del trabajo:
producir mas y mejor con el mismo esfuer-
zo. 2) Autoridad. Derecho a mandar y ha-
cerse obedecer”. 3) Disciplina. 4) Unidad
de mando: para una accién cualquiera un
agente no debe recibir 6rdenes mas que de
un solo jefe. 5) unidad de decision: un solo
programa para un conjunto de operaciones
que tiendan al mismo objeto. 6) Subordina-
ci6n del interés particular al interés general.
7) Remuneracion equitativa del personal. 8)
Centralizacion. 9) Jerarquia. 10) Orden: dis-
tingue el orden material y el orden social. 11)
Equidad: combinacién de la benevolencia
con la justicia”. 12) Estabilidad del personal.
13) Iniciativa: debe fomentarse la iniciativa
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de los empleados. 14) Union del personal:
evitar el peligro de la division.

1.3. ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

También en la misma época, Max Weber,
aleman, defini6 la burocracia como el tipo de
organizaciéon demarcada por una estructura
legal y dirigida por un cuadro administrativo
que dio origen a las estructuras organizacio-
nales como se les conoce hoy y cuya expre-
sion de formalidad es el “organigrama”.

14. CORRIENTE DE RELACIONES HUMANAS

Posteriormente, 19250-1950 el médico y psi-
cologo Elton Mayo, entre otros, puso el énfa-
sis en las motivaciones no econémicas dando
origen a la escuela de relaciones humanas.
Comienza la concepcion de que las motiva-
ciones influyen la conducta de las personas.

15. TEORIA DE LA NECESIDADES

El psicélogo Abrahan Maslow (1959-1960)
identificé que la motivaciéon humana se en-
cuentra determinada por el deseo de satisfa-
cer un conjunto de necesidades jerarquiza-
das en orden de predominio relativo.

Frederick Herzber (1968) estableci6 dos cla-
ses de factores de la motivacion en el traba-
jo: De higiene o preventivos y los realmente
motivadores, estableciendo que la manera
de motivar al empleado debe ser a través
del enriquecimiento de la tarea, asignando
tareas que constituyan un desafio para que
asuman una mayor responsabilidad y deben
estar relacionados con sus intereses y sus ca-

pacidades.

Por su parte, Douglas McGregor (1960) se-
nalo con su teoria X y 'Y, que las personas no
son pasivas o renuentes por naturaleza (tipo
Y), sino que juegan factores complementa-
rios que puede originar la motivacion o apa-
tia (tipo X) (Chiavenato. 2007). A partir de la
segunda mitad del siglo XX se puede hablar
propiamente de la gestion como campo dis-
ciplinario estructurado, al interior del cual
se generan corrientes como: la teoria Z, la
calidad total, la reingenieria, la administra-
ci6n por objetivos, la teoria de los sistemas,
la administracion estratégica, la gestion del
conocimiento':

16. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Es un campo de la administraciéon que de-
sarrolla procesos sistematicos planificados,
en los cuales se introducen los principios y
las practicas de las ciencias del comporta-
miento en las organizaciones, con la meta de
incrementar la efectividad individual y de la
organizacion, basado en los descubrimientos
de la dinamica del grupo y en la teoria y la
practica relacionadas con el cambio planifi-
cado. El campo ha evolucionado hasta con-
vertirse en una estructura integrada de teo-
rias y practicas capaces de resolver o ayudar
a resolver la mayor parte de los problemas
de interrelaciones.

17 IMPACTO DEL MODELO JAPONES

William Ouchi, (1982) presenta en 1982 su
teoria Z, en la cual, a partir del ejemplo ja-
ponés sefiala que los empleos a largo plazo

1 Estos modelos son: el normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, calidad total,
reingenieria y comunicacional. Cada uno de ellos constituye una forma de respuesta a limitaciones que
presenta el modelo anterior o a Situaciones restrictivas del entorno de los modelos anteriores. Cada nuevo
marco conceptual no invalida el anterior, Representa un avance con respecto a él, generando una acumu-

lacion tedrica e instrumental. Explicado por Casassus.

Fundacién Universitaria del Area Andina



dan estabilidad y motivacion al empleado y
que las condiciones de trabajo humanizadas
aumentan la autoestima de los empleados.
Identifica que una compania Z puede equili-
brar las relaciones sociales con la productivi-
dad porque las dos se vinculan estrechamen-
te y que una organizaciéon econdémica no es
una creacion puramente econémica sino un
invento social. En la teoria Z, la confianza es
piedra angular de una cultura dentro y fue-
ra del ambito que circunda a la empresa. Su
gran herencia es el tema de la calidad que
marca de manera fundamental la entrada al
siguiente siglo.

18. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos, es una res-
puesta generalizada en el medio empresarial
para resolver de una manera participativa el
problema de establecer objetivos, y un pro-
cedimiento para la correlacién y reformula-
ci6on de la estrategia. La administraciéon por
objetivos (APO) o administracion por resul-
tados constituye un modelo administrativo
bastante difundido y plenamente identifica-
do con el espiritu pragmatico y democrati-
co de la teoria neoclasica. En 1954 Peter F
Drucker, considerado el creador de la APO,
y padre de administracion moderna, publico
un libro en el cual la caracterizé por primera
vez.

La APO es un proceso por el cual los direc-
tivos y empleados de una organizacion iden-
tifican objetivos comunes, definen las areas
de responsabilidad de cada uno en términos
de resultados esperados y emplean esos ob-
jetivos como guias para la operacion de la
institucion. El empleado tiene que saber y
entender lo que, en términos de desempeno,
se espera de ¢l en funcion de las metas de la
empresa, y su superior debe saber qué con-
tribucion puede exigir y esperar de él, juz-

gandolo de conformidad con las mismas.
19. MODELO DE SISTEMAS

Otra corriente no busca solucionar proble-
mas o intentar soluciones practicas, pero si
producir teorias y formulaciones conceptua-
les que puedan crear condiciones de aplica-
cion en la realidad empirica. La teoria afir-
ma que las propiedades de los sistemas, no
pueden ser descritos en términos de sus ele-
mentos separados sino que su comprension
se presenta cuando se estudian globalmente.

Una organizacién podra ser entendida como
un sistema o subsistema o un super-sistema,
dependiendo del enfoque. El sistema total es
aquel representado por todos los componen-
tes y relaciones necesarios para la realiza-
ci6n de un objetivo, dado un cierto nimero
de restricciones. Esta teoria hace parte del
campo de las organizaciones y mas tarde del
modelo de las organizaciones que aprenden,
necesarios para preparase al cambio y a la
mnovacion.

Requiere que los administradores aprendan
a pensar distinto, mas alla de la secuencia de
lo primero, segundo y tercero y de cada ele-
mento separado y divorciado de los demas
a un pensamiento donde todo se entrelaza
y relaciona, constituyendo una dependencia
en la cual los eventos que suceden en una
parte del sistema afectan a las demas. Esto
se ha denominado “pensamiento sistémico”

110. CORRIENTES QUE ANALIZAN PASADO Y FUTURO

La administracion estratégica, senala
la manera como una organizacion se expan-
de a largo plazo y compromete parte sustan-
cial de sus recursos humano y de su capital.
(Torres.2006) Incluye el proposito global, los
objetivos, las metas, los medios y politicas
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para alcanzarlas y la revision de la estrategia seguida. Se inicia en el nivel directico y alto de la
institucion y se despliega a hacia los otros niveles implicando a todos.

~ Nive]
INstituciong|

Nive|

intermedio

PLANEACION
ESTRATEGICA

CONVERSION b 1 ag
ESTRATE G ONES
COMPLISASEN PLAN
PLETOS EN £ npyes
DEPARTAMENTAL EL

SUBDIVISION DE Los
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PLAN EACION CADA SEESIACT'COS DE

OPeraciong|

OPERACIONAL PLANES Opg

Figura 2 Niveles de planeacion

La prospectiva, es la ciencia basada en el
método cientifico que estudia el futuro para
comprenderlo y poder influir en él. La Orga-
nizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE) define la prospectiva
como el conjunto de tentativas sistematicas
para observar e integrar a largo plazo el fu-
turo de la ciencia, la tecnologia, la economia
y la sociedad con el propésito de identificar
las tecnologias emergentes que probable-
mente produzcan los mayores beneficios
economicos o sociales. Un disefio curricular,
por ejemplo, debe tener una mirada de ne-
cesidades de formacién a futuro, pues mirar
las necesidades de hoy es insuficiente, toda
vez que los primeros estudiantes egresaran
en mas o menos cinco afos y es posible, que
en este mundo de cambio permanente, los
hayamos capacitado para desempeniarse en
aspectos que ya no se usan.

La vision francesa de la gestion se basa en el

analisis prospectivo (Miklos. 2007), establece
que el futuro no se explica sélo por el pasado
y posteriormente se junta con la estratégica
para configurar una mirada de escenarios
futuros probables y deseables, combinados
con las estrategias para llegar a la propuesta
considerada.

11 ENFOQUE EMPIRICO

Segtn Casassus (estudioso de la gestion edu-
cativa) la corriente del enfoque empirico y
casuisticos, que es una de las corrientes pre-
dominante de la gestion educativa:

“emenrge de la perspectiva de la experiencia,
cuando algunos empresarios. ... comienzan a
escribir sus experiencias en la administracion
de grandes empresas. Una de las dificultades
de esta corniente,. ... resulta en que los temas
de gestion salten de una temdtica a otra, sin
lograr profundizar en la comprension de los
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mecanismos que rigen la situacion especifica y

como tampoco construir el sentido de la situa-

cion”, (Miklos. 2007)

112. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Para finalizar la revision de modelos del si-
glo XX, se encuentra que desde su ultima
década el fenémeno conocido como revo-
lucién de las nuevas tecnologias ha acom-
panado un cambio mucho mas profundo y
relevante, hacia una nueva etapa de la so-
ciedad basada en el conocimiento, como se
explico en anterior capitulo. Atribuible a la
informatica y las telecomunicaciones, se han
generado nuevas formas de relacionarse y de
compartir a través de los nuevos medios de
comunicacion: experiencias; conocimientos;
técnicas de comprension y percepciones que
afectan a los procesos de practicamente de

todas sus estructuras y organizaciones socia-

les. (Blanco 2007).

Un cambio importante es la capacidad de
entender mejor la realidad que nos rodea,

puesto que se pasa del pensamiento lineal al

pensamiento sistémico?, en gran medida por
los retos que plantean los nuevos lenguajes
de gestion. Con el “aviso” de Peter Drucker”
que los grandes cambios vendran cuando se
trabaje con el conocimiento (Druker. 1998),
se dio 1nici6 a la concepcion de modelos de

gestion del conocimiento (G.C.).

(Del Morral. 2007) describe los elementos
esenciales de la G.C. y realiza una versién
actualizada de lo que se ha dado en llamar
el ciclo del conocimiento de Nonaka-Takeu-
chi* y que se expresa como un proceso de in-
teraccion entre el conocimiento tacito (aquel
que tienen las personas de manera incons-
clente o poco consciente, que se implementa
y ejecuta de manera mecanica y que resulta
dificil explicarlo) y explicito (aquel que tie-
nen las personas de manera consciente, mas
facil de compartir con los demas ya que se
encuentra estructurado y muchas veces es-
quematizado para facilitar su difusion) con
una naturaleza dinamica y continua consti-

tuyendo una espiral de transformacion per-

manente que se desarrolla en fases.

2 El pensamiento lineal percibe la organizacion como “pedazos” o islas, en tanto la vision sistémica los
integra y contextualiza, senalando que no hay accion que no tenga sus repercusiones en todos o varios
campos de la organizacion, por lo tanto invita a la vision de conjunto.

3 DRUCKER Peter es llamado el padre de la administracion moderna, en comparacion con Taylor, llamado

el padre de la administracion cientifica

4 NONAKA es considerado el padre de la Gestion del conocimiento
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CONOCIMIENTO
TACITO

FIGURA 3 Espiral de Conocimiento de Nonaka

En la actualidad hay quienes ya se han con-
vertido en trabajadores del conocimiento,
siendo responsables de transformar los datos
en informacion, convirtiéndolos en conoci-
miento explicito y en resultados como inno-
vaciones, procesos que garanticen la calidad,
etc.

El concepto de la gestion del conocimiento
se ha transformando rapidamente en los ul-
timos afnos. Inicialmente se ubico en las teo-
rias de la administraciéon empresarial, poste-
riormente se complejizé, tomando un cariz
epistemolégico que plantea la necesidad de
repensar un nuevo modo de produccién y
difusiéon del conocimiento evidenciando su
intima relacion con la tarea educativa (Pé-

rez. 2008).

2. RECURSOS DE LA GESTION: PROCESO ADMINIS-
TRATIVO

De todos modos y transversal a cualquier co-

5 En ingles PDCA: Plan, do, check, act

rriente, desde finales del siglo XIX se defi-
nio el contenido de la administracion en tér-
minos de cuatro funciones especificas de los
gerentes: la planificacion, la organizacion, la
direccion y el control. Con variaciones segun
los objetivos, orientaciones, técnicas o proce-
dimientos, se identifica el proceso adminis-
trativo como planificar, organizar, dirigir y
controlar las actividades de la organizacion
y el empleo de todos los demas recursos
organizacionales, para alcanzar las metas
establecidas por la organizaciéon (Robbins.
2004). Si bien esta planteado como fases,
aparentemente secuenciales, en la realidad
las fases se interrelacionan y entremezclan
en el suceso temporal.

El proceso administrativo se redefine como
una estrategia de mejora continua de la ca-
lidad con el ciclo PHVA®, también conocido
como “circulo de Deming” en honor al esta-
distico estadounidense W. Edwards Deming
quien por los anos 1989 dividi6 en cuatro
pasos la también denominada espiral de me-
jora continua®.

6 Modelo asumido por la Corporacién Calidad en el proceso de galardonar a los colegios exitosos en el

proceso de gestion institucional
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Figura 4 Comparacion del ciclo administrativo y el espiral de mejora continua

P = PLANEAR implica: Identificar el proce-
so a mejorar, recopilar datos para profundi-
zar en el conocimiento del proceso, analizar
e interpretacion los datos, establecer los obje-
tivos de mejora, detallar las especificaciones
a imponer a los resultados esperados, definir
los procesos necesarios para conseguir estos
objetivos, verificando las especificaciones

H = HACER, considera: Ejecutar los proce-
sos definidos en el paso anterior y documen-
tar las acciones realizadas

V = VERIFICAR se refiere a que, pasado
un periodo de tiempo previsto de antema-
no, se vuelve a recopilar datos de control y a
analizarlos, comparandolos con los objetivos
y especificaciones iniciales, para evaluar si se
ha producido la mejora esperada. Es indis-
pensable documentar las conclusiones

A = ACTUAR, si es necesario, porque, en el
paso anterior, se haya detectado necesidad

de cambios, significa modificar los procesos
segun las conclusiones previas para alcanzar
los objetivos con las especificaciones inicia-
les., aplicar nuevas mejoras. También Es
indispensable documentar el proceso. Esto
lleva a iniciar nuevamente el ciclo.

3. LA GESTION EDUCATIVA

La gestion educativa, en el analisis de Casas-
sus, se inicia en los anos sesenta siendo una
disciplina de desarrollo muy reciente que
buscaba aplicar los principios generales de
la gestion al campo especifico de la educa-
ci6n, influenciada por los conceptos actua-
les de gestion y educacion. Estuvo sujeta a
construirse en medio de la presion por la
aplicacion de politicas y por su practica en si.

Involucra de manera definitiva areas del
comportamiento organizacional en aspec-
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tos tales como el compromiso, y la satisfac-
cion en el trabajo, liderazgo, satisfaccion,
calidad de las relaciones interpersonales, la
comunicacion, el clima, que son los temas
sobre los cuales se basan las capacidades de
cambio y de adaptacion a los cambios.

3. CONCEPCION DE GESTION EDUCATIVA

Revisando diferentes definiciones se nota
que la administracién se concibe como una
practica, un proceso y hasta una practica
social. Hoy, cuando se interpreta que el co-
nocimiento es el capital mas valioso de las
personas, las organizaciones y los paises, se
considera que este elemento (conocimiento)
debe incluirse en la definiciéon de la gestion
educativa. Asi, se formulan estas considera-
ciones (Garcia. 2007).

* Por la naturaleza de su objeto, la forma-
ci6n de seres humanos, es ante todo una
funcién social.

* Ll aprendizaje organizacional y la ges-
tion del conocimiento hace parte de la
naturaleza propia de la institucion edu-
cativa.

*  Debe propender por una cultura abier-
ta, pues no es posible formar la paz, la
autonomia y la democracia en un am-
biente contradictorio.

¢ Debe desarrollarse en el marco de los
procesos.

*  Los resultados deben ser pertinentes a su
funcion social, desde su PEI y su curri-
culo.

* En el buen uso de los recursos cobra sen-
tido la gestion de la institucién educati-
va, dada la importancia y magnitud de

su funcion social.

* (Cuando se desempenian como adminis-
tradores, los individuos deben ejercer las
funciones administrativas de planeacion,
organizacion, integracion de personal,
direccién, verificacion y accién, con su
equipo, en el marco de indicadores pre-
Cisos y pertinentes.

* La administracion se aplica a todo tipo
de organizaciones, a todos los adminis-
tradores y en todos los niveles organiza-
cionales, ella corresponde a un equipo y
no solo a la direccion de la institucion.
Para el caso de la Institucién educativa,
la gestion se da en todos los ambitos
de la institucion y desde sus funciones y
competencias y su actividad, gestionan
los directivos, los equipos, los docentes y
los estudiantes.

En sintesis, la gestion educativa es una prac-
tica social que crea una relacion adecuada
entre la estructura, la estrategia, los sistemas,
el estilo, las capacidades, la gente, y los obje-
tivos superiores de la organizacion, con el fin
de producir, ampliar y usar el conocimiento
indispensable para generar aprendizaje or-
ganizacional estratégico.

Casassus lo sintetiza en “la capacidad de
articular los recursos de que se disponen de
manera de lograr lo que se desea”(Casassus.
2000). Desde su posicion, todos administran:
equipo directivo, mandos superiores e inter-
medios, el personal administrativo gestiona
sus funciones y actividades, los docentes ges-
tionan el conocimiento, los estudiantes, en
un marco de autonomia gestionan su apren-
dizaje y los padres de familia su apoyo y res-
ponsabilidades.

Atendiendo a las consideraciones planteadas
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por Casassus, en el sentido de que si bien el
término “administraciéon” es mas usado en
USA y “gestion” en Inglaterra, en la pers-
pectiva latinoamericana en el sistema edu-
cativo de los ochenta, unos planificaban y
otros aplicaban o “administraban” en una
tradicion que corresponde a una vision au-
toritaria o verticalista de la Gestion. Hoy, en
cambio, ya que “su practica hoy va mucho
mas alla de la mera ejecucién de instruc-
ciones que vienen del centro” se acepta que
el concepto gestion, para el sector educati-
vo, connota tanto las acciones de planificar
como las de administrar.

De todos modos, esa gestion debe contem-
plar la “dimensiéon politica,” (Universidad
Santiago de Compostela) que le da sentido
frente al entorno que le demanda respuestas
y que a su vez constituyen las responsabilida-
des de la educacion.

Ello nos lleva a la época de cambio que atra-
vesamos y que implica un nuevo concepto
del conocimiento, gran proliferacién de in-
formacion y las alternativas de comunica-
cion a través de las ya tradicionales TICS
que por si solas nos son un componente, sino
en tanto son un excelente medio para el lo-
gro de resultados.

El autor indica la necesidad de desarrollar la
dimension pedagogica en la gestion educa-
tiva y el liderazgo pedagdgico. Recomienda
apoyar la reflexion en los datos pedagdgicos
basicos y en las implicaciones de las metodo-
logias pedagogicas para la gestion educativa.
Es decir, los requerimientos de formacion
determinan la gestion y no lo contrario.

3.2. LA GESTION ACADEMICA

Si bien es una gestion educativa, con un
campo especifico de aplicacion, el término

no tiene una delimitacion precisa, dado que
depende de las funciones y asignaciones que
cada institucion educativa le defina.

Concretando, se puede decir que la gestion
académica es un proceso orientado al forta-
lecimiento de los Proyectos Educativos de las
Instituciones, es el eje esencial en los proce-
sos de formacion integral de los estudiantes,
atendiendo las reformas, la innovacion, y la
gestion de los curriculos en sus aspectos téc-
nicos y pedagogicos, con el fin de responder
a las necesidades sociales, en el marco de las
politicas publicas. Todo esto ayuda a favore-
cer su calidad de vida y a prepararlos para su
vida en el mundo laboral.

Es responsabilidad de esta gestion el diseno
y actualizacion permanente de planes de
estudios; las estrategias de articulacion en-
tre grados, niveles y areas; las metodologias
de ensefanza; el desarrollo de los proyectos
transversales; los procesos de investigacion;
el sistema de evaluacién de los estudiantes;
la organizacién y el clima del aula.

Dado el valor que tiene el conocimiento en
la época actual, la gestion académica debe
convertirse en una gestion del conocimiento,
donde el mismo se produce (investigacion),
almacena (produccion académica), distribu-
ye (docencia) y mejora, garantizando su uso
mntensivo como base de misma innovacion
pedagdgica y técnica. Ello estd intimamente
ligado con el aprendizaje, no solo por parte
de los estudiantes, sino de la comunidad en
general y en Ultimas de la misma organiza-
cion.

A favor de gestionar la calidad, se encarga de
relaciones indispensables en el cumplimien-
to de la labor universitaria, unas de caracter
interno y otras externas. Entre las primeras,
esta todo lo relacionado con el estudiante,
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como su formacién integral, gestion de su
historial, bienestar universitario, entre otros.
De otra parte le corresponde la gestion hu-
mana con base en el desarrollo de compe-
tencias del personal docente. Complemento
fundamental es la generacién de comuni-
dades de conocimiento, donde se reflexione
sobre el nuevo papel del docente y se profe-
sionalice la docencia fortaleciendo la inter-
disciplinariedad vy el liderazgo compartido.
Desde la investigacion, se requiere construir
verdaderos centros de estudios de ciencia y
tecnologia. En sintesis, se recomienda gestio-
nar modelos mas que normas o documentos.

En las relaciones externas y como represen-
tacion de la pertinencia de la institucion, el
acercamiento de los egresados a la Institu-
cion, es el otro campo de gran importancia
bajo su responsabilidad. De manera externa,
el gestor académico procura las alianzas, se-
gun el tipo de institucion, nacional o inter-
nacional con instituciones que le permitan
intercambios, acercamiento al sector pro-
ductivo, etc.

Como ideales que se le proponen desde la
docencia estan:

*  Mejorar la pertinencia, pasando de una
educacion basada en la ensefianza a otra
basada en el aprendizaje

* Pasar de una institucion transmisora de
conocimiento a una generadora del mis-
mo

¢  Ubicarse en el marco de una cultura de
excelencia, innovacion y flexibilizacion,
tanto de estructuras como de curriculos

» Tortalecer la formacion cientifica y cul-
tural para que el estudiante aprenda a
formase toda la vida.

3.3. LA GESTION CURRICULAR

La Gestion curricular, segun el estudio de
Rolhler (2006), trata de la relacién con el
disefio, desarrollo, alcance, articulacion vy
evaluacion del curriculo escrito, ensenado
y comprobado en todas las disciplinas, lo
que implica, implementar y monitorear el
curriculo. El estudio mencionado formula
conclusiones que relacionan la calidad de la
gestion curricular, con la verdadera transfor-
macion en el aula, en la medida en que la
gestion es un instrumento para el logro de
los objetivos,

Es necesario establecer el proceso de cambio
que sufre el curriculo desde lo previsto que
pasa a ser escrito, siendo ensefiado de una
manera particular y concluyendo en el que
es verdaderamente aprendido por los estu-
diantes. Esta transformacion es el objeto de
accion de la gestion curricular.

Otros indicadores, que pueden tenerse en
cuenta sobre el desarrollo curricular estan
referidos a la opinion de los estudiantes, so-
bre la comprension de los aspectos del curri-
culo, la participacién de los estudiantes en
el proceso de discusion de los diversos com-
ponentes curriculares, los recursos de apoyo
para la ensenanza y el aprendizaje, incluido
el trabajo independiente, las estrategias de
acompafiamiento, las estrategias pedagogi-
cas actualizadas y orientadoras ademas de la
ensenanza, del aprendizaje y la flexibilidad.

A manera de conclusion puede senalar-
se que la fortaleza y el desafio de la gestion
curricular residen, en gran parte, en sus as-
pectos cuidadosamente planificados y cla-
ramente esquematizados y focalizados. De
manera que el gran desafio consiste en trans-
formar estos curriculos escritos en curriculos
eficientemente aprendidos y ensefiados.
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La revision de los sistemas de evaluacion y por ende el monitoreo del curriculo es el

de la calidad o Monitoreo del curriculo, en proceso de la gestion curricular que garanti-
tanto genera informacion que puede ser uti- za que algunos o todos los aspectos han sido
lizada para mejorar, fortalecer o reconstruir implementados.

DIAGNOSTICAR

GESTION RECURSOS
DIRECTIVA FINANCIEROS
Y MATERIALES

EQUIPO DIRECTIVO

PLANEAR

ESTRATEGIAS

ACTUAR OBJETIVOS

CURRICULARES

ORGANIZACIGN DEL TIEMPO Y ESPAGIO

TRABAJO EN EQUIPO

GESTION
HUMANA DOCENTES Y ALUMNOS

COMUNICACION DIALOGO

VERIFICAR '(\_/

FIGURA 5 PROCESO DE LA GESTION CURRICULAR

Es decir, la gestion curricular comienza en el En sintesis, la Gestion Curricular implica el
disefio y su vision prospectiva y continua con proceso de estimular y dinamizar el desa-
el proceso administrativo, donde el monito- rrollo del curriculo en sus diferentes fases o
reo y la evaluacion son las brajulas orienta- etapas y acogiendo la propuesta de Deming:
doras. Planear, hacer, verificar y actuar
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3.4, LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

La Gestion del conocimiento debe ser enten-
dida como la instancia de gestibn median-
te el cual se obtiene, despliega o utiliza una
variedad de recursos basicos para apoyar el
desarrollo del conocimiento dentro de la or-
ganizacion. Es por ello que entender cémo
estructurar las iniciativas de Gestion del co-
nocimiento generard una ventaja a la hora
de considerar al conocimiento dentro de la
estrategia de la organizacion. El proceso
constituye la cadena de agregaciéon de valor
a cada una de las instancias de conocimien-
to existentes en la organizacion y descartar
las instancias de conocimiento que sean no-
relevantes.

3.41.10S OBJETIVOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Los objetivos que han dado base a la Gestion
del conocimiento son:

* Tormular una estrategia de alcance or-
ganizacional para el desarrollo, adquisi-
ci6n y aplicacion del conocimiento.

* Implantar estrategias orientadas al co-
nocimiento.

*  Promover la mejora continua de los pro-
cesos de negocio, enfatizando la genera-
ci6n y utilizacion del conocimiento.

*  Monitorear y evaluar los logros obteni-
dos mediante la aplicaciéon del conoci-
miento.

*  Reducir los tiempos de ciclos en el desa-
rrollo de nuevos productos, mejoras de
los ya existentes y la reduccion del desa-
rrollo de soluciones a los problemas.

*  Reducir los costos asociados a la repeti-
ci6n de errores.

Entonces, la gestion del conocimiento puede
ser descrita como el proceso sistematico de
detectar, seleccionar, organizar, filtrar, pre-
sentar y usar la informacion por parte de
los participantes de la organizacion, con el
objeto de explotar cooperativamente los re-
cursos de conocimiento basados en el capi-
tal intelectual propio de las organizaciones,
orientados a potenciar las competencias or-
ganizacionales y la generacion de valor.

3.4.2. ETAPAS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

*  Detectar: Es el proceso de localizar mo-
delos cognitivos y activos (pensamiento
y accion) de valor para la organizacion,
el cual radica en las personas. Son ellas,
de acuerdo a sus capacidades cogniti-
vas (modelos mentales, vision sistémi-
ca, etc.), quienes determinan las nuevas
fuentes de conocimiento de accion.

* Seleccionar: Es el proceso de evaluacion
y elecciéon del modelo en torno a un
criterio de interés. Los criterios pueden
estar basados en criterios organizaciona-
les, comunales o individuales, los cuales
estaran divididos en tres grandes grupos:
Interés, Practica y Accion.

*  Organizar: Es el proceso de almacenar
de forma estructurada la representacion
explicita del modelo.

* Socializar y almacenar: Los resultados
obtenidos del proceso de filtrado deben
ser presentados a los miembros de la
institucion y conservar la memorias en
sitios de acceso y consulta facil

e Usar: El uso del conocimiento reside en

el acto de aplicarlo al problema objeto
de resolver.
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4, A MANERA DE CONCLUSION.

Quedan por abordar muchas preguntas, so-
bre el como de la gestién. Es indudable que
es un campo que el estudiante debe desarro-
llar habilidades practicas y para ello, la esen-
cia esta en apoyarse en el ciclo administrati-
vo, recomendable, el propuesto por Deming:
PHVA, en el cual, verificar o evaluar, de
manera permanente, ofrece la oportunidad
de actuar inmediatamente si se detecta la di-
ficultad oportunamente y no esperar a que
los problema cojan ventaja, pues resolverlo
sera muy costoso y dispendioso, no solo en
recurso financieros, sino en imagen, resen-
timientos y hasta perdida de alumnos o de

trabajadores necesarios.
Ejemplos, ejercicios o casos de aplicacion préctica.

* Disefie y desarrolle una actividad en su

aula de clase, teniendo en cuenta el ciclo

PHVA

* En un documento describa cada parte
del ciclo desarrollado y concluya con su
reflexion sobre avances y dificultades, asi
como una propuesta de mejoramiento

para una proxima oportunidad.
Suba el documento a la plataforma
Sintesis de cierre del tema.

En vision del Ministerio de Educaciéon, la

gestion en los establecimientos educativos, es
un proceso sistematico que esta orientado al
fortalecimiento de las instituciones educati-
vas y a sus proyectos, con el fin de enriquecer
los procesos pedagogicos, directivos, comu-
nitarios y administrativos; conservando la
autonomia institucional, para asi responder
de una manera mas acorde, a las necesidades

educativas locales, regionales y mundiales.

La gestion educativa esta constituida por
cuatro areas de gestion: area de gestion di-
rectiva, area de gestion pedagogica y aca-
démica, area de gestion de la comunidad y

area de gestion administrativa y financiera.

La importancia que tiene la gestién escolar
para el mejoramiento de la calidad en el
pais, radica en el fortalecimiento de los es-
tablecimientos educativos; en sus instancias
administrativas y sistema pedagogico, para
generar cambios y aportar un valor agrega-
do en conocimientos y desarrollo de compe-

tencias a los estudiantes.

Actividades auto-evaluativas propuestas al estudian-
te.

Analice la planeaciéon que hace de sus acti-

vidades e identifique correcciones por hacer.

Analice la evaluacién que hace de sus acti-
vidades e identifique correcciones que deba

realizar.
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INTRODUCCION

La distancia hoy reconocida en toda América Latina entre lo que deberian ser
y lo que son los resultados de la educaciéon, no puede explicarse con una vision
restringida que transforme en “chivo emisario” a alguno de los actores intervi-
nientes (politicos, docentes) o a alguno de los niveles o componentes de la edu-
cacion. Es el conjunto de elementos que constituyen el sistema educativo lo que
se muestra obsoleto.

El cambio constante y el progreso han sido desde hace tiempo el sello distin-
tivo de la era moderna. Los avances de la ciencia y la tecnologia han reporta-
do enormes beneficios. Mucha gente se siente desconcertada por este cambio
veloz. Pero el problema no radica esencialmente en la aceleracion del cambio
propiamente, sino en la incapacidad de nuestras sociedades para hacer frente a
las transformaciones sin sufrir una crisis.

La tradicion intelectual que hemos heredado concibe el futuro como algo que
puede predecirse, para lo cual basta adquirir los conocimientos suficientes. Lo
que hasta ahora fue una fuente esencial de estabilidad, hoy aparece como una
fuente de rigidez. La gran organizacién devino en burocracia, y se requiere
ahora una reconversion.

Esto quiere decir que se necesita encontrar otra fuente de estabilidad que per-
mita enfrentar los cambios de manera mas flexible. Estas transformaciones se
estan llevando a cabo ya en algunos ambitos de la sociedad (Estado, empresas),
porque forman parte de un cambio cultural de mayor alcance que ya esta en
curso, el que modificard la manera en que comprendemos muchos aspectos de
nuestras vidas.
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A las necesidades que surgen de este cambio cultural debemos dar respuesta
desde la educacion, pero no solamente proponiendo transformar los aspectos
curriculares, sino teniendo en cuenta también que la organizacion y la gestion
deben formar parte de este cambio tanto en lo que se refiere al plano del gobier-
no central cuanto en lo que hace especificamente a las unidades escolares. (Inés

Aguerrondo. 1996).

“Resulta sugestivo que las crecientes dificultades de la sociedad contemporanea
para abordar los problemas educativos y la creciente rigidez de sus organizacio-
nes, hayan sido tradicionalmente tratados como si fueran fenémenos diferen-
tes, casi desconectados el uno del otro. Paralelamente, en el campo teorico las
teorias del aprendizaje y las teorias de la organizacion han corrido siempre por
caminos diferentes.” (Gore y Dunlap, 1988.)
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METODOLOGIA

Metodologicamente, el modulo sigue el principio de que el estudiante requiere pasar por varias
etapas en su aprendizaje, no necesariamente secuenciales:

* Comprender de manera analitica y la informacién que le suministra la unidad

* Practicar algunas actividades que le permitan afianzar la comprension del tema y desarro-
llar una posicién critica frente al tema desarrollado

* Formular inquietudes, dudas para, finalmente, identificar problemas en su entorno real

* Plantear alternativas al punto anterior.

De tal manera, el estudiante debe hacer una lectura cuidadosa de la unidad, lo que le permitira
participar en foros y debates y desarrollar las actividades que se proponen a lo largo de cada
unidad

Desarrollar las actividades que son de 2 naturalezas:

* Las recomendadas, que le permitiran afianzar los conceptos

* Las de su proyecto que se ira construyendo en cada unidad secuencialmente.

Las primeras (las recomendadas) tendran asesoria y evaluacion de apoyo, mas no seran califica-
bles y las segundas constituiran las calificaciones finales de las unidades.
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MAPA CONCEPTUAL
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| ORGANIZACION
N’ |INTELIGENTE

El Iide.razgp en l ‘La organizacion
la Institucion o ! que aprende [
_ educativa |

[ Aprendizaje organizacional

. Las cinco disciplinas

‘ Como funcionan |
los grupos
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La investigacién de Rodolfo Posada Alvarez, publicada en su libro “Calidad de la Educacién y
Organizaciones Escolares Inteligentes. El caso de la region Caribe colombiana” de la Editorial
Santillana, evidencia desde las percepciones de los docentes como en la realidad de las aulas que
¢l observo, la baja calidad de nuestra educacion.

Adicionalmente, se ponen al descubierto factores de orden institucional tales como las buenas
relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, la satisfaccion de necesidades, el afrontamiento
de problemas cotidianos, el clima organizacional y el sentido de pertenencia, como los factores
que mas se relacionan con la calidad educativa los mas de 600 miembros de distintas comu-
nidades educativas entrevistados, dentro de los que se destacan profesores, padres de familia,
directivos, docentes, supervisores y directivos de nucleo.

Lo interesante, y paraddjico de estos ultimos hallazgos, es que fueron los padres de familia y
los estudiantes los que mas referenciaron a estos factores (61%), a diferencia de los profesores,
directivos, supervisores y directivos de nicleo (38%), no obstante ser estos los actores mas impli-
cados en la vida escolar. Tal vez por falta de autorreflexion.

Estos hallazgos llevan a pensar en la necesidad de que las organizaciones educativas se re-pien-
sen como organizaciones inteligentes para que sean capaces de lograr la autonomia. Ello, impli-
ca que puedan aprender de si mismas, a crear una cultura de autoevaluacion, de flexibilizar sus
procesos y estructuras, de ser proactivas, con capacidades de gestion e innovacion en todas sus
instancias, partiendo de la revision y cambio del conjunto de creencias, opiniones, conductas,
practicas sociales, personales y organizacionales actuales.

Como consecuencia, una asignatura de gestion académica debe considerar como un funda-
mento de la calidad organizacional su capacidad de aprender permanentemente, de fortalecer
sus estructuras culturales, su trabajo en equipo, y en consecuencia revalorar los paradigmas que
le impiden avanzar, tanto a los directivos como a los docentes y al personal administrativo.

Ello implica revalorar el concepto y el papel del liderazgo, cambiando la creencia de que esta

centrada en un persona, para extenderlo a los miembros de la comunidad en los momentos y
casos de que se conviertan en su competencia
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OBJETIVO GENERAL

Ofrecer conceptos y herramientas para visualizar la institucién educativa como una organi-
zacion que aprende de si misma y del entorno como una ventaja distintiva, manifestada en el
conocimiento de las cinco disciplinas: (vision compartida, modelos metales, maestria personal,
trabajo en equipo, pensamiento sistémico) y en un modelo de liderazgo apropiado a la organi-

zacion inteligente.

Organizacion

ue aprende
Objetivos R

MODULO DE ORGANIZACION INTELIGENTE

]

+Que el estudiante identifique las caracteris-
ticas del liderazgo apropiado para fortalecer
una organizacion de aprendizaje.

+Queel estudiante identifique su estilo de
liderazgo de una manera analitica. | - Liderazgo

+Que el estudiante proponga alternativas de
desarrollo de su liderazgo identificandolas en
su diagndstico organizacional

1

Como funcionan
los grupos grupos que participa.

+ Que el estudiante conozca las acciones que caracterizan
una organizacion de aprendizaje.

+ Que el estudiante desarrollela habilidad de diagnostico
organizacional

+ Que el estudiante proponga alternativas de acercamiento
dela cultura existente en la organizacion educativa, hacia
una cultura caracterizada por las disciplinas de una organi-
2acion de aprendizaje.

[

Que el estudiante conozca y comprenda el papel de los
gruposy los equipos de trabajo en la cultura organiza-
cionaly por ende en la calidad de la educacion ofrecida.

Que el estudiante analice el papel que juega en los

Que el estudiante desarrolle una propuesta de desarro-

llo o mejoramiento de su participacion efectiva en
equipos de trabajo.

I
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DESARROLLO TEMATICO

ORGANIZACION INTELIGENTE PARA LA ACCION EDUCATIVA

Encontrarse en la Sociedad del Conocimien-
to supone otorgar una importancia capital
al saber y a las experiencias de las personas
como factor clave del desarrollo. Como ya se
menciond, en la unidad 1 el panorama que
ya estan enfrentando las organizaciones en el
siglo XXI con los desarrollos de la tecnolo-
gia y los desafios continuos, requiere la cons-
truccion del conocimiento, que a su vez se
encuentra en las personas y no en la bases de
datos. Hablar de una organizacion en la que
realmente el conocimiento sea el activo mas
importante, es hablar de una organizacion
particular. No todas las organizaciones, es-
tan preparadas para “aprovechar” mejor ese
activo con el fin alinear los conocimientos,
individuales y colectivos, con los objetivos
de la organizacion, con miras a posicionarse
como una organizacion de calidad, que da
respuestas a las necesidades sociales.

Esta situacion ha llevado a las organizacio-
nes a repensarse, pues la necesidad del co-
nocimiento le exige producirlo de acuerdo
con sus necesidades estratégicas, socializarlo
para que todos los miembros de la institu-
cion los incorporen de acuerdo a su nivel y

actividad, a actualizarlo y, principalmente, a
utilizarlo. Esto en la administracién se cono-
ce como la gestion del conocimiento y tiene
implicaciones muy importantes en la cultura
organizacional.

Esto implica que hay condiciones para que
se comparta el conocimiento, (algo a lo que
los seres humanos se resisten casi que por na-
turaleza) y se trabaje de manera integrada.
Sila cultura permite e impulsa a crear, com-
partir y utilizar, (no de manera individual
sino colectivamente), facilita la innovacion.
Si todos tiene una vision de futuro y se mira
de manera integrada, se convierte en una
organizacion inteligente, es decir, capaz de
gestionar su conocimiento y aprender per-
manentemente.

Para responder eficazmente a las necesida-
des sociales, que cada dia son mas altas y
mas cualificadas, conviene reflexionar sobre
aspectos tales como: modelo organizativo,
cultura, clima laboral, liderazgo, trabajo en
equipo, entre otros. ;Por qué tocar el tema
de aprendizaje organizacional en un curso
para educadores? Evidentemente, las nece-
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sidades sociales deben responderse desde
las diferentes ciencias y disciplinas y campos
sociales y a la educacion le corresponde, de
una parte, egresar de sus programas y nive-
les personas capaces de crear y fortalecer ese
tipo de organizaciones y de otra, convertir
sus instituciones en organizaciones inteligen-
tes en si mismas. Esa es la mejor didactica
posible: ensefar cultura, dentro de la cultura
misma.

Sobre el particular, se encuentra el modelo
americano que propone Peter M. Senge,
(1990) y el modelo japonés de Ikujiro No-
naka (2000). Por espacio, en esta unidad, se
va a profundizar en Senge, entendiendo que
las dos propuestas son complementarias. La
necesidad de que las organizaciones estén
“aprendiendo” continuamente surge de la
fugacidad de la validez de los conocimientos,
por los ciclos de los productos tan cortos, y
su obsolescencia que se produce en periodos
cada vez mas reducidos.

Este proceso se inicia hacia los anos cincuen-
ta con las propuestas del desarrollo organi-
zacional (DO) que se afianza en los sesentas,
cuando se trabajo6 para mejorar la capacidad
adaptativa de las instituciones ante los cam-
bios intensos del entorno. Los conceptos ba-
sicos de los modelos que se han creado par-
tes de la psicologia social (con su dinamica
de grupos), las ciencias de la comunicacion
y la teoria de los sistemas organizacionales,
y se ha incorporado recientemente la episte-
mologia o teoria del conocimiento.

Las organizaciones que quieran iniciar un
proceso de transformacion hacia el modelo
de organizaciéon que aprende iniciaran con
la transformacion de su cultura, clima labo-
ral, liderazgo, sistemas de direccién y poli-
ticas, entre otros y estos cambios deberan
responder a los objetivos y guiarse por las es-

trategias. Esta deberd estar consignada en el
Proyecto Educativo de la Institucion educa-
tiva de modo que todo el sistema dinamico y
vivo esté armonizado.

Y Cudl es la relacion con la educacion? A
proposito se trae la reflexion de Isabel Can-
ton (S/F) que ilustra de manera contundente
esa relacion:

“La aceleracion del conocimiento ha traspasado un
limate: el ciclo de conocimientos fundamentales ha
traspasado el ciclo de la vida: los conocimientos
cambian en un espacio de tiempo mds corto que
la vida de una persona; de ahi que tengamos que
reciclar y renovar nuestros conocimientos cada poco
tiempo.  Esto obliga a una intervencion decidida
en el sistema educatwo: se ha pasado al redisefio,
a la reingenieria educativa. Antes se educaba para
la vida, ahora no, ahora el proceso de adquisicion
del conocimiento se alarga toda la vida, no ter-
mina nunca y afecta a nuestro trabajo. Hoy toda
la informacion estd, o puede estar; digitalizada y
accesible. Ello hace que cada vez mds se intervenga
y se cuestione la educacion.

Las instituciones educativas seguirdn siendo nece-
sanas para una elapa de la vida, de las personas,
pero habrd que plantearse un fuerte cambio en con-
temidos y metodologia. A esto se une la diferente
concepeion del conocimiento de tipo diacrénico que
se alarga toda la vida y se mezcla con el trabajo.
Ello ha hecho cuestionarse el valor de la educa-
cion. Esta claro que seguird existiendo una ampha
base educatwa para los primeros afios de la vida
de las personas, pero habrd que plantearse como y
en qué cosas educar: de conoctmientos validos para
toda la vida, a preparar para aprender durante
toda la vida. Por ello cobra especial importancia
el aprendizaje de habilidades y actitudes, frente al
de conocumientos inamovibles. Recuperar centros
educativos centrados en valores éticos, solidarios o
humanos es ahora una cuestion cast de supervi-
vencia. En el nuevo modelo lo que se valora son
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las compelencias y las capacidades y éstas deben
desarrollarse en cada trabajador de_forma tnica.
Los recursos humanos se han de gestionar mds de
modo individual que colectwo. Se trata de que nos
demos cuenta que hay que construtr una sociedad
nueva para la humanidad, no para la tecnologia™.

(Canton.s/f)

Es de remarcar que el ritmo de implemen-
tacion marca una diferencia entre las insti-
tuciones, dado que quienes aprenden rapido
tienden a ser innovadoras, se mantienen al
dia con las nuevas ideas y tecnologias que
puedan afectar sus operaciones e implemen-
tan una cultura que premia la innovacion,
experimentacion e implementacion de nue-
vas ideas. Pero también hay quienes desarro-
llan un aprendizaje ciclico con el cual tratan
de mantenerse al dia con la innovacién cada
cierto tiempo. Experimentan con nuevas
ideas cuando estas ya han sido probadas por
otros. Este no es un comportamiento nece-
sarlamente dafiino, ya que a veces una ins-
titucion puede perder la concentracion al
sobre-innovar o intentar probar cada nueva
idea sin llegar a implementarlas dentro de la
organizacion.

Desafortunadamente hay otras organizacio-
nes que desarrollan el aprendizaje de ma-
nera tardia e incorporan nuevas ideas solo
cuando es estrictamente necesario para su
supervivencia. Los cambios y la competen-
cia las barren ya que no estan preparadas
para evolucionar.

En un extremo se encuentran las institucio-
nes aplazadas que simplemente no ven la in-
novacion hasta que es demasiado tarde. Sin
mecanismos para evaluar nuevas ideas, o
convencidas de su superioridad, un dia des-
piertan para encontrar que son obsoletas y
que posiblemente le han hecho mucho dafio
al pais pues formaron grupos humanos para

una época pasada y un pais que ya no existe.

Para este cambio se precisa, desde la ges-
tién 1) comprender que es una organizacion
inteligente que propicie una cultura que
haga posible el cambio y la innovacion, 2)
desarrollar como estrategia de fondo el tra-
bajo en equipo y 3) el fortalecimiento de un
liderazgo distinto y propio del ambiente de
apertura, cambio, vision integral y genera-
ci6n de maneras de abordar los problemas y
las soluciones de manera estratégica y pros-
pectiva

St este es el cambio al que se debe apuntar,
es claro que estd en manos de los gestores
la responsabilidad de liderar y gestionar una
mnstitucion diferente, que haga posible una
educacion diferente. Entonces, el objetivo de
este documento, es sembrar esa inquietud
y ofrecer unas primeras herramientas para
empezar a generar el proceso de moderniza-
ci6n del siglo XXI.

Peter Senge define a una organizacion que
aprende, como aquella que expande conti-
nuamente su capacidad para construir futu-
ro, es la integracion de talentos y funciones,
en una totalidad productiva (Senge. 1999).
En el mundo de hoy en donde el recurso
mas valioso es el conocimiento, las organiza-
ciones deben estar preparadas para proteger
este recurso y generar mecanismos que les
permitan evaluar si son organizaciones que
aprenden. El aprendizaje en las empresas
se da cuando estas son capaces de captar y
crear un conocimiento que sea valido segiin
sus realidades, sus situaciones, su personal,
su entorno y su razon de ser.
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Aguerrondo, (1996) define aprendizaje or-
ganizacional como el proceso de “deteccion
y correccion de errores”. En vista que las
organizaciones aprenden a través de indi-
viduos que actian como agentes para estas:
“Se facilitan las actividades de aprendizaje
de los individuos, a su vez, o son inhibidas
por un sistema ecologico de factores que
pueden llamarse sistema de aprendizaje or-
ganizacional”

El libro “La quinta disciplina. Escuelas que
aprenden. Manual de la quinta discipli-
na para educadores, padres de familia...”
escrito por Peter Senge y otros maestros
(2000) analiza la organizacion de aprendiza-
je, como primera medida desde el salén de
clase, formulando la invitaciéon y mostrando
ejemplos para crear aulas de aprendizaje, re-
cuperando la dignidad del nino e invitando a
pensar sistémicamente. Posteriormente ana-
liza la escuela, repensando la vision escolar,
el liderazgo, entre otros y finaliza el analisis
con la comunidad, para fomentar el desarro-
llo de comunidades que aprenden, que for-
talecen su identidad, todo ello, en un nuevo
contexto y concepcion de aprendizaje.

Para Senge (1990) la Organizacién de
Aprendizaje es aquella “en que la persona
no puede dejar de aprender porque el apren-
dizaje es parte del tejido de cotidiano”, en el
marco de “un grupo de personas que conti-
nuamente refuerzan su capacidad de crear
lo que ellos quieren crear”. En definitiva,
la Organizacion de Aprendizaje es aquella
“organizacion con una filosofia engranada
para la anticipacion, reaccién y respuesta al

cambio, la complejidad y la incertidumbre”.

¢Aprendizaje organizacional vs. Organiza-
ci6n de Aprendizaje? Se puede contrastar el
Aprendizaje Organizacional y la Organiza-
ci6n de Aprendizaje en términos de proceso
vs estructura. O como Aguerrondo (2005)
no distingue entre Aprendizaje Organiza-
cional y la Organizacion de Aprendizaje.
Define el Aprendizaje Organizacional como
la habilidad de una organizacién de ganar
visibn y comprension a partir de experien-
cias a través de la experimentacion, observa-
ci6n, analisis y una buena forma examinar
éxitos y fracasos.

El aprendizaje debe darse en todos los nive-
les de la organizacién como lo presenta el
grafico 1: Aprendizaje por niveles de la or-
ganizacion. 1) El trabajador del conocimien-
to, como el docente, para quien su funcién
principal es crear conocimiento, para si'y en
sus educandos. 2) El equipo de trabajo, que
es el espacio donde se construye como orga-
nizacion y evita las “islas” dentro de la ins-
titucion educativa. Debe tenerse en cuenta
que la relacion no puede ser entre un equi-
po en si mismo, sino que debe favorecerse
el trabajo entre equipos de la institucion.
3) En nivel organizacion, que se da cuando
los dos anteriores funcionan efectivamente.
Senge (2002) destaca que en las instituciones
educativas, el nivel mas complejo es el de la
comunidad, dado que en el sector educativo,
lo que recibe el estudiante en el aula de cla-
se, es solo un poco del conjunto, pero mayor
influencia estd en las redes sociales, las acti-
vidades fuera de la Institucion y la familia,
entre otros. Es decir que una comunidad y

su escuela se reflejan reciprocamente.
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Figura 1: Aprendizaje por niveles de la organizacion.

A continuacion se explican los objetivos, y caracteristicas que hacen parte de la organizacion
que aprende sus disciplinas y los elementos que se entrelazan, para dar paso al ciclo continuo de
aprendizaje a partir de La Quinta Disciplina, obra que se basa en un enfoque interdisciplinario,
escrito por Peter Senge, Director de Pensamiento de Sistemas y Aprendizaje Organizacional del
MIT, quien sefiala como seran las Organizaciones capaces de sobreponerse a las dificultades y

cdmo reconocer amenazas y enfrentar nuevas oportunidades.

Aprendizaje individual

Conocimiento
aplicado

Capacitacion
continda

Consecucion de objetivos

Trabajo
bajo

metas
presion

Establecer

MAESTRIA PERSONAL

Autoconocimiento y
autocontrol

Vision y
dominio
personal

Dominio
personal

Aprendizaje de nuestras verdaderas capacidades y de las personas

que nos rodean.

Figura 2. La maestria personal

Fundacién Universitaria del Area Andina



Las formas de pensar o modelos inconscien-
tes (paradigmas), en ocasiones restringen la
vision del mundo y la forma de actuar. Para
descubrirlos se requiere voltear el espejo ha-
cia el interior y descubrir los conceptos que
gobiernan desde dentro.

Conocer y manejar esos modelos o paradig-
mas permitira promover formas de comuni-
cacién clara y efectiva dentro de la institu-
ci6n, que sean un apoyo para el crecimiento
y no un obstaculo. El estudio de los modelos
mentales, permite, ademas, tener una vision
mas amplia frente al pensamiento de las per-
sonas, su comportamiento ante situaciones y
la forma en que explican el mundo. Para el
caso de las organizaciones, conocer los mo-
delos mentales propios y de los colaborado-
res, entenderlos y ser capaz de modificarlos
para encaminarlos a la consecucion de obje-
tivos y metas comunes, es un verdadero reto,
lo que hace del manejo de los modelos men-
tales la herramienta “esencial” del futuro.

Los modelos mentales son aquellas formas
de ver que tiene una persona o un grupo de
personas, acerca de un objeto o situacion
particular. Se definen como “los anteojos a
través de los cuales se ve y se interpreta el
mundo” (Senge.1992), asi mismo, es muy co-
mun que no se tenga plena conciencia de la
existencia de los modelos mentales, es decir,
las personas pueden o no tener claridad so-
bre sus propios modelos.

En las organizaciones, los modelos mentales
se ajustan a la cultura, cada persona ajusta
su vision a la propuesta por la organizacion

a la que pertenece. Sus modelos mentales,
se convierten en un cumulo de paradigmas
-adquiridos gracias a la cultura, fusiones,
entorno, mision y vision de la organizacion-
con una fuerte connotacion de identidad y
pertenencia implicitas, que distinguen la or-
ganizacion y la hacen tnica frente a otras.
Aqui los modelos mentales de la organiza-
ci6n comienzan a adquirir relevancia para
la toma de decisiones en todos los niveles de
la misma.

La organizacién que aprende, debe conocer
claramente sus modelos mentales, para que
a partir de este conocimiento, pueda orien-
tarlos, compartirlos y llevarlos a un lenguaje
comun, esto, sin sacrificar el clima organiza-
cional, evitando luchas de poder y buscando
puntos de equilibrio que supongan un gana-
gana entre los miembros de la misma. Para
esto, es Importante que las organizaciones
dediquen el tiempo adecuado a la consecu-
ci6n y conocimiento de sus propios modelos
mentales a través de herramientas de valo-
racion o encuestas de clima y asi, las orga-
nizaciones puedan tener una amplia vision
de lo que quiere y pueden conseguir a partir
de los modelos mentales, modificaindolos en
beneficio de si mismas (May. 2009).

El modelo mental se genera por unas dina-
micas de aprendizaje adecuadas no, desde
el individuo y desde la organizacion, llega a
unos supuestos basicos, ejemplo algo que se
supone imposible y se convierte en un crite-
rio de toma de decisiones en todos los niveles
de la institucion. Quien se atreva a pensar lo
contrario es criticado con fuertes argumen-
tos de fondo, lo que debe ser reflexionado
para buscar salidas a las posturas o paradig-
mas que entorpecen la calidad. Véase la Fi-
gura 3. Modelos mentales
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Figura 3. Modelos mentales

La clave para lograr una visiéon que se con-
vierta en una fuente de inspiracién y pro-
ductividad para la empresa es que todos los
miembros de la organizacién aprendan a
descubrir en si mismos la capacidad de crear
una vision personal que de sentido a su vida
y a su trabajo, que apoye la vision central
propuesta por el lider. Todas las visiones per-
sonales van alimentando la gran visién de la
organizacion, y cada uno siente en ella una
conexion intima que lo impulsa a dar todo
de si para convertirla en realidad.

Por consiguiente, la Vision compartida jun-
to con otras disciplinas hace parte de un
enfoque de organizaciones inteligentes que
pretenden que la gente que forma parte ellas
tengan entrenamientos continuos en el tiem-
po, y generen ambientes de aprendizajes,
mas no capacitaciones de personal, ya que
la capacitaciéon enfatiza en contenidos y el
aprendizaje hace énfasis en procesos, lo cual

es mas importante y ayuda a formar orga-
nizaciones que aprenden (Castaiieda. 2002).

Se debe entender que la Vision compartida
consiste en tener una vision organizacional
profunda de futuro formulada a partir de
las visiones personales de cada empleado
en la organizacion, la vision compartida en
general es la formulacién de una vision que
encierra todas las visiones de los integrantes
de la organizacién. Esta vision es una fuer-
za desde el corazon con el fin de generar un
interés comun para el beneficio de la misma
organizacion (Senge 2004).

Existen diversos factores que muestran el
aprendizaje que tiene una organizacion.
Uno de esos factores claves es evaluar si la
organizacion aplica el concepto de vision
compartida.

Para definir qué significa la vision comparti-

da es necesario saber que es vision. La vision
organizacional permite precisar y describir
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la situacion futura que desea tener la empre-
sa, es el estado a donde se desea llegar en un
tiempo delimitado (Robbins. 2004). El defi-
nir una vision tiene como proposito guiar y
controlar la organizaciéon para alcanzar el

estado deseable. Recomiendo ver el video

de

La importancia de la visiéon radica en que es
una fuente de inspiracion para la institucion,
y también que es una directriz que encami-
na a toda la organizacion en la busqueda de
una meta a largo plazo. Claro que es impor-
tante resaltar que la organizaciéon esta com-
puesta por diferentes areas que a su vez tiene
personas con diversidad de pensamiento,
profesion vy estilos de vida lo cual hace dificil
que todos se orienten por un mismo sentir
0 un mismo proposito. Y es en esta situacion
donde la organizacién debe mostrar su ca-
pacidad para unificar las fuerzas entorno a
su vision.  Para que toda la organizacién
este guiada por este principio se hace nece-
sario que la organizacion practique el con-

cepto de vision compartida.

La vision compartida es la capacidad que
tiene una organizacién de involucrar y com-
partir con cada uno de sus miembros, la
imagen del futuro que se procura crear o del
futuro a donde se pretende llegar. En otras
palabras es cuando toda la organizacion se
pone de acuerdo para concretar adonde se
quiere llegar o cuando se comparte de tal
forma, la visioén, que cada miembro se invo-
lucra para ser parte activa del cumplimiento
de la situacion deseada. Es asi como la vision
compartida se convierte en una conviccion,
en la fuerza que mueve a cada miembro en

pro de esta, concentracion las energias para

el aprendizaje.

Para analizar que tanto se comparte la vi-
sion, se pueden identificar los niveles acep-
tacion de la vision, distinguiendo entre: 1)
acatamiento, 2) alistamiento y 3) compromi-
so de las personas que pertenecen a la orga-
nizacion. Acatar significa que solo se reciben
ordenes y se cumplen, lo que limita la formu-
lacion de ideas y propuestas. Alistar significa
inscribirse en la ejecucion de un objetivo, lo
que permite la opcion de elegir y el vinculo
con esa empresa y compromiso significa una
decision interior de luchar en btisqueda del

cumplimiento de un proposito.

El tener niveles altos de personas que solo
acatan es un freno para las empresas que se
enfrentan a este reto de experimentar y co-
rrer riesgos que deben ser asumidos en con-
junto, pero la organizaciéon puede proponer
un mecanismo que inviten a las personas a
alistarse o comprometerse. El alistamien-
to es un mejor estado pero no es el 6ptimo.
El compromiso se da cuando una persona
entrega un esfuerzo valioso, cuando dedica
mucho de si por algo, que en este caso es el

cumplimiento de la vision

En este transcurso se crea una situacion pro-
vechosa para el aprendizaje: la tension crea-
tiva, que se identifica como el sentimiento
que surge hay cuando existe una brecha en-
tre lo actual y lo que se quiere. Esta propone
una interaccién de innovacién, creatividad,
agilidad, ingenio y eficiencia. Y es asi como
a través de la vision compartida la organi-
zacion apunta hacia el aprendizaje. Pue-
de complementarse con la figura 4. Visién
compartida.
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VISION COMPARTIDA

Comportamiento organizacional
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Hay compromiso
de los trabajadores
hacia la organizacién

Figura 4. Vision compartida

La quinta disciplina, asi llamada por su
funciéon de integracion de las otras, ayuda
a pensar en términos de sistemas, ya que la
realidad funciona como sistemas globales,
siendo el pensamiento sistémico una disci-
plina que permite ver “totalidades”, un con-
junto de cosas y no unidades por separado,
yendo mas alld para ver las interrelaciones
y la manera cémo actGan para lograr un
objetivo comun. La palabra sistémico pro-
viene de la teoria de sistemas' y lo encadena
con conceptos como la sinergia® y el trabajo
en equipo, entre otros, ya que ver las cosas
como un todo, es decir, de forma holistica,
permite comprender que una acciébn por
pequena que parezca, tendra repercusiones
grandes o pequenias en otra parte del sistema

(Senge; 1992).

Se trata de comprender que entre las partes
existe interdependencia, que una organiza-
ci6n se torna siempre dinamica, y que las
relaciones entre sus miembros son relaciones
de causalidad, es decir, circulares y no linea-
les como se acostumbra verlas. Para lograrlo
hay que acabar con una serie de supuestos
como el del antropocentrismo?, ya que bajo
la posicion sistémica, el hombre es una parte
mas de un todo. El pensamiento sistémico
se constituye en un pilar importante para
la organizacion que aprende, ya que crea
consciencia entre las partes de que sus actos
tienen consecuencias en los demas (Senge;

1992).

La esencia de la quinta disciplina consiste en
un cambio de perspectiva de las situaciones
que vivimos para poder identificar las inte-
rrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas

1 Conjunto de partes que interactiian en busca de un objetivo comun.

2 La accion resultante de dos o mas partes, es mayor que si actuaran por separado.

3 Teoria segln la cual todo gira en torno al hombre.
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lineales de causa - efecto. Es necesario ver
los procesos de cambio que se generan, en
vez de las imagenes instantaneas que se pro-
ducen. Véase la Figura 5. Pensamiento sis-
témico.

Este concepto se comprende mejor si se revi-
san algunos elementos de la Teoria General
de Sistemas tales como:

Los sistemas se dividen a su vez en sub-
sistemas (lo que existe dentro del sistema) y
supra-sistema (el universo en el que se desen-
vuelve el sistema).

Los sistemas cuentan con fronteras definidas
(los limites del sistema) y estan provistos de
sensores con los que percibe su medio am-
biente.

Cualquier tlpO de sistema tiene como su
principal proposito la equi- finalidad. Es de-
cir, todos los elementos que lo integran fun-
cionan en base a alcanzar el mismo objetivo

o finalidad.

Los sistemas generan la sinergia entre sus
partes. Donde la suma de 2+2 > 4. O bien,
donde la suma total siempre serd mayor a la
suma de sus partes.

Los sistemas cuentan con un elemento re-
gulador de sus procesos para mantener su
equilibrio, llamado de homeostasis o de re-
troalimentacién de equilibrio.

Todo sistema cuenta dentro de si con un
mecanismo de demora o de espera. Este
elemento, se refiere a que siempre existe un
lapso de tiempo entre una causa y el efecto
deseado. Si se comprende este fenémeno se
puede controlar; si no, acarrea grandes difi-
cultades.

Profundizar en un tema de tanta importan-
cia es imposible en este espacio, asi que se
invita al lector a consultar materiales adicio-
nales que se recomiendan esta unidad.

Figura 5. Pensamiento sistémico.
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Cada persona pertenece a grupos donde es-
tablece polémicas intercambios sentimien-
tos y puntos de vistas. Las personas solas
son impotentes para bastarse a si mismas y
de muchas de sus necesidades pueden que-
dar resueltas dentro de tal organizacion. A
su vez las instituciones se preocupan por la
motivacion efectiva del personal para que
logren los objetivos propuestos, para lo cual
el trabajo en grupo ha sido exitoso en mu-
chos casos. Esta comprobado que el traba-
jo en grupo permite adoptar decisiones,
llegar a conclusiones mas amplias y a veces
profundas que las individuales, mejorando
la calidad mediante la inteligencia colectiva
y disminuyendo la incertidumbre y el ries-
go a equivocarse en esta toma de decisiones.

Alavez, el grupo facilita la creacion de habi-
tos, valores, creencias y el perfeccionamien-
to de las habilidades. Permite intercambiar
conocimientos y auto reflexionar incluyen-
do, cuando es su proposito, considerar las
condiciones positivas y negativas a que estan

Cohesion

expuestos.

El grupo se define como dos o mas personas
que se hallan en relaciéon psicologica explici-
ta entre si, es decir, en una interrelacién con
un objetivo comun, siendo muy relacionado
con el concepto de sistema. La mayoria de
las grandes ideas son hoy el fruto del traba-
jo de grupos de personas que interactuan de
forma dinamica para llegar a resultados en
su trabajo. Y aunque muchas veces los nue-
vos descubrimientos lleven el nombre de una
persona en especifico detras esta el trabajo
de unos cuantos colaboradores que ayudan
a traer al mundo esa nueva idea.

Variados experimentos se han realizado y
han demostrado que el trabajo en grupo fa-
vorece la creatividad y el espiritu de trabajo.
Entonces vale preguntarse ;por qué hay gru-
pos? Hay grupos por la “sencilla” razén de
que todos y cada uno de sus miembros creen
que pueden llenar una o varias necesidades
en colaboracién con los demas, que solos
no podrian llevar a cabo. Hay que tener
en cuenta que sblo se pertenece a un grupo
mientras crea que le ofrecera ventajas estar
dentro que fuera de él.

Pertenencia de una persona especifica

Necesidad de intercambiar actitudes, valores

Significacion de la tarea que hace
Actividad de pertenecer al grupo

Prestigio del grupo

Autonomia del grupo

Resultados de las tareas

Interés social sobre el grupo

Determinados cédigos de conducta

Sistema de comunicacién

GRUPO
S
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En la Figura 6. Motivos para pertenecer a
un grupo se pueden apreciar algunos de los
motivadores o desmotivadores que pueden
hacer decidir a una persona a pertenecer a
un grupo, analizando: 1) las ventajas, 2) la
comparacion entre las condiciones que espe-
raba y lo que encuentra, 3) el proceso que se
da dentro del grupo el producto, o fruto del
trabajo en interdependencia con los otros

miembros del grupo.

Las personas satisfacen en grupo dos gran-
des necesidades: la primera es aprender de
los demas, compartir ideas, sentimientos, a

estos grupos cuyo fin es la superaciéon indivi-

dual se les denomina Grupos de aprendizaje,
la segunda es actuar con los demas, tomar
decisiones, planear el trabajo, a estos grupos
cuyo fin es la productividad se les denomi-
na Grupos de accion. De mas esta decir que
como en esta vida no todo es absoluto estos
tipos de grupo no existen puros en la socie-
dad, sino que podemos encontrar a nuestro
paso por las organizaciones y empresas y en

la misma sociedad hibridos de ellos. En la
Figura 7. Grupos de Aprendizaje versus gru-
pos de Accidon se puede apreciar una escala
que denota cuando un grupo deja de ser de

aprendizaje y cuando entra a ser de accion.

Grupos de Grupos de

aprendizaje accion

Discucicn en clase Reunidn de la Sesiones de una Conferencia de Reunidn de
organizacion comision planificacion comité
de un evento curricular de drea

Figura 7. Grupos de Aprendizaje versus grupos de Accion

Hay algunos problemas que limitan a algu-
nas personas a decidirse a integrar un grupo
cuando este esta ya formado, de ellos pode-

mos destacar dos inhibidores de gran em-

puje en los individuos: 1) el miedo a no ser
aceptado como miembro del equipo, y 2) el
miedo a “no dar la talla” una vez que perte-

nezca al grupo.
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Segun el tamano, que puede hacer mas efec-
tivo o no el logro de resultados dependiendo
del ajuste de su gestion pueden ser: Peque-
no, Mediano, Grande Segun la funcién que
cumple pueden ser: Unifuncionales, Multi-
funcionales, Suprafuncionales

Segin quién establezca las normas:

* Formales: las normas son dictadas por la
organizacion a la que pertenece el grupo, o
sea, son preestablecidas. Las personas acce-
den al grupo para cumplir un fin instrumen-
tal; o sea que el grupo es un medio para al-
canzar otro fin, consecuente mente el acceso
al grupo es obligatorio.

* Informales: todo grupo informal dicta sus
propias normas que, generalmente, estan
establecidas implicitamente, constituyendo
2 codigos: uno interno, donde estan esta-
blecidas las normas para el mantenimiento
del grupo (ejemplo: reunién los domingos); y
otro externo, para manejarse con otros gru-
pos. Ademas, todo grupo informal establece
una “jerga” que solo entienden los miem-
bros del grupo. El fin que une al grupo es
el reconocimiento emocional, o sea, afectivo.
El acceso es voluntario.

* De hecho: es la familia. Las normas las dic-
tan sus miembros (los padres). El acceso no
es ni voluntario ni obligatorio, sino de hecho,
natural. Los miembros estan unidos afecti-
vamente pero no es este el fin, sino que es ser
el primer agente socializador.

En las dinamicas entran en juego los proce-
sos 1) conjuntivos tales la Cooperacion - ayu-
da mutua entre los miembros; Adaptacion
- aceptacion de las pautas de los demas e im-
posicion de las propias; Asimilacion - inter-

nalizacion de las pautas. Y 2) disyuntivos ta-
les como el Conflicto - es impersonal y tiene
connotacion afectiva; Competencia, - es per-
sonal y racional (se busca, no es inconsciente)
y la Obstruccion - poner obstaculos delibe-
radamente, boicotear. Estos procesos se dan
mas en los grupos informales, dado que no
hay normas estrictas que controlen el accio-
nar de los miembros. Depende de como co-
laboren a alcanzar las metas, de lo afectivo,
etc. Existen diferentes roles. De acuerdo con
la adhesion y aceptacion de nuevas alternati-
vas de cambio pueden jugar Roles positivos:
quien se adapta o Roles negativos quien se
resiste, se opone, critica constantemente.

Las organizaciones se han visto en la nece-
sidad de plantear un nivel mas exigente y se
han constituidos los equipos de trabajo, con
una cultura de trabajo que elimine las barre-
ras que en muchos casos persisten. El trabajo
en equipo en ocasiones sustituye la direccion
piramidal por la plana cuando decide donde
el proceso comienza y termina, lo que se es-
pera de él y de acuerdo con esto crea una lis-
ta de objetivos priorizados y el mismo plan-
tea como los va alcanzar y cobmo va a medir
los resultados que se esperan. (Gibson, 2011)

Cuentan con un estilo participativo en la
toma de decisiones, de responsabilidad indi-
vidual y colectiva, hace que ya los coordina-
dores no se vean como un juez inalcanzable
sino como un coach interactuando con sus
empleados para la consecucion de un obje-
tivo comun: el éxito de la organizaciéon. Los
empleados no so6lo estan para cumplir 6rde-
nes, ahora se cuenta con ellos para tomar
decisiones, se ha instaurado una democracia
interna, por esto se requiere de conocimien-
tos no solo practicos y basado en la experien-
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cia, y para su obtencién los equipos reciben
entrenamientos, cada uno de sus miembros
pasa cursos tanto de la actividad que realiza
la empresa como de perfeccionamiento del
rol que juega dentro del equipo.

El entrenamiento es de vital importancia ya
que de la forma en que sean entrenados los
equipos dependera su éxito. Por ejemplo el
desarrollo de las fases de constitucion del
equipo permiten claridad en la acciéon, por
ejemplo: 1) Crear un clima de grupo positi-
vo, 2) Establecer la mision del grupo, 3) De-
termina el qué hacer y el quién lo va a hacer,
4) Fomentar el sentido de interdependencia
de los miembros, 5) Identificar los riesgos.

(Gibson, 2011)

El crear y fortalecer a los equipos de trabajo
se centra fundamentalmente en el didlogo,
en pensar juntos para tener mejores ideas.
En el interior de los grupos se dan infinidad
de relaciones inconscientes que van deter-
minando la calidad del dialogo, tales como:
mecanismos de auto-defensa, sentimientos
de inferioridad o superioridad, deseos de
complacer al superior, etc. Todos estos me-
canismos funcionan bajo patrones que debe-
mos aprender a reconocer y manejar para
reconocer los obstaculos cuando estan a
punto de aparecer, permitiendo que florezca
en todo momento la inteligencia del grupo.

Después de este recorrido de lo que signi-
fica un grupo y un equipo como factor de
desarrollo de la organizacion, sorprende
que Senge haya elegido el trabajo en equi-
po como la Cuarta disciplina que se define
como una de las habilidades mas impor-
tantes y mas provechosas, que potencia la

capacidad de trabajo para alcanzar metas y
aprender colectivamente. Es una actividad
que enriquece los conocimientos individua-
les, pues genera intercambio de ideas y dis-
cusiones que permiten adquirir una vision
mas amplia de los problemas y de los temas
que se manejan.

Un equipo de trabajo requiere, por parte de
cada uno de sus integrantes, un alto grado
de compromiso, principios basicos de inte-
raccion y clertas actitudes y aptitudes para
lograrlo. Estas habilidades se construyen
poco a poco mediante el ejercicio mismo y
la reflexion sobre el como se estan hacien-
do las cosas, para mejorar y poder cumplir
los objetivos grupales dentro de la organiza-
cion. El trabajo en equipo requiere confor-
mar equipos multidisciplinarios para llevar a
cabo determinadas labores, buscando apro-
vechar la sinergia.

Senge concluye que el aprendizaje en equi-
po es simplemente el proceso de alinearse y
desarrollar la capacidad para lograr los re-
sultados que sus miembros realmente desean
(Senge. 1990). El aprendizaje en equipo se
resume en una frase muy peculiar mencio-
nada por Arie de Geus, ex coordinador de
Royal Dutch - Shell: “Los equipos son per-
sonas que se necesitan mutuamente para
actuar”; partiendo de esto se destacan tres
dimensiones que posee el aprendizaje en
equipo dentro de las organizaciones: (Gib-
son, 2011)

* La necesidad de pensar agudamente acer-
ca de problemas complejos, es decir, los equi-
pos deben explotar al maximo el potencial
de muchas mentes para ser mas inteligentes
que una sola.

* La necesidad de una acciéon innovadora
y coordinada, que se refiere a un impetu
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operativo donde cada miembro permanece
consciente de los demas miembros, y actda
de manera que complementan los actos de

los demas.

* El papel de los miembros del equipo en
otros equipos, de esta manera, un equipo
que aprende alienta de manera continua a
otros equipos que se encuentran en el mis-
mo proceso de aprendizaje. Pero nada de
esto tendria ningun sentido sin el dominio de
practicas como el dialogo y la discusion, las
dos maneras en que conversan los equipos
e intercambian el conocimiento para que el

aprendizaje sea un hecho.

Nada de lo planeado hasta aqui es posi-
ble en la organizaciéon que aprende, sin li-
der que dentro de las organizaciones actte
como facilitador que tome decisiones que
dan confianza y a la misma vez empoderan
al equipo para fortalecerlo. Parte de este
empoderamiento esta ligado al desarrollo
de personas el cual no esta en enseflar a la
gente como hacer las cosas, sino en incen-
tivar el aprendizaje y lograr el desarrollo de
una vision sistémica, asi mismo incentiva el
trabajo en equipo no solo entre los mismos
integrantes de un grupo, sino que ensefia a

otros equipos.

El liderazgo para una organizacién que

aprende, no debe centrarse en una persona,

sino que cada miembro puede ser lider en
sus competencias y conocimiento. “La exce-
lencia de un lider, se mide por su capacidad

para transformar los problemas en oportuni-

dades”. Peter Drucker (1993)

Las organizaciones que aprenden exigen
una nueva perspectiva de liderazgo donde
la visién debe ser compartida en cada una
de las tareas de la organizacion y reflejada
en las funciones desempenadas, desde las
mas simples hasta las mas complejas. En la
perspectiva tradicional los lideres se caracte-
rizaban por ser personas especiales que mar-
caban el rumbo, tomaban las decisiones cru-
ciales y en cuyas manos estaba el futuro de la
organizacion. Esta perspectiva estaba arrai-
gada a una vision del mundo individualista,
donde los lideres eran héroes que avanzaban

en un primer plano en tiempo de crisis.

Las organizaciones inteligentes se funda-
menta en el liderazgo transformacional ca-
racterizado por ser carismatico, visionario,
trasformativo, flexible, comunitario y demo-
cratico, favorece las metas comunes y com-
partidas, promueve el compromiso de todos

hacia una mejoramiento continuo, nuevas y
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mejores metas que impulsan modos y proce-
dimientos mas efectivos de llevar a cabo los

procesos. Salazar (2006)

En una organizacion inteligente los lideres
se reconocen en tres facetas: diseniadores,
recursos y maestros, de ellos depende que
los trabajadores expandan continuamente
sus aptitudes para aprender, comprender el
cambio y la diversidad, construir juntos una
vision y hacer aportes de mejora a los mode-

los mentales prevalecientes.

El lider como disenador: Encargado de di-
seflar los procesos de aprendizaje para que
la gente pueda resolver situaciones criticas y
desarrollar el dominio de las disciplinas de
aprendizaje, su satisfaccion radica en capa-
citar a otros y lograr que éstos se interesen
de verdad en los resultados obtenidos por la

organizacion.

Ellider como recurso: El lider cede su propia
vision a medida que aprende a escuchar las
visiones de otros, comprende que su vision
personal forma parte de algo mas amplio
siendo ahora una vision de todos, no pierde
la responsabilidad por la vision propia sino

que la ahonda.

El lider como maestro: Alienta el aprendiza-
je en los trabajadores, no ensefia que hacer
ni como hacer que se logre determinada vi-
sion, ayuda a los integrantes de la organiza-

ci6n a desarrollar una comprension sistémi-

ca y por ultimo promueve el desarrollo de un

compromiso con la verdad.

Desde una perspectiva complementaria, Da-
niel Goleman, en su libro Primal Leadership
(2002), introduce los seis estilos de liderazgo
y para entenderlos correctamente se debe
recurrir a su concepto de comunicacion /in-

teraccion humana de la resonancia.

Los buenos lideres son eficaces porque crean
resonancia, que viene de la palabra latina re-
sonare. Otra vez, crear el sonido. Los lideres
efectivos estan sintonizados con las sensacio-
nes de la gente y las mueven en una direc-
ci6n emocional positiva. Hablan auténtica-
mente sobre sus propios valores, direccion
y prioridades y resuenan con las emociones
de la gente circundante. Bajo la direccion
de un lider eficaz, la gente siente un nivel
mutuo de comodidad. La resonancia viene
naturalmente a la gente con un alto grado
de Inteligencia Emocional (auto conciencia,
administraciéon de conciencia y relaciones
sociales) pero implica también aspectos in-

telectuales.

La creacion de la resonancia se puede hacer
de seis maneras, conduciendo a seis Estilos
de Direccion. Tipicamente, los lideres mas
eficaces pueden actuar de acuerdo a la ne-
cesidad y pueden talentosamente pasearse
entre varios estilos, dependiendo de la situa-
ci6n. Véase la tabla 1: Estilos de liderazgo de

Daniel Goleman
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Liderazgo

Liderazgo Estilo de Liderazgo liderazgo de .
00 B c = 5 Liderazgo de Comandante
visionario |Entrenamiento O democratico, Marca pasos
Afiliativo
Impulso fuerte
Inspira. Cree de  lograr.  Altos
P . Escucha. Ayuda | Promueve , s . g e
en su propia , O yen te | estandares propios. | El ordena. “Héganlo porque
. a la gente a|armonia. . . . -
vision. Empdtico. | . e . magnifico. | Iniciativa. Punto | lo digo yo”. Amenaza.
N . , identificar sus | Amistoso. . R ) - L.,
Caracteristicas| Explica como . . , . + | Trabajador | bajo en empatia y | Control apretado. Supervisién
. , propias  fuerzas | Empatico. El . - . . . .
del lider y  porqué los .. . de  equipo. | de colaboracion. | meticulosa. Crea disonancia.
y debilidades. | alza moraleja. . . .
esfuerzos de la . . . Colaborador. | Impaciencia. | Contamina el humor de todos.
. Consejero. | Soluciona . . .
gente contribuyen . . Influenciador. | Microadministrando. | Hecha a perder el talento.
2~ s ’ Anima. Delega. conflictos. .
al “suefio”. Conducido por
nimeros.
Aprecia
Conecta lo | Creaarmonia | los  aportes
Comoelestilo| E mueve a la | que desea una | conectando | de la gente y | Da cuenta de metas | El disminuye el miedo dando
construye gente haciasueflos | persona; con | a la gente, el | consigue el | desafiadoras y | una direccién clara en una
resonancia | compartidos. las metas de la | uno con el | compromiso | emocionantes. emergencia.
organizacion. otro. con la
participacion.
. ++ + A menudo - -
El impacto
. A menudo - - cuando
del estilo esutilizado demasiado
enelclima ++ + + .
. exclusivamente o
o ambiente
organizacional pobremente
+=Positivo - = Negativo
Para ayudar a | Para  curar
Cuando los | los empleados | grietas en | Para construir
cambilos|competentes | un equipo. | el soporte o ..
. P . qup p P a r a | En una crisis grave. O
. requieren una |y motivados | Para motivar | el consenso. . e
Cuando el .. . conseguir resultados | con empleados problematicos.
. nueva vision. | a mejorar su | durante | O para .
estilo es . , K de alta calidad de un | Para comenzar una urgente
. O cuando una [ desempefio|é pocas|conseguir . . . Lo
apropiado L , . ., equipo motivado y | reorganizacion. Militares
clara direccién es | a través | agotadoras. | informacidén 2.
. . . competente. Ventas. tradicionales.
necesaria. | de capacidades | O para | valiosa de los
Cambio radical. constructivas de | consolidar | empleados.
largo plazo. conexiones.
Fuente: http://www.12manage.com/methods_goleman_leadership_styles_
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No es suficiente que los trabajadores ubi-
cados en mandos altos o medios sean los
unicos que en apariencia tienen las ideas
claras y sean persuasivos frente a las metas
que la organizacién ha planteado, lo nece-
sario y no lo ideal, es que el compromiso y
reconocimiento del mismo sea inherente a
todos los miembros de la organizaciéon. Uno
de los errores mas comunes en las organiza-
ciones es el de dar crédito del logro de las
metas conseguidas a quienes encabezan o
representan determinadas areas de trabajo
desconociendo que ellas son el resultados del
aporte que cada uno de los trabajadores rea-
liza, de esta manera no solo recaemos en el
error de alimentar la idea del lider “héroe”
que ya se habia mencionado, sino que nega-
mos la capacidad de hacer y de dar del resto

del equipo. (Gibson, 2011)

Pasar por alto el compromiso y la capacidad
de cada uno los miembros del equipo, tiene
como resultado una desmotivaciéon generali-
zada, el cierre ante el aprendizaje continuo,
la subestima de aportes que pueden ser de-
masiado valiosos y la falta de confianza para
construir y dar soluciones.

Un liderazgo natural se puede deber a una
vida entera de esfuerzos para desarrollar
aptitudes conceptuales y de comunicacion,
aprender a escuchar y apreciar a otros sus
ideas, un liderazgo bien ejercido es reflejo del
desarrollo de la empresa como organizacion
inteligente, por eso, la afirmacion que todos
llevamos un lider por dentro solo es cierta
st detras de estos lideres en potencia esta el
maestro, el disefiador y el mayordomo que
caracterizan a una organizaciéon que apren-
de, alcanzar tal nivel implica la existencia de

“Metanoia” que no es mas que una nueva
perspectiva.

Actualmente las organizaciones promue-
ven el trabajo en equipo con miras a metas
comunes, generan una visibn compartida,
a través de un grupo autodirigido con una
vision clara, cuyos integrantes aprenden a
aprender en conjunto. Es una nueva vision
en la que el lider es el responsable de cola-
borar en la construccién de organizaciones
y espacios de aprendizaje que permitan que
la gente se expanda constantemente y desa-
rrolle aptitudes para comprender la comple-
jidad (interrelaciones del sistema).

Una vez la existencia de una vision com-
partida, se modifican los modelos mentales
compartidos, es decir cada miembro del
equipo se convierte en gestor de su propio
aprendizaje.

Lao — tzu4 opinaba que “el mal lider es al-
guien a quien la gente desprecia, el buen li-
der es aquel a quien la gente alaba. El gran
lider es el que logra que el Pueblo o su gente
diga:  lo hicimos nosotros “.Senge. (1992)

La gerencia debe ser ejercida por personas
que desarrollen habilidades para pensar y
actuar estratégicamente. Las estrategias or-
ganizacionales deben basarse en las fortale-
zas de la organizaciéon y en las necesidades
identificadas en un analisis del contexto. Le
corresponde a las empresas buscar lideres
fuertes, que puedan comunicar su visiéon de
futuro, su dedicacion a los objetivos de la or-
ganizacion y el deseo de encontrar nuevas
formas para solucionar problemas.

Las cinco disciplinas del aprendizaje Pensa-
miento sistémico, dominio personal, mode-
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los mentales, construccion de vision compar-
tida, aprendizaje en equipo, son importantes
para los futuros lideres, ya que brindan un
marco para concentran los esfuerzos desti-
nados a desarrollar la capacidad de lideraz-
go y bien pueden llamarse disciplinas de li-
derazgo o disciplinas de aprendizaje.

* Articular una visiéon para la organizacioén

* Comunicarla y lograr aceptacion y com-
promiso de sus colaboradores

» Esforzarse por reconocer y potenciar a
los miembros de la organizacion

* Influir en la cultura de la organizacion
(transformar las creencias, actitudes y
sentimientos de los seguidores)

* Orientarse hacia las personas mas que

hacia la organizacion.

En conclusion en una organizacién que
aprende los lideres son disefiadores, guias y
maestros; Son los responsables de construir
una organizacion donde la gente constante-
mente expanda sus capacidades para enten-
der la complejidad de la realidad, aclarar la
vision personal y empresarial y mejorar los
modelos mentales compartidos. Son res-
ponsables de disenar mejores procesos de
aprendizaje por medio de los cuales la gente
pueda enfrentar de manera productiva las
cuestiones o situaciones criticas a las que se
enfrenta y desarrollar la maestria en las cin-

co disciplinas. (Robbins, 2008)

En la analogia de las organizaciones con los
organismos vivos, la metafora mas fecunda
esla que la asemeja a una persona. Con base
en este paralelismo, es posible determinar la
salud organizacional con los mismos crite-
rios que se usan para determinar la salud

mental de un individuo:

» Adaptabilidad. La habilidad para resol-
ver problemas y reaccionar con flexi-
bilidad a las exigencias cambiantes del

medio.

* Sentido de identidad. Conocimiento
y vision, por parte de la organizacion,
para determinar qué es, qué fines persi-

gue y qué es lo que hace.

» (apacidad para ver la realidad. La habi-
lidad para buscar, percibir en forma ade-
cuada e interpretar correctamente las

propiedades reales del medio ambiente.

» Integracion. Interaccion sinérgica entre
las partes que la conforman, alineando
sus esfuerzos hacia la consecucion de fi-

nes no contrarios.

Sélo la organizaciéon inteligente adquiere
informaciéon que convierte en conocimien-
to, maneja con inteligencia y creatividad
sus recursos y procesos, se adapta de mane-
ra oportuna a los cambios del ambiente, se
compromete con el aprendizaje continuo, y
moviliza el talento y experiencia de su gente

para inducir las innovaciones.

Fundacién Universitaria del Area Andina



La aceleracion del conocimiento ha tras-
pasado un limite: el ciclo de conocimientos
fundamentales ha traspasado el ciclo de la
vida: los conocimientos cambian en un espa-
cio de tiempo mas corto que la vida de una
persona; de ahi que tengamos que reciclar
y renovar nuestros conocimientos cada poco
tiempo. Esto obliga a una intervencién deci-
dida en el sistema educativo: Antes se educa-
ba para la vida, ahora no, ahora el proceso
de adquisicion del conocimiento se alarga
toda la vida, no termina nunca y afecta a
nuestro trabajo. Hoy toda la informacion
esta, o puede estar, digitalizada y accesible.
Ello hace que cada vez mas se intervenga y
se cuestione la educacion.

Asi, en este modulo introduce al estudiante
al gran cabio que debe abordar la educacion
desde la gestion que implica una ambiente
abierto, dispuesto colaborativo, pero siem-
pre encaminado a responder a las exigencias
sociales cada dia mas exigentes.

LAS ACTIVIDADES A REALIZAR SON:

1. El estudiante deberd hacer una lectura
detallada y preguntarse por las implica-
clones que organizaciéon de aprendiza-
jes tiene para él, tanto de tipo personal
como profesional e institucional

2. Aplicar u instrumento de diagnostico de
una institucion educativa o por lo menos
en una unidad de ella.

3. También debe aplicarse a si mismo unos
test de autoanalisis

4. Y hacer una reflexion sobre los datos en-
contrados

ANEXO

1. Realice la siguiente reflexion: “Si usted tu-
viera un aula que aprende...”

* Imaginese que usted tiene cuenta con
completa libertad y control sobre su aula:

*  Qué estarian haciendo su estudiantes en
un dia corriente

*  Quien toma las decisiones sobre los ob-
jetivos de aprendizaje, las expectativas
de rendimiento y que proceso sigue para
esas decisiones

e (Como se relacionan los estudiantes entre
si?

*  Cuales son los supuestos que se dan en el
aula de clase?

2. Buscar una oportunidad para aplicar el
decalogo de Brenson

Gilbert Brenson (s/f) propone EL DECA-
LOGO DE SINERGIA GRUPAL
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1) Compartir una vision: El potencial si-
nérgico nace con una visiéon del futuro
grupal e individual.

2) Crear expectativas de participacion:
No es suficiente la mera tolerancia de la
participacion, ni la sola invitacion a par-
ticipar ni el ocasional refuerzo de ella.
La sinergia requiere la creacién de una
cultura organizacional en la cual la no-
participacion sea vista como una carac-
teristica inaceptable.

3) Compartir la informacion: A pesar
de ser tan obvio y casi axiomatico, uno
de los impedimentos mas comunes a la
optimizaciéon de la sinergia es no tener
conocimiento de todas las opciones, lo
cual sucede o por no tener toda la infor-
macién externa e interna del sistema, o
por las politicas o habitos organizacio-
nales de monopolio de informacion.

4) Aclarar significados: Una vez conse-
guida y compartida la informacion, hay
que acordar el significado de ella para
contextualizarla y convertirla en conoci-
mientos, en sabiduria y en sintonia de
mentes.

5) Enfocar las reuniones: Estudios (3M,
1998) han mostrado que un equipo pue-
de perder hasta el 40% de su capacidad
sinérgica cuando no se conciertan unos
procesos y normas basicos para enfocar
la conduccién de las reuniones. Algunas
de las medidas mas utilizadas son: Asistir
puntualmente a la hora acordada. - Usar
agendas, previamente acordadas y dis-
tribuidas, para las reuniones Prepararse,
cada uno, para la reunién, segin temas
acordados. Evitar divagaciones que im-
piden terminar lo agendado. Apagar los
celulares No permitir las interrupciones

por personas ajenas a la reunién. Aten-
der al interlocutor sin interrumpir y sin
conversaciones privadas. Utilizar un(a)
moderador(a) (funciéon rotativa) para
monitorear el proceso - Anotar los prin-
cipales aportes y decisiones en un acta
de la reunion.

6) Aprovechar la diversidad: Es una
cruel paradoja de la sinergia que entre
mayor diversidad entre los integrantes,
mayor potencial sinérgico pero mayor
dificultad para lograrla.

7) Disenar procesos de concertacion:
Las nuevas ciencias han validado y reto-
mado de la sabiduria antigua de muchas
culturas y civilizaciones, la importancia
de la co-evoluciéon. Muchos equipos in-
vierten considerable energia y tiempo en
crear una polarizacion de posiciones y
opiniones encontradas, una situacion de
“ganar-perder”, en lugar de encontrar y
desarrollar los propositos y objetivos que
los unen, en los cuales todos ganan.

8) Operacional izar lo decidido: No es
suficiente concertar y acordar opciones;
también un grupo productivo utiliza
diferentes formas de pensamiento es-
tratégico para operacionalizar e instru-
mentar sus decisiones. El uso de herra-
mientas tan sencillas como los analisis
DOYA, los cronogramas, los flujo- gra-
mas Gantt y otros elementos que exigen
y monitorean compromisos especificos,
y no solo buenas intenciones, es impres-
cindible para la productividad de un
equipo y para “coronar” los procesos
SInérgicos.

9) Establecer procesos de auto-moni-

toreo: El monitoreo no debe limitarse
solamente a las tareas y procesos; cada
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equipo de alto rendimiento necesita es-
tablecer procesos de auto-monitoreo de
su propia dinamica grupal e interperso-
nal. Las reuniones de meta-comunica-
ci6n y/o el uso periddico de un facili-
tador externo idoneo en estos procesos,
pueden ayudar al equipo a optimizar la

sinergia de sus procesos grupales.

10) Focalizarse y gustar de la actividad:
Muchas personas y equipos gastan tanto
tiempo y energia en la discusion de co-
sas secundarias que se olvidan saborear
el placer de la accion. Todo equipo debe
celebrar sus triunfos, gozar sus logros
y agradecer la parte vital aportada por

cada uno.

Los anteriores ejercicios no tienen califica-
ci6n pero st retroalimentacion. Envielos a tu
tutor en el espacio que ¢l dispondra para ello
y comente las dificultades y /o conclusiones

que obtuvo del ejercicio.

3. Apliquese usted mismo las encuestas de

estilo de liderazgo y

4. Aplique la encuesta “ en qué medida mi
organizacion es una organizacion de apren-
dizaje” a un grupo de una institucién edu-
cativa. Procure tener encuestados de todos
los niveles de la Institucion. Es solamente un
ejercicio pedagogico, asi que no se espera
que sea un grupo grande. Con 2 participan-

tes por nivel serd suficiente.

5. Tabule los datos y analicelos. Haga infe-

rencias sobre condiciones positivas o negati-

vas y proponga alternativas.

Este ejercicio sera calificado por su tutor.
Se valorara la aplicaciéon del marco teérico
y su habilidad para formular deducciones
y propuestas innovadoras para potenciar la

organizacion hacia el aprendizaje.

El primer requerimiento para convertir el
aprendizaje organizacional en un proceso
mas que debe ser gestionado dentro de una
organizacion, es reconocer que existe la ne-
cesidad de aprender y cambiar permanente-
mente y comprometerse con ja mejora de jos
procesos de aprendizaje y gestion del conoci-

miento a todos jos niveles.

Una orgamizacion comprometida con el apren-
dizaje_favorece la orientacion del aprendizaje in-
diidual y delos equipos hacia los intereses de la

orgamizacion. Senge

La idea de aprendizaje es genérica y abstrac-

ta, lo que nos lleva a formular la siguientes

pregunta:

¢De qué nivel y tipo de aprendizaje estamos

hablando?

A continuacién encuentra un mapa concep-
tual que le permite sintetizar la Organiza-
ci6n que aprende en la sociedad del conoci-
miento, desde la perspectiva de Peter Senge,

con sus cinco disciplinas.
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iy Objetivos.
Caractensticas.
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Con base en la lectura de las definiciones dadas por académicos y Directivos, le proponemos
que redacte usted (o en colaboracion con su equipo directivo) su propia defuncién de la Orga-
nizacion Inteligente.

Las definiciones ajenas son de utilidad limitada. Es fundamental trabajar con su propia definicion.

Senge

Para crear su definicion, extraiga de las definiciones anteriores las ideas que a su juicio son mas
importantes y proponga una redaccion. Este ejercicio tiene un caracter provisional; se volvera a
realizar al inicio de la unidad 7. de forma que la definicién definitiva con la que cada Directivo
(o equipo de direccion) trabajara para disefiar el plan de actuacion, recoja todo lo aprendido a
lo largo del curso.

A continuacioén, trate de identificar los puntos basicos que caracterizarian a su organizacion
ideal (o a la de su equipo).

Compare ahora su empresa ideal y la defuncién que elabor6 de Organizacion Inteligente. Es-
tablezca las similitudes entre ambos.
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UNIDAD

En escenarios, por los cuales transitamos, se pueden ver tres aspectos impor-
tantes: la globalizacion, el permanente cambio del contexto y la valoracion del
conocimiento. Ante ellos, cada persona es un fenémeno sujeto a la influencia
de muchas variables como las diferencias en aptitudes y patrones de comporta-
mientos que son muy diversas.

S1las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas consti-
tuye el elemento basico para estudiar a las organizaciones, y particularmente la
Administracion del Talento Humano.

Las organizaciones estan cambiando diariamente y el capital humano es el res-
ponsable de responder a estas exigencias siendo de real importancia aumentar
sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto tal en que se encuentre como un
factor capaz de valerse por si mismo y entregarle lo mejor de si en sus funciones
y proyectos, sintiéndose conforme con lo que realiza y con cémo es reconocido.
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METODOLOGIA =

Metodologicamente, el modulo sigue el principio de que el estudiante requiere pasar por varias
etapas en su aprendizaje, no necesariamente secuenciales:

* Comprender de manera analitica la informacion que le suministra la unidad

* Practicar algunas actividades que le permitan afianzar la comprension del tema y desarro-
llar una posicién critica frente al tema desarrollado

* Formular inquietudes, dudas para, finalmente, identificar problemas en su entorno real y

* Plantear alternativas al punto anterior.

De tal manera, el estudiante debe hacer una lectura cuidadosa de esta unidad, fundamental-
mente para obtener elementos que le permitan identificar el entorno en el que se desenvuelve,
en particular lo concerniente a la sociedad del conocimiento, escenario en medio de la globali-

zacion que nos reta a una gestion del cambio.

Finalmente, desde esa observacion realizada desarrollard un taller para compartir su observa-
ci6n sobre su entorno. Este taller tiene calificacion.
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MAPA CONCEPTUAL

Papel del Talento Humano y sus
competencias en el logro del los
objetivos educativos
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OBJETIVO GENERAL

Preparar al docente para la comprensiéon de que la gestion del talento humano tiene un papel
preponderante para el logro de la calidad y de os resultados académicos.

Objetivos especificos.

B Identificar el papel del Talento Humano en el logro de la calidad educativa.

B Identificar procesos que deben cumplirse en la gestion del Talento Humano.

B Desarrollar propuestas para formular competencias en los cargos del sector educativo.
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COMPONENTE MOTIVACIONAL -

Las organizaciones modernas se desarrollan en un entorno altamente cambiante, donde las
tecnologias caducan rapidamente y con ellas sus ventajas de ingreso, dejando atras toda una
infraestructura creada para tal efecto, poniendo a las instituciones en puntos criticos para man-
tenerse en el mercado. Enfrentar esta situacion es un elemento constante del futuro de la edu-
cacion, que esta obligadas a buscar alternativas para superarlas y responder a las exigencias
de calidad, alcanzando niveles de eficiencia y eficacia estandarizados para la actividad que
desempenian.

Este punto no ha logrado atin convertirse en el motor impulsor de las tendencias teérico — prac-
tica que conocemos con respecto al sector educativo, las cuales buscan trazar modelos que las
ayuden a superar esa situacion tan desafiante.
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RECOMENDACIONES ACADEMICAS

LAS ACTIVIDADES A REALIZAR SON:

B El estudiante debera hacer una lectura detallada y preguntarse por las implica-
ciones que la gestion del talento humano y sus competencias tiene para €l, tanto de
tipo personal como profesional e institucional y desarrollar un taller.

Esta actividad le ayudara a identificar el aspecto de la gestion del talento humano que le gusta-
ria profundizar.
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DESARROLLO TEMATICO

GESTION DEL TALENTO HUMANO

Hemos mencionado que el momento ac-
tual esta caracterizado por la globaliza-
ci6n el impacto de los medios masivos de
comunicacion, el mmportante papel de la
informacién como base en los avances, el
aceleramiento en el desarrollo tecnolégico,
el requisito de mostrar indicadores de efi-
cacia y la transicion a un contexto marcado
por la alta tecnologia que ojala llegue a una
sociedad del conocimiento, en el marco de
la democratizacion real del mismo." Hemos
visto también que para las instituciones edu-
cativas constituye un reto y una necesidad de
ajustarse a las demandas de la sociedad.

En un informe de evaluacion realizada por
la Unesco y presentado al foro de recur-
sos humanos, indica que “la capacidad de
competencia en los mercados internaciona-
les depende cada vez mas del talento para
difundir el progreso técnico e incorporarlo
al sistema productivo de bienes y servicios.
Esto se refleja en el aumento de los recursos
destinados a la educacién, la investigacion
y el desarrollo en los paises industrializados
y en otros de industrializacion tardia que se
integran a los mercados internacionales.”

(Bozul Y Canto. 2009)

También identifican que muchos adminis-
tradores desarrollan practicas de gestion ri-

tualistas, enmarcadas en un paradigma de
control burocratico de la gestion. Hay ad-
ministraciones con inconvenientes técnicos
para precisar sus demandas de formacion,
entre otros motivos, porque los perfiles que
se esperan estan en proceso de cambio.

En los diagnosticos técnicos de las admi-
nistraciones académicas, el mismo informe
percibe la tendencia a repetir propuestas
pedagdgicas, sin andlisis ni innovaciéon y
asi mismo leen los problemas e instrumen-
tos con los cuales se pretende solucionarlos,
todo esto sostenido solo con criterios de au-
toridad.

Sobre la incorporacién de tecnologias ad-
ministrativas (calidad, reingenieria, etc.), el
informe sefiala que se realiza sin haber iden-
tificado claramente el problema que las jus-
tifica y cudles son las metas. Se suma la falta
de conciencia sobre las propias limitaciones
profesionales.

Se determina que el objetivo tltimo de un
proyecto educativo, en una coyuntura como
la actual, es la formacién de personas capa-
ces de seleccionar, actualizar y utilizar la
informacion, apropiandola en un contexto
especifico, que aprendan en diferentes con-
textos y modalidades y a lo largo de toda la
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vida y que puedan utilizar de manera atil y
productiva el potencial de lo que van apren-
diendo y generar mas conocimiento aplica-
ble a nuevas situaciones, en un marco ético
y de responsabilidad social. Para estos pro-
cesos de cambio el talento humano tiene un
lugar de privilegio. Por supuesto, sin directi-
vos, docentes y personal de apoyo bien for-
mados no podra haber éxito en los procesos
de transformacion institucional y educativa.

(UNESCO. 1999)

11. PROCESOS BASICOS DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO

Ello implica fortalecer y optimizar los proce-
sos basicos de gestion humana (seleccion, in-
duccién, formacion, desarrollo y evaluacion

del talento humano de la organizacién) y de
comportamiento organizacional (propiciar
la motivacion, fortalecer el trabajo en equi-
po, mejorar las comunicaciones, incentivar
la creatividad) y para ello se debe contar con
los perfiles del talento humano que aseguren
la docencia de calidad que espera la socie-

dad.

Como insumo para el diseno de esos perfiles,
es necesario determinar y tener presentes:
Los objetivos del nivel educativo,’ el concep-
to que tiene la institucion sobre formacion,
el concepto de conocimiento, los principios
expresados en el Proyecto educativo institu-
cional (PEI), y las intencionalidades formati-

vas del curriculo.

Figura 1. Procesos basicos y tradicionales de gestion humana

2 Niveles del nivel educativo articulo de la ley general de educacion
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Si el talento humano cumple y desarrolla
el proyecto educativo, debe reunir las cua-
lidades que le permitan encarnarlo, hacerlo
avanzar y llevarlo a una realidad.

Los procesos basicos que deben cumplirse,
una vez se identifique la necesidad del talen-
to humano, sea por creaciéon de cargos, o por
remplazos son:

*  Definir el perfil que debe cumplir el nue-
vo personal

e  Proceder a las seleccion dentro de un

concurso, ofrecerle la debida induccién
que supere la saturacion de informacion

* Iijarle objetivos y metas

*  Ponerasudisposicion la asesoria y acom-
pafiamiento, en cuanto sea necesario

* Identificar, a largo plazo, la posible ca-
rrera que pueda hacer y la formacién
necesaria y a corto plazo, la capacitacion
que requiera para adquirir la mayor
destreza y desarrollo de sus capacidades
para las tareas encomendadas

Figura 2. Etapas de la gestion humana

La evaluacion debe ser permanente, conjun-
ta con el empleado y las personas que usan
sus productos o le proveen de insumos. Se
debe referir a los objetivos planteados y debe
tener una disposiciéon hacia el mejoramien-

to. De su rigurosidad, equidad, justicia y sis-
tematizacion depende un clima laboral de
armonia y justicia, elementos que, no debe
olvidarse, se constituyen factores de aprendi-
zaje de los alumnos.
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Los proyectos orientados a la formacion de
recursos humanos deben contemplar metas
claras para ofrecer una formacién coordina-
da y articulada, evitando la visién de corto
plazo y fragmentada.

Al respecto, las discusiones del foro de la
UNESCO sobre recursos humanos, pu-
sieron en relieve que los “requisitos para el
desempeno en la gestion educativa reclaman
no solo el dominio de saberes técnicos sino
también el desarrollo de competencias tales
como el liderazgo, la capacidad de negocia-
ci6n y un fuerte compromiso ético con la
solucién de problemas. En este sentido, el
debate acerca de cuales son las mejores es-
trategias para desarrollar estas competencias
esta abierto”.

Para definir programas de formacion de ta-
lento humano se requiere modificar las ma-
neras de pensar lo educativo y lo pedagogico
excediendo los limites del salon de clase. Una
mirada “holistica” sobre las experiencias de
“aprendizaje” que se producen dentro y fue-
ra de la institucion, analizadas y evaluadas
ofreceran alternativas para el programa de
formacion de los talentos humanos.

Es obvio que formar en una estrategia, mé-
todos, etc., debe ser a través de la practica de
estas estrategias y métodos. Adicionalmente,
ante perfiles técnicos cambiantes, surge la
necesidad de una solida formaciéon basica y
la reconversion o actualizacion permanente.
Es fundamental que los sujetos sean capa-
ces de aprender a aprender, tanto docentes
como estudiantes y los directivos mismos

Respecto a la formacion de los gestores, de-
beria ser una formacion que pudiese combi-
nar en forma coherente y articulada saberes
y competencias de naturaleza diversa. El do-
cumento de la UNESCO citado, recomien-

da como criterio, incluir: “saberes técnicos,
saberes relacionales, la dimension ética en
la gestion y el compromiso politico con los
lineamientos trazados democraticamente.
Un gestor deberia combinar el conocimien-
to técnico-pedagogico con la capacidad de
liderazgo, cierto carisma, capacidad estraté-
gica para la implementacion de politicas y
capacidad de generar adhesion y crear senti-
do alrededor de los procesos de cambio”

De todas maneras, la formacion del personal
no es una cuestion de métodos de formacion
pedagdgica o de definir uno u otro conteni-
do sino que el plan de desarrollo y el diseno
de una formacion adecuada de gestores y
docentes sea, ojala, disefiada en un modelo
participativo, en el marco del PEI y del desa-
rrollo curricular.

Aqui cabe la pregunta por el conocimiento
y su impacto en la gestion del talento huma-
no y asi se avanzaria de procesos basicos a
gestion del conocimiento. Entendiendo el
conocimiento como un factor fundamental
para ofrecer productos y servicios de cali-
dad, creativos e innovadores, debe tenerse
en cuenta que en las organizaciones existen
procesos, practicas, “know how”, experien-
cias, iInsumos que a veces no son utilizados
en todo su potencial y no genera valor, por-
que no se conocen, porque no se comparten
0 porque se manejan como estancos priva-
dos, de valor inicamente individual.

De otra parte, se entiende la Gestion del Co-
nocimiento como la disciplina que se ocupa
de la identificacion, captura, recuperacion,
socializacion, uso y evaluacion del conoci-
miento organizacional.

Aqui entran a jugar las creencias, los valo-
res y los habitos que se acumulan y se com-
parten entre los miembros de la comunidad,
también denominada cultura organizacio-
nal.
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La produccién del conocimiento se convier-
te en requisito del docente. Este proceso pue-
de verse desde dos oportunidades:

1) investigando, para lo cual se cuenta con
criterios, reglas y procedimientos bastante
claros en el medio educativo y

2) sistematizando experiencias, campo mas
desconocido y menos usado. La gestion del
conocimiento pretende recuperar los cono-
cimientos acumulados por la experiencia y
el saber, pero que estan “implicitos “en las
personas, siendo en oportunidades difici-
les de explicar y demostrar. Un ejemplo es
la didactica y los métodos que los docentes
van construyendo y que la conocen los es-
tudiantes pero no los colegas. Por ejemplo,
un docente realiz6 el ejercicio de preguntar
a los estudiantes de ltimos semestres, cuales
habian sido sus mejores profesores y porqué.
Luego reuni6 a los docentes senialados por
los estudiantes y buscé tipificar sus practi-
cas pedagogicas. Esta produccion de cono-
cimiento se basa, en cualquier caso, en la
producciéon de materiales de cualquier natu-
raleza que permita plasmar esos saberes re-
cogidos o acumulados, sea por investigacion
o por sistematizacion. Afortunadamente los
escalafones docentes estimulan esta produc-
cion, pero atencion a la tendencia a enmar-
car las condiciones, limitando su flexibilidad
y evitando que el conocimiento se recupere.
En este punto el tema de la cultura organi-
zacional juega un papel muy importante, la
prevencion a compartir o los sentimientos de
amenaza, seran limitantes del proceso. Esta
condicion es uno de los puntos a trabajar por
la direccién de talento humano, buscando
crear un ambiente seguro que fortalezca la
mentalidad de cambio y promover la cultura

para participar, cooperar y compartir.

3) Otra manera alternativa a producir cono-
cimiento es adquirirlo por la contrataciéon de
personal formado en los aspectos requeridos.
En este caso, nuevamente juega el hecho de
que el conocimiento debe explicitarse para
que se convierta en un activo de la institu-
ci6n, util para los procesos siguientes.

Para compartir el conocimiento, se presen-
tan algunas alternativas, complementarias:

Socializacion: consiste en compartir expe-
riencias a través de la observacion la imita-
ci6on y la practica. Generalmente se presenta
en encuentros COMoO seminarios, Congresos,
cursos, conferencias, visitas a otras plantas e
incluso en las areas comunes como la cafete-
ria. Una buena estrategia para compartir di-
dacticas, es participando en la clase del cole-
ga. Una buena discusion y analisis posterior
enriquece a los participantes. Nuevamente
la cultura toma partida en la accion

Captura: es la conversion de conocimien-
to tacito a implicito, por ejemplo lo que se
observé durante la visita a la clase de otros
profesores en otra institucion se lleva a un
informe detallado

Diseminacion: la copia y distribucion del
conocimiento explicito del informe de lo que
se aprendi6 en la observacion de las clases de
los profesores.

Internalizacion: proceso de experimentar
el conocimiento que se obtuvo en la expe-
riencia

Aunque la gestion del conocimiento es mas
que la breve explicacion que se ha presenta-
do, lo que se ha querido ilustrar es el papel
que la gestion del conocimiento tiene en la
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formacién y capacitaciéon de los docentes
y que por su naturaleza, es el papel propio
de una institucion educativa. Que se pue-
de hacer de manera intencionada e invita
a reenfocar la gestién del talento humano,
aprovechando, ademas las nuevas tecnolo-
glas que ofrecen excelentes recursos ya que
facilitan la comunicacion y la interaccion, en
diferentes espacios y tiempos. Esto requiere
decision directiva, planteamiento de objeti-
VOs, procesos y asignacion real y protegida
de tiempo de los docentes. Tiene que estar
dentro de su carga docente y no dejarlo en
un espacio de voluntariado. En resumen a
lo que se invita a pensar es en la creacion
de comunidades de aprendizaje en la insti-
tucion educativa como forma de producir y
socializar conocimiento. Seria una manera
innovadora de gestionar el talento humano

Las anteriores consideraciones indican que
el papel del talento humano en la institucion
educativa se ha venido transformado signifi-
cativamente y la gestion de las competencias
laborales lleva a disponer de personal con los
conocimientos, habilidades, aptitudes y acti-
tudes necesarios para desempenarse eficaz-
mente en situaciones especificas de trabajo.
Se propende por la capacidad para resolver
los problemas que se le presenten en el ejer-
cicio de sus funciones en forma autéonoma y
flexible y para colaborar en su entorno pro-
fesional.

Entendiendo que hay muchas clasificacio-
nes, se ha seleccionado una tipologia que
viene bien a la institucion educativa. La pri-
mera es la competencia técnica, por cuanto
lleva a dominar las tareas y contenidos de su
ambito de trabajo, y a fortalecer los cono-
cimientos y habilidades para desempefarlo
con eficiencia.

También se incluye la competencia metodo-
logica para aplicar procedimientos adecua-
dos a las tareas que le corresponde desempe-
nary a las irregularidades que se presenten.
Es lo que le permite encontrar, de manera
independiente, vias de solucion a los proble-
mas y estar en capacidad de transferir sus ex-
periencias a otras situaciones laborales

De otra parte, la competencia social le lleva
a colaborar con otras personas de manera
constructiva, con un comportamiento orien-
tado al grupo y al entendimiento interper-
sonal

Finalmente, la competencia participativa le
lleva la disposicion y capacidad para interve-
nir en la organizacién y en su entorno para
organizar, decidir, y aceptar responsabilida-
des.

Algo mas sobre el concepto de competen-
cias: es polisémico e incluye otros conceptos,
(Jurado.2003) que determinan visiones poli-
ticas sobre la educacion:

La competencia se asocia con la educacion
integral y la formacién de sujetos criticos,
en donde el saber-hacer que se invoca ha de
vincularse con los contextos socio-culturales
y el sentido ético-humanistico en las deci-
siones sobre los usos del conocimiento y la
cualificacion de las condiciones de vida y de
participaciéon democratica de las comunida-

des.(Jurado. 2003)

Desde la perspectiva de Zabalza (2003) se
define como el “conjunto de conocimientos
y habilidades que los sujetos necesitan para
desarrollar algtn tipo de actividad” y desde
Yanez se interpreta como “el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes ne-
cesarios para desempenar una ocupacion
dada y la capacidad de movilizar y aplicar
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estos recursos en un entorno determinado,
para producir un resultado definido.”(Yanez

1999).

Gory (2008) la define como la “capacidad
para enfrentarse con garantias de éxito auna
tarea en un contexto determinado” y el pro-
yecto Tunning, que define las competencias
para las universidades europeas, agrega “el
conjunto de habilidades o destrezas requeri-
das para desempenarse adecuadamente en
un determinado contexto, la combinacion
de atributos con respecto al saber, saber ha-
cer, saber estar y saber ser” (Argudin, 2005).

El Articulo 2° del decreto 2935 de 2005 del
gobierno colombiano define las competen-
cias laborales como “la capacidad de una
persona para desempenar, en diferentes
contextos y con base en los requerimientos

de calidad y resultados esperados en el sec-
tor publico, las funciones inherentes a un
empleo; capacidad que estda determinada
por los conocimientos, destrezas, habilida-
des, valores, actitudes y aptitudes que debe
poseer y demostrar el empleado publico”.
Esto rige para todos los empleados publicos
del pais.

Esto nos lleva a otra clasificacion, pues el Mi-
nisterio de educacion las cataloga en compe-
tencias basicas, y laborales, que a su vez se
dividen en generales y especificas. Las basi-
cas estan referidas a la lectoescritura, mate-
maticas y ciencias, la laborales generales son
aquellas que permiten que una persona se
desenvuelva dentro de una organizacion y
las laborales especificas las que le permiten
al individuo desempenarse en las artes, ofi-
cios y profesiones.

Figura 3. Categorias de competencias del sector educativo

El decreto emitido por el departamento Ad-
ministrativo de la Funcién publica colombia-
no, determina que las competencias labora-
les se determinan con base en el contenido

funcional de un empleo, e incluyen: Requi-
sitos de estudio y experiencia del empleo, las
competencias funcionales del empleo y las
competencias comportamentales.
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REQUISITOS DE ESTUDIO

EXPERIENCIA EN EL
EMPLEO

COMPETENCIA
SECTOR
OFICIAL

COMPETENCIAS
FUNCIONALES

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTALES

Figura 4. Configuracion de competencias del sector oficial

En esta legislacion, las competencias funcio-
nales precisan y detallan lo que debe estar
en capacidad de hacer el empleado para
ejercer un cargo y se definen una vez se
haya determinado el contenido funcional
de aquel, conforme a: criterios de desempe-
no o resultados de la actividad laboral, los
conocimientos basicos que se correspondan,
los contextos en donde deberan demostrarse
las contribuciones del empleado para evi-
denciar su competencia y las evidencias re-
queridas que demuestren las competencias

COMPETENCIAS
FUNCIONALES

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTALES

laborales de los empleados.

Complementariamente, la misma legisla-
cion identifica que las competencias com-
portamentales, que se describen teniendo
en cuenta: Responsabilidad por personal
a cargo, habilidades y aptitudes laborales,
responsabilidad frente al proceso de toma
de decisiones, iniciativa de innovacién en la
gestion, valor estratégico e incidencia de la
responsabilidad.

* CAPACIDAD DE HACER
* CONOCIMIENTOS
* CONTEXTOS

* MUESTRA DE
EVIDENCIAS

* RESPONSABILIDAD

* HABILIDADES Y
ACTITUDES LABORALES

* RESPONSABILIDAD
* INICIATIVA

Figura 5. Componentes de la competencias funcionales y comportamentales
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Otra clasificaciéon de competencias es la pro-
puesta en el Proyecto Tuning que considera
las competencias instrumentales, interperso-
nales y sistémicas; mientras que otro sistema
de clasificacién considera las competencias
cognitivas, sensorio-motrices, de equilibrio
personal, de insercion social y comunicativa.

Algunos modelos han definido competen-
cias organizacionales, como aquellas que
debe tener cualquier miembro de una orga-
nizacion, y laborales, como las propias de los
desempenos de las unidades y cargos.

El conjunto de competencias que se definen
en relacion con una actividad profesional se
denominan perfil profesional3, que le per-
miten al gestor educativo preparar planes de
seleccion, induccién, formacién, desarrollo
de carrera.

En el caso de competencias, especificas de
los docentes, Zabalza (2003) considera las si-

guientes acciones propias:

* Planificar el proceso de ensefanza-
aprendizaje

* Seleccionar y preparar los contenidos
disciplinares.

* Ofrecer informacién y explicaciones
comprensibles y bien organizadas (com-
petencia comunicativa).

* Manejar las nuevas tecnologias.

* Disenar la metodologia y organizar las
actividades.

& Organizacion del espacio.

g La seleccion del método.

& Seleccion y desarrollo de las ta-
reas instructivas.

o Comunicarse-relacionarse con
los alumnos.

o Tutorar.
o Evaluar.

o Reflexionar e investigar sobre la
ensenanza.

o Identificarse con la institucién y
trabajar en equipo.

El autor refiere que deben, entonces confi-
gurarse competencias especificas: alrededor
de los ambitos de conocimientos, profesional
y académico. Y debe responder desde sus
Conocimientos disciplinares (saber), Com-
petencias profesionales (saber hacer), Com-
petencias académicas.

De manera transversal debe responder por
los ambitos intelectual/cognitivo (razona-
miento, sentido critico), interpersonal (traba-
jo en grupo, equipo, liderazgo), de manejo
y comunicaciéon de la informacién, de ges-
tion (competencias personales: planificacion,
responsabilidad, etc.) y por supuesto, por el
ambito de los valores éticos/profesionales
(respeto al medio ambiente, confidenciali-
dad...)

Se encuentran categorias que plantean las
competencias Transversales, en tanto son
propias de cualquier profesion, como las si-
guientes, que no agotan todas las opciones:

« INSTRUMENTALES: capacidad de

analisis y sintesis; capacidad de organizacion
y planificacién, comunicacion oral y escrita
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en la lengua nativa; conocimiento de una
lengua extranjera; conocimientos de infor-
matica relativos al ambito de estudio; capa-
cidad de gestion de la informacion, resolu-
ci6n de problemas, toma de decisiones.

« PERSONALES: trabajo en equipo, tra-
bajo en un equipo de caracter interdiscipli-
nar, trabajo en un contexto internacional,
habilidades en las relaciones interpersonales,
reconocimiento a la diversidad y la multicul-
turalidad, razonamiento critico, compromi-
so ético.

« SISTEMICAS: aprendizaje auténomo,
adaptacion a nuevas situaciones, creatividad,
liderazgo, conocimiento de otras culturas y
costumbres, iniciativa y espiritu emprende-
dor, motivaciéon por la calidad, sensibilidad
hacia temas medioambientales.

Finalmente, se encuentra otro modelo de
competencias laborales, disenado al interior
de las mesas de trabajo del sector educativo
y liderado por el SENA.

Se puede decir que el area de Gestion Hu-
mana es neuralgica para el éxito integral
de la organizacion, puesto que tiene en sus
manos la gestion del capital mas importan-
te de la organizacion: su capital humano. Es
su tarea velar por el desarrollo y fortaleci-
miento de las competencias a través de las
comunidades de practica y de la gestion del
conocimiento.

Las organizaciones disponen de un recurso
vital e intangible que les permite desarrollar
su actividad esencial: el conocimiento. Resi-
de en el complejo sistema de procesos que
da como resultado, la materializacion de los

bienes o servicios. Cuenta para ellos con el
talento humano intervienen en tales proce-
sos y la informacién manejada en ellos.

De la fusion de estos dos soportes emerge el
conocimiento. De manera, que en la medida
de que la estructura organizacional facilite
la sincronia entre persona e informacion se
creara un entorno de conocimiento. Este es
uno de los objetivos esenciales de la gestion
del conocimiento. Las condiciones necesa-
rias para la creacién de un entorno de co-
nocimiento como una red de orden superior
que enlaza los recursos constituidas por La
calidad del talento humano, la capacidad de
gestionar la informacién y la habilidad del
modelo organizativo para implementar e in-
tegrar las herramientas, técnicas y métodos
adecuados.

La principal caracteristica funcional del sis-
tema de gestion del conocimiento es hacer
coincidir las necesidades concretas de infor-
macion de las distintas personas y equipos
de trabajo con la disponibilidad efectiva de
dicha informacion.

Una organizacion es una supra red de recur-
sos de conocimiento compuesta por una red
de recursos humanos, la red de recursos de
informacion y la red de recursos informat-
cos y telematicos. Una de las ventajas mas
significativa de este enfoque es que una orga-
nizacion dotada de un sistema de gestion del
conocimiento tendera a maximizar el rendi-
miento del aprendizaje, de los estudiantes,
del personal y de la organizacion.

La autora se atreve a proponer que un buen
disefio de trabajo en RED, garantizaria una
mejor capacitacion, optimizando inversio-
nes de desarrollo, pasando por desarrollo
de competencias de trabajo en equipo y de
creatividad e innovacion.
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EJEMPLOS, EJERCICIOS O CASOS DE APLICACION PRACTICA.

En la proxima sesion virtual de encuentro con su tutor.

SINTESIS DE CIERRE DEL TEMA.

Haciendo referencia a las tendencias y las perspectivas de gestion humana que se imponen en el
mundo en la actualidad y que, a su manera, pretenden optimizar la administracion del personal
de la organizacion y contribuir al desarrollo e incremento de la calidad educativa. Mediante la
realizacion de un Estado del Arte se logran determinar algunas de las tendencias mas relevantes
en la actualidad y se concluye que, cada vez con mayor fuerza, dichas tendencias se sustentan
en discursos que pretenden “rescatar” al ser humano dentro de la organizacion, lo que no nece-
sarilamente se traduce en los procesos de gestion humana que se realizan en las organizaciones
nacionales e internacionales.

Se menciona que las educacion suele llegar tarde a los procesos de gestion y e no es la excepcion
en el campo de la gestion humana.
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