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RESUMEN

La presente tesis tuvo por objeto evaluar la calidad de la gestion de los
Recursos Humanos (RRHH) al interior de un grupo de colegios particulares pagados
de confesion religiosa, subdivididos en dos grupos segun su rendimiento académico
de acuerdo a los resultados en la prueba SIMCE. A través de la aplicacion de dos
modelos de evaluacion de gestion de RRHH, se obtuvo una descripcién de las
practicas normalmente utilizadas en ambos grupos de establecimientos
educacionales.

El primer modelo aplicado es el “Modelo de un Sistema de Administracion
y Desarrollo del Personal”, de Martha Alles®; el segundo modelo aplicado fue el
“Estudio de Evaluacion de los Roles de Recursos Humanos” desarrollado por
Dave Ulrich y Jill Conner?.

La aplicacion de estos dos modelos consideré la utilizacion de técnicas de
recoleccion mixtas, a través de entrevistas a los(as) Directores(as) y a los(as)
Administradores(as) de cada establecimiento en estudio; y a través de la aplicacion
de encuestas a los mismos directivos entrevistados y en algunos casos a un grupo
de docentes.

El estudio no encontré ninguna diferenciacion relevante entre un grupo y otro
de colegios. Sin embargo, permitié reconocer que el mayor énfasis en la gestiéon de
los RRHH en ambos grupos de colegios esta puesto principalmente en su funcién o
rol administrativo, centrandose en tareas bésicas como pago de sueldos y
administracion de licencias médicas. No se evidencia en estos colegios una gestion
de los RRHH con intenciones de asumir un rol mas estratégico para aportar valor en
la construccion de calidad educativa, 0 que se constituya como soporte mas
sustancial al cambio de la organizaciéon para una adaptaciéon fecunda a los nuevos
desafios de la educacioén actual y futura.

Tampoco se observa que exista en la estructura organizacional un
responsable directo de la gestion de los RRHH, con conocimientos especializados
en el area y que a su vez le reporte directamente a la maxima autoridad del colegio.
Se ha detectado que la falta de un area especializada en la conduccién de los
RRHH, ha impedido en estos colegios el desarrollo de tareas o procesos mas
sofisticados como el seguimiento perioddico de su clima laboral.

El estudio concluye que es urgente iniciar un camino de profesionalizacion
de la gestion de los RRHH, abordando de manera mas coordinada y consistente las
diversas tareas y procesos que se requieren para alinear a las personas al logro de
las metas educativas de cada institucion.

Como conclusién general, se plantea que los colegios tienen el desafio de
evolucionar e ir mas alla de las buenas intenciones en cuanto al trato con su
personal y avanzar hacia una conduccién cada vez mas eficiente y efectiva de los
procesos que involucran a sus Recursos Humanos.

! Del libro “5 pasos para transformar una oficina de personal en un Area de Recursos Humanos”.
2 Del libro “Recursos Humanos Champions”.



SUMMARY

The present thesis had as the objective to evaluate the quality of the
management of Human Resources to the interior of the group of paid private high
schools of religious confession, subdivided into two groups according to their
academic performance results on the SIMCE Test. Through the application of two
types of evaluation on human resources management model, a description of the
normal practices utilized in both groups of educational establishments was obtained.

The first model applied is the “Administration System and Personnel
Development Model,” by Martha Alles; the second model applied was the
“Evaluation Study of the Roles of Human Resources” developed by Dave
Ulrich and Jill Conner. The application of these two models considered the
utilization of a collection of mixed techniques, through the interviews of the Directors
of Administration of each establishment in study; and through the application of
surveys to the same managers interviewed and in some cases a group of teachers.

The study did not find any relevant difference between one group or another
of the schools. Nevertheless, it recognized that the biggest emphasis in the Human
Resources management in both groups of schools is principally placed on the
function or role of the administration, centering on basic tasks like salary payment
and medical sick leave. It was not evident if the Human Resources management of
these schools had intentions of assuming a more strategic role to valuably contribute
in the construction of the educational quality, or that it constitutes a more substantial
support for the organizational change of productive adaptations to the new
challenges of the present and future education. Neither was it observed that a
responsible educational structure exists to direct the HR management, with
specialized knowledge in this area that directly reports to the highest authority figure
of the school. It has been detected that a specialized area in the management of the
HR is missing, which has impeded the schools’ development of more sophisticated
tasks and/or processes, like the periodic pursuit of the labor climate.

The study concludes, it is urgent for the schools to initiate a way to
professionalize the management of the HR, addressing the most appropriate and
consistent ways that the diverse tasks and process require in order to align the
people to the achievement of each institution’s educational goals.

As a general conclusion, one considers that the colleges have a challenge: to
evolve and to go beyond their good intentions, as far as dealing with personnel, and
to advance each time towards a more efficient and effective management of the
processes that involve their Human Resources.



INTRODUCCION

Apoyado en estudios y experiencias de profesionales especialistas en
el campo de la gestion de los Recursos Humanos y de estudios nacionales e
internacionales que dan cuenta de los factores que explican la calidad
educativa, se propone evaluar en un grupo de establecimientos
educacionales el aporte de valor que las areas, departamentos o personas a
cargo de la gestion de los RRHH de estos establecimientos estan entregando
para la construccion de organizaciones competentes que generen procesos

educativos de calidad.

Esta investigacion aborda la problematica de los recursos humanos
desde la perspectiva de la aplicacion de las herramientas y conceptos
ampliamente estudiados en este campo. Es decir, no es su objetivo identificar
los factores asociados a los recursos humanos que explican calidad
educativa, sino que se trata de describir de qué manera se estan
gestionando los aportes y potencialidades que las personas, miembros de
una organizacién educativa, son capaces de entregar para alcanzar una

educacion de calidad.

Recogiendo algunos estudios que dan cuenta de los factores que
explican calidad educativa y que estan asociados al Recurso Humano y en
base a dos modelos de gestion del RRHH planteados por dos autores
especialistas en este campo, se busca diagnosticar y caracterizar la manera
en que se gestionan los aportes de las personas en un grupo especifico de

colegios.



Actualmente se sefiala que el factor humano constituye, para cualquier
organizacion, el factor determinante entre el éxito o el fracaso en el logro de
las metas propuestas. Es mas, muchos especialistas en la materia hablan de
“Capital Humano” mas que de Recursos Humanos, como una manera de
relevar el aporte y la diferenciacion que las personas pueden hacer en
cualquier organizacion. El efecto de la globalizacion en el mundo nos permite
hoy un acceso casi ilimitado a la informacion y el conocimiento, haciendo que
la diferenciaciéon en la calidad de servicios esté en las capacidades y
competencias individuales y grupales para aprovechar esos conocimientos
en la construccion de procesos que crean valor. Si esta nueva realidad es
indiscutible a nivel de las organizaciones productivas (bancos, fabricas,
commodities, retail, etc.) cuanto mas lo serd en el campo de la educacion
donde la interaccion entre personas (alumnos, docentes, directivos, familias)

es lo que en definitiva determina la calidad del proceso educativo.

Juan Casassus®, analizando los problemas de la gestién educativa en
América Latina, sefiala que las mejores experiencias de gestion en las
empresas que tienen buenos resultados, son aquellas cuyas practicas de
gestion se focalizan en las interacciones de las personas y no en los
resultados y sus estandares. ContinGa el autor haciendo notar que la gestion
de los sistemas educativos de los afios noventa, a diferencia de las
empresas exitosas, se ha centrado en una gestion focalizada en los
resultados, indicadores, medicion y referencia a estdndares. Esta manera de
gestionar de las escuelas sorprende a Casassus, pues si hay algun sector
social que se precia de su vinculacion con el factor humano, ese es

precisamente el sector educativo.

¥ CASASSUS, JUAN. 2000. Problemas de la gestion educativa en América Latina (la tencién entre
los paradigmas de tipo A y el tipo B). UNESCO.



La importancia de los RRHH en una organizacion educativa ha sido
fundamentada por diversos estudios que abordan la problemética de la
Gestion Escolar. Autores como Alvariiio, C. et al. y Tiana Ferrer, A. han
llegado a concluir que variables tales como: el clima organizacional, el
liderazgo y la conduccion, el desarrollo y aprovechamiento de las
competencias docentes, el compromiso con el establecimiento y su Proyecto
Educativo, un ambiente profesional desafiante y estimulante, unos
adecuados mecanismos de compensacion, etc. son factores claves que

inciden o aportan para el logro de una educacion de calidad.

Junto a lo anterior, se debe considerar que los procesos educativos
implican una importante concentracion de recursos economicos en el pago
de remuneraciones y otros beneficios asociados al personal, que en términos
generales explican un alto porcentaje de los costos totales de wun
establecimiento educacional. En este sentido, es l6gico pensar que cualquier
gestion educativa deberia buscar la maximizacion de los aportes que estos

recursos puedan entregar al logro de las metas educacionales propuestas.

En este contexto cabe preguntarse si la manera de gestionar los
RRHH dentro de un colegio se realiza sobre la base de conceptos y
metodologias que aumentan el grado de éxito en el desarrollo de los factores
gue inciden en una mejor calidad de educacion. Es decir, si la gestién que se
realiza cumple con las etapas y procesos que corresponden a una correcta
gestion de los RRHH, o por el contrario, se encuentran en un estado precario

o deficitario de desarrollo.

En virtud de los antecedentes expuestos y por la importancia que la
calidad en la gestion de sus recursos humanos reviste para cualquier
organizacion y especialmente para una organizacion educativa, cabe

preguntarse si:



¢La gestion de RRHH al interior de un colegio se aprovecha
como fuente de valor para construir una gestion educativa de

calidad?

Es decir y como planteamiento del objetivo general del estudio, se

pretende:

Describir y analizar las practicas de gestion de los RRHH y a partir
de lo anterior, formular sugerencias y recomendaciones concretas

para mejorar la calidad de gestion de los RRHH.

A partir de este objetivo general, se busca también:

» Caracterizar y evaluar las etapas o pasos que se aplican en la gestion
de RRHH dentro del colegio, de acuerdo al modelo de gestion de
Martha Alles (2005).

» Evaluar la calidad de gestion de los RRHH, de acuerdo al modelo de

evaluacién de roles de Dave Ulrich y Jill Conner?.

= Identificar la relacion entre calidad de gestion de los RRHH con

resultados académicos medidos en pruebas externas (SIMCE).

= Generar una propuesta de mejoras especificas y concretas en la

gestion de los RRHH, para aumentar la calidad de la educacion.

Para evaluar la calidad de gestion de los RRHH de los colegios, se

han escogido dos modelos de gestion:

2 Op. Cit.
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1. El “Modelo de un sistema de administracion y desarrollo del personal”,
desarrollado por Martha Alles (2005).

a. En este caso se consideran entrevistas con preguntas abiertas que
buscaran informacion respecto de la manera de hacer gestion de los

RRHH, siguiendo el modelo presentado por la autora.

b. Las entrevistas seran aplicadas al Director(a) del colegio y al

responsable de la gestion de los RRHH del colegio.

2. El “Estudio de evaluacion de los roles de recursos humanos” desarrollado

por los especialistas Dave Ulrich y Jill Conner?.

a. En este caso se aplicara la matriz de evaluacion desarrollado por los

autores del modelo.

b. Esta matriz de evaluacién serda ajustada en su lenguaje para

adaptarlo a las caracteristicas propias de una institucion educativa.

c. El test de roles se aplicara al(la) director(a), al responsable de la
gestion de los RRHH y en algunos de los colegios estudiados se
aplicara ademas a un grupo de docentes.

Asumiendo la complejidad que implica evaluar la gestion de los
Recursos Humanos en un sistema educativo diverso en sus estructuras de
gobierno (municipalizados, subvencionados, particular pagado) y que a su
vez conllevan condiciones especiales asociados al Estatuto Docente, el
presente trabajo ha optado por limitar su estudio a un grupo de
establecimientos particulares pagados dependientes en su mayoria de

congregaciones religiosas.

2 Op. Cit.
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De esta manera el estudio representa una aproximacion al problema

planteado, si bien acotado pero comparable desde el punto de vista de la

aplicacion de modelos que han sido probados con éxito en otros ambitos

laborales. La opcion por establecimientos asociados a congregaciones

religiosas, obedece también a la necesidad practica de contar con

informacion que a veces es considerada confidencial, pero que solicitada

desde un colegio también confesional (lugar de trabajo del tesista), es mas

factible de conseguir en un tiempo prudente.

En consecuencia, la evaluacion se realizard& en un grupo de 6

establecimientos educacionales particulares pagados, de acuerdo a las

siguientes variables:

Tamafo del establecimiento (n° de alumnos): a mayor tamafio del
establecimiento mayor es la complejidad en la gestiéon de personas y
por lo tanto mayor es el impacto de las practicas en esta area. En este

caso se escogeran colegios con mas de 800 alumnos.

Mismo grupo socioecondémico que atiende: para evitar diferencias
relevantes respecto de las condiciones economicas del colegio y la
disponibilidad de recursos para llevar a cabo el proyecto educativo, se
escogeran colegios particulares pagados del mismo grupo

socioeconémico GSE E (segun informacién entregada por MINEDUC).

Resultados SIMCE: se subdividiran entre colegios de mayor
desempefio académico y menor desempefio académico, de acuerdo a
los resultados SIMCE del afio 2006 en sus dos pruebas de evaluacién
aplicadas (4° basico y 2° medio) y SIMCE afio 2004 para la evaluacion

aplicada al nivel 8° basico.

12



Confesion religiosa: para disponer de la mayor informacion posible
en un tiempo prudente dentro de los plazos dispuestos para el
desarrollo de esta tesis, se han escogido soOlo establecimientos de
confesién catdlica con quienes el tesista tiene mejores posibilidades
de contactar y lograr las entrevistas que se necesitan.

13



CAPITULO I: OBJETIVOS

Describir y analizar las practicas de gestion de los RRHH, utilizados en

colegios particulares pagados de confesion religiosa.

Formular sugerencias y recomendaciones concretas para mejorar la

calidad de gestion de los RRHH en colegios particulares pagados

Caracterizar y evaluar las etapas o pasos que se aplican en la gestion
de RRHH dentro del colegio, de acuerdo al modelo de gestién de

Evaluar la calidad de gestion de los RRHH en los colegios

investigados, de acuerdo al modelo de evaluacion de roles de Dave

Identificar la relacion entre calidad de gestion de los RRHH con

resultados académicos medidos en pruebas externas (SIMCE).

Generar una propuesta de mejoras especificas y concretas en la
gestion de los RRHH, para aumentar la calidad de la educacion.

1. Objetivo general.
11
1.2

catolicos.
2.  Objetivos especificos.
2.1

Martha Alles (2005).
2.2

Ulrich y Jill Conner?.
2.3
2.4
2 Op. Cit.
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CAPITULO Ill: MARCO DE REFERENCIA

1. El rol de los RRHH en la Gestién Escolar.

1.1. Las variables asociadas a los Recursos Humanos que explican

calidad educativa.

De acuerdo a lo que sefiala el estudio “Gestidon Escolar: Un estado del
arte de la literatura”, de C. Alvarifio et al. (2000), la gestion es un elemento
determinante de la calidad del desempefio de las escuelas. En efecto, la
reciente literatura sobre las escuelas efectivas subraya la importancia de una

buena gestidn para el éxito de los establecimientos educacionales.

Cuando se habla de buena gestion en una institucion educativa,
necesariamente se hace referencia al clima organizacional, al desarrollo de
liderazgos, a la calidad y eficacia en la conduccién y al aprovechamiento
optimo de los Recursos Humanos. Es decir, las variables que los estudios
sefalan como indicadores de calidad educativa tienen que ver directamente

con la gestion del recurso humano que participa en el proceso educativo.

Lo anterior ha impulsado, en el ambito internacional, a disponer de un
conjunto de iniciativas para incidir sobre el mejoramiento de la gestion, en
particular respecto de la gestion de las personas que intervienen en el
proceso educativo, particularmente los docentes. Entre otros aspectos, se
destaca el uso de incentivos para premiar y sancionar el desempefio de su

gestion.

15



El contexto de las transformaciones de las dos ultimas décadas, los
procesos de globalizacion, la transformacién de la economia mediante
procesos intensivos en conocimiento, el surgimiento de la sociedad de la
informacion, son factores que condicionan el nuevo escenario de la

educacion.

Como consecuencia de este nuevo escenario, se establecen nuevos o
mas exigentes requerimientos de efectividad y de resultados concretos y

medibles en la gestidn de los establecimientos educacionales.

Sammons et al. (1995) en Alvarifio et al. (2000) resumen diferentes
investigaciones realizadas en Gran Bretafia y Estados Unidos, que sefialan
una serie de factores claves que inciden en la generacion de escuelas

efectivas. Estos son:

» Liderazgo profesional: firme y propositivo, participativo, con evidencias

de competencia profesional.

= Visiébn y metas compartidas: unidad de propésito, colaboracion,

alineacion.

= Ambiente favorable de aprendizaje: clima ordenado y un ambiente de

trabajo atractivo.

= Concentracién en la ensefianza y en el aprendizaje: buen uso del

tiempo, énfasis académico, orientacion al rendimiento.
= Expectativas elevadas.
» Refuerzo positivo.

= Seguimiento del progreso.

16



= QOrganizaciéon para el aprendizaje: desarrollo de la profesionalizacién y

del clima organizacional.

Por su parte Alejandro Tiana®, dando cuenta de las variables
intrinsecas del rendimiento que convocan el mayor consenso en estudios
desarrollados por la Internacional Association for the Evaluation of
Educational Achievement (IEA), por la Organizacién para la Cooperacion y
Desarrollo Economico (OCDE) y la UNESCO, entre otras sefala las

siguientes:

» Liderazgo pedagoégico: existencia de una direccion con autoridad

pedagogica reconocida y facilitadora del logro de un buen clima escolar

= Buen ambiente o clima escolar: existencias de buenas relaciones entre
los distintos miembros de la comunidad escolar, capaz de facilitar la tarea

educativa.

» Formacion y estabilidad del profesorado: existe la certeza de que la
actuacion de los docentes constituye un elemento capital para el logro de
una ensefianza de calidad y que esa actuacién no puede ser positiva Si

no se dan unas condiciones favorables.

Si no todos, al menos la mayoria de estos factores sefalados por el
estudio tienen que ver directamente con la gestion de los recursos humanos
que intervienen en el proceso de aprendizaje. Es decir, factores o
condiciones tales como el liderazgo, el clima laboral, visiones y metas
compartidas, son todos aspectos que la institucion puede potenciar, conducir
y cuidar, si realiza las acciones correctas en el ambito de la gestién de los
RRHH.

* Tiana Ferrer, Alejandro. ;Qué variables explican los mejores resultados en los estudios
internacionales?.

17



Una conduccion acertada en este sentido es fundamental si se quiere
innovar en educacion, por ejemplo en la integracion curricular planteada por
Jeanne F. Brady®, donde se requiere que los profesores sean capaces de
abordar temas para los cuales no saben todas las respuestas y por lo tanto
deben valorar que aprenden junto a sus alumnos; o tomar en serio los
significados elaborados por sus alumnos. Esta autora sefala que la
integracion curricular exige un cambio en las relaciones tradicionales de
poder y por lo tanto implica un cambio en el rol que muchos profesores y

profesoras encuentran cémodo.

Otros estudios desarrollados en Chile, de los investigadores Arancibia
(1992), Espinosa (1995), Zarate (1992), Servat (1996), Alvarifio et al. (1999),
todos en Alvariio et al. (2000) llegan a similares conclusiones, pero

especialmente destacan la necesidad de contar con un “clima de relaciones

cooperativas” para la construccion de escuelas efectivas.

En otro estudio local, Sancho et al. (1998) en Alvarifio et al. (2000),
analiza las variables de gestibn mas relevantes en un grupo de escuelas
subvencionadas con puntaje SIMCE superior a 89%. Este estudio concluye

gue en estas escuelas de alto rendimiento, hay presencia de:

» Una fuerte cultura escolar.
» Calidad humanay profesional del profesor.

* Presenciadiariay constante del docente

° BRADY, JEANNE F., PH.D. Sociedad, Cultura y Educacion en Tiempos de Pugna. La Integracion
del Curriculo como Pedagogia de Inclusion. Programa de perfeccionamiento del plantel académico, 18
de octubre de 2002.

18



= Efectiva utilizacion de recursos pedagogicos por parte de los
docentes.

» Tiempo para conversar e intercambiar experiencias educativas.

Respecto de este estudio realizado en escuelas chilenas, nuevamente
se observa que la mayoria de los factores asociados a calidad educativa
tienen que ver directamente con el aporte y comportamiento de las personas

dentro de la organizacion.

Es decir, estos estudios dan cuenta que los factores mas relevantes
que permiten construir escuelas efectivas, son las personas que participan
del proceso educativo. En consecuencia, en la medida que estas personas
son bien conducidas y acompafas en su desempefio profesional y se utilizan
las herramientas y procesos de gestion de los RRHH, sera posible construir o

favorecer la existencia de estos factores que explican calidad educativa.

Por otra parte, los trabajos de Teddlie y Stringfield (1993), Reynolds
(1996) y Stoll y Frink (1996) en Alvarifio et al. (2000) identifican que los
factores mas comunes en escuelas ineficientes o con pérdida de

eficacia, hablan de:

= Carenciade vision: los profesores no participan de un proyecto coman.
= Ausenciade liderazgo.

» Profesores inseguros y sobrepasados: reactivos, inestables, con poca
confianza en si mismos, bajas expectativas personales, dificultades en el

manejo conductual de la clase.

19



Es decir, dan cuenta de factores que resultan de una carencia de
conduccion o gestién de los recursos humanos de la organizacién. Si no se
intenciona una visibn comun con todos los miembros de la institucion, si no
se buscan o desarrollan las competencias de liderazgo y si ho se entregan
las herramientas que los docentes requieren para su labor profesional,
dificilmente se podré contar con establecimientos educacionales eficientes y

efectivos en su tarea educativa.

A lo anterior es necesario agregar la dificil situacion actual que viven los
docentes jovenes que recién egresan de sus escuelas de pedagogia. Segun
sefialan algunos expertos® “los recién titulados se insertan en el sistema
escolar sin mucho apoyo” y “tienen una alta rotacién” en el sistema particular
pagado. En este sentido, existe amplia conciencia de la debilidad en la
formacion inicial de los docentes en Chile, lo cual plantea a las escuelas el
desafio de adecuar y fortalecer sus competencias dentro de la misma

institucion educativa.

1.2. Los nuevos desafios de los RRHH en la gestién educativa.

Una mirada complementaria a los estudios que se han sefialado sobre
la calidad educativa, es la que podemos encontrar en el investigador y
especialista en recursos humanos Dave Ulrich, que en su libro “Recursos
Humanos Champions” sefiala 8 desafios a los cuales se deberan enfrentar
las organizaciones en el mundo actual. Adaptando estos desafios sefialados
por Ulrich a la problematica educacional, es posible prever los siguientes

desafios:

® ;QUE TIENEN de diferentes los profesores chilenos y los mejores del mundo? 2007. EI Mercurio,
Reportajes, Santiago, Chile, 25 nov., D-20, D-21.
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1.2.1.

1.2.2.

La globalizacion.

Bajan significativamente las barreras de acceso a la informacion, lo
cual nos permite conocer y aprender de otras experiencias, ideas y
conceptos probados en otros paises para los procesos de aprendizaje

gue generan educacion de calidad.

Nos permite tener nuevos puntos de comparacion en cuanto a
resultados de aprendizaje, de acuerdo a distintos modelos o politicas

educacionales aplicadas en paises similares a Chile.

La experiencia y resultados obtenidos en otros paises nos obliga a
evaluar nuestras politicas y modelos de gestién a nivel nacional y
tener puntos de comparacion para ver si lo estamos haciendo bien o

mal.

La cadena de valor en los servicios.

Debemos ser capaces de crear organizaciones que aprenden, que
sean sensibles a las necesidades y expectativas de las comunidades

educativas en cuanto a las experiencias de aprendizajes.

Implica asumir como norma la constante innovacion, la toma de
decision en funcion de la generacion de valor y la disponibilidad de
liderazgos que conozcan los procesos generativos de la cadena de

valor de los servicios educativos que se entregan.

Ser capaces de enfocarse en la cadena de valor que favorece una
educacion de calidad, mas que en la repeticion de actividades que en
el pasado fueron exitosas, pero que con los desafios actuales resultan

ineficaces.

Velar por la generacion de instancias de colaboracion con los distintos

miembros de la comunidad educativa.

Crear organizaciones educativas que generen redes de apoyo.

21



1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

Rentabilidad.

Organizaciones educativas que sepan utilizar y aprovechar
eficientemente los recursos disponibles, asignando correctamente los
recursos en las areas que de manera eficiente y efectiva aumentan la

calidad de los aprendizajes.

En un contexto de mayor transparencia e informacion publica del
desemperio de los colegios, es inevitable que aquellos que de manera
sistematica no asignen correctamente sus recursos, tarde o temprano
se veran en la obligacion de cerrar sus puertas por migracion de sus
alumnos hacia otros colegios que si supieron asignar sus recursos

para la creacion de procesos educativos de calidad.

Hacer centro en las capacidades.

Ser capaz de identificar las capacidades que estan generando
educacion de calidad y que ya estan instaladas dentro del

establecimiento educacional.

Identificar las capacidades que faltan o son mas débiles para

aumentar la calidad educativa.

Contar con personas que tienen capacidades alineadas con los

requerimientos que demanda el Proyecto Educativo Institucional.

Cambiar y cambiar.

Ser capaz de generar una organizacion educativa abierta y dispuesta
a la adaptaciéon continua para enfrentar creativamente los nuevos

desafios.

Ser capaz de desaprenderse de lo que ya no sirve, sabiendo honrar el

pasado sin perder la capacidad de adaptarse a lo nuevo.
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1.2.6.

1.2.7.

2.1.

Tener la conviccion méas profunda de las oportunidades que trae el

cambio.

La tecnologia.

Es un nuevo idioma, que los alumnos y alumnas manejan con mayor
naturalidad y habilidad que quienes estan a cargo de los procesos de

ensefianza.

Si los profesionales de la educacion no manejan adecuadamente este
idioma, se pierden valiosas oportunidades de mejorar la calidad de los
aprendizajes.

Atraer, retener y medir el capital intelectual.

Los establecimientos educacionales no so6lo deberan ser capaces de
atraer a los mejores profesionales que sea posible, sino que ademas

deberan ser capaces de formarlos y retenerlos a lo largo del tiempo.

Las organizaciones educativas deberan disponer de un capital
intelectual capaz de actualizarse constantemente, con equipos de

trabajo que comparten la informacién, las ideas y los conocimientos.
¢Por qué debemos poner atencion a la gestion de los
recursos humanos?

Las personas enfrentan un entorno cada vez mas cambiante e

inseguro.

Desde hace una década, el mundo y las personas han debido

enfrentar un entorno altamente cambiante en muchos ambitos de su vida

(economico, tecnologico, laboral, social y familiar), que ha generado un

nuevo desafio en la manera de ver y entender el aporte de las personas en el
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campo laboral y en consecuencia en la manera en que debemos gestionar la
construccion de valor que las personas pueden realizar a través de su

trabajo.

El efecto de un mundo globalizado y altamente tecnologizado y el
aumento de la competitividad en los mercados en general, entre otros
aspectos, ha producido una disminucion del vinculo emocional entre la
empresa y sus trabajadores. Hoy en dia ninguna empresa u organizacion
puede asegurarle el trabajo a una persona a lo largo del tiempo, o al menos
no cémo lo podia hacer en el pasado y como contrapartida, hoy son menos
los trabajadores que mantienen una fidelidad incondicional en sus
empleadores, pudiendo cambiarse de trabajo muchas veces en su vida

laboral.

Inevitablemente, una nueva realidad en la manera como las personas
abordan su vida laboral, estd marcando un nuevo modo de relacionarse de
las personas con las organizaciones a las que pertenecen. Hoy nadie puede
sentirse seguro en su trabajo, al menos no como lo sentian antes. Tampoco
una organizacion puede asegurar el trabajo a ninguna persona. Todos,
empleados y empleadores, viven en un mundo altamente cambiante y cada
vez mas desafiante y cada cual busca desenvolverse de la mejor manera

posible en esta realidad.

Este fenomeno no es ajeno al mundo de la educaciéon. Profesores,
administrativos, auxiliares y directivos también viven y conviven en este
mundo cada vez mas globalizado y se ven enfrentados a los mismos
desafios que implica un entorno cambiante y percibido con mayor
inseguridad. El aumento de la informacion y transparencia de los resultados
académicos de los colegios ante la opinion publica y especialmente ante los

apoderados, ha venido aumentando la exigencia hacia el desempefio de los

24



establecimientos y en consecuencia se ha incrementado la basqueda de los
mejores talentos docentes para atraerlos al propio colegio. Es dado esperar
que un docente destacado no quiera estar toda su vida en un colegio que
consistentemente demuestra malos resultados frente a otras opciones
laborales con mejores rentas y proyectos educativos mas atractivos y

estimulantes.

2.2. Un nuevo contrato psicoléqico.

En este contexto generalizado, los cambios también afectan las
relaciones entre trabajadores y empleadores en las organizaciones
educacionales. Si bien en general la profesion docente podria gozar de
mayor estabilidad laboral, en el ultimo tiempo se han manifestado algunas

sefiales que amenazan esta supuesta estabilidad:

= El aumento del accountability (rendicion de cuenta) que la sociedad exige
a las autoridades por la inversion de recursos publicos que se ha venido
materializando en educacion en los ultimos 17 afios y del cual se esperan

resultados concretos y medibles.

» La implementacion de sistemas de evaluacion docente y las mayores
expectativas que las autoridades, apoderados y sociedad en general,

tienen respecto del desempefio de los profesores.

» La mayor participacién y exigencia de los padres y apoderados de los

colegios por los resultados académicos de sus hijos(as).

= En el caso de los colegios particulares pagados, la eliminacion paulatina
de los incrementos de renta asegurados por trienios o similares, por un
sistema de rentas mas bien asociado a los méritos profesionales y a los

resultados académicos de sus alumnos.
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Cabe sefalar que esta mayor atencidn puesta sobre los resultados
alcanzados por los colegios en las pruebas nacionales (SIMCE, PSU)
encuentra resonancia en una mayor difusion que los medios de

comunicacion hacen a estos resultados académicos.

A partir de estos cambios y aumentos en las exigencias a las que se
ven expuestos los actores del campo educativo, cabe preguntarse si los
docentes y directivos se sienten igualmente seguros en su trabajo a como se
sentian hace unos afios atras. En este tiempo quién podria asegurar que un
colegio no sufrira una disminucién en su demanda de matriculas en los
préximos afos por la baja permanente de sus resultados, o que sus
docentes mas competentes no emigraran hacia otros colegios que ofrecen
mejores ambientes laborales y con mejores perspectivas de desarrollo
profesional.

De este modo, también en el campo laboral de la educacion se va
conformando un nuevo contrato psicoldgico entre docentes y colegio, que
expresa un mayor individualismo y un marcado énfasis en el desempefio
exigido por parte de las instituciones de educacion, constituyendo una nueva

cultura del mérito por desempefio, por sobre la antigiiedad.

En el campo laboral en general, también estos cambios han abierto
nuevas oportunidades para un mejor desarrollo profesional de las personas.
Esta nueva cultura del mérito promueve una relacion mas horizontal basada
en la confianza y en el compromiso mutuo entre trabajador y empresa. Ya no
existe, o al menos es cada vez menor, el viejo modelo contractual jerarquico
basado en las ideas de dependencia y subordinacion. Esta nueva cultura es
promotora de la iniciativa individual en un contexto de aporte colectivo, con la
posibilidad de desarrollar y desplegar las capacidades individuales,

permitiendo a cada persona hacerse cargo de su propia carrera laboral o

26



profesional. Hoy en dia cada trabajador, en mayor o menor medida pero cada
vez con mayor conciencia, reconoce y asume que su futuro laboral ya no es
responsabilidad de la empresa sino que también es una responsabilidad
propia y que puede ser abordada y dirigida por el propio trabajador si se lo

propone.

2.3. Es necesario desarrollar empleabilidad.

Asi, en estos tiempos de cambios, surge el concepto de la
empleabilidad, la capacidad para desarrollar una actividad y no
necesariamente tener un empleo. Una empleabilidad que tiene que ver con el
espiritu emprendedor, la resiliencia, la flexibilidad, la inteligencia emocional,
la capacidad para generar redes de apoyo Yy la orientacion a resultados. Esta
necesidad de las personas de generarse empleabilidad les exige un mayor
grado de conocimiento de si mismos, de una clara vision del proyecto
personal y profesional que se quiere alcanzar. De este modo, hoy el
trabajador tiene la oportunidad de reinventarse permanentemente y por lo

tanto de liberarse de la inseguridad e incertidumbre propias de esta época.

Estos desafios para las personas también son oportunidades para los
empleadores, quienes mas que nunca valoran el aporte que las personas
pueden entregar para el éxito de las organizaciones y de las metas
propuestas. Cada dia mas se reconoce y se comprueba empiricamente que
el éxito de cualquier emprendimiento depende del desempefio y capacidades
de las personas y de los equipos de trabajo. La disponibilidad del capital de
trabajo no es garantia de éxito si no va de la mano de un desempefio
sobresaliente de las personas que conforman una organizacion, la cual bien
gestionada puede pasar a ser una ventaja competitiva sostenible en el

tiempo.
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En definitiva, tanto para empleadores como trabajadores, la condicién
mas relevante y bésica para alcanzar el éxito (tanto individual como
organizacional) es ser capaz de enfrentar desafios de alta complejidad, de
desenvolverse en entornos cambiantes y de responder a clientes y

stakeholders (grupos de interés) cada vez mas exigentes.

2.4. Se requiere gestionar experiencias.

Las organizaciones que prestan servicios, como por ejemplo un
establecimiento educacional, tienen ademas el desafio de gestionar las
experiencias de las personas que intervienen en el proceso, es decir entre
empleados y clientes. Este desafio no es menor cuando observamos que
las personas en su rol de clientes manejan mas y mejor informacion,
pudiendo analizar otras opciones de servicios alternativos, o al menos
manifestando tener altas expectativas del servicio que reciben. Quienes
prestan servicios de educacion no estan ajenos a esta realidad. Hoy en dia
las familias o apoderados tienen acceso a los resultados académicos de sus
hijos a través de pruebas externas como el SIMCE, que les permite asumir
un rol mas “fiscalizador” frente al establecimiento educacional. Los padres y
apoderados de hoy esperan la mejor educacién para sus hijos,
especialmente quienes quieren romper el circulo de la pobreza y deseen que

sus hijos puedan contar con mejores oportunidades laborales.

Los investigadores en RRHH Len Schlesinger y James Heskett
(Universidad de Harvard) en Volenski (2007) elaboraron un modelo con los
factores que explican el éxito o fracaso en la prestacion de servicios de
calidad. ElI modelo explica como empleados mal seleccionados,
minimamente o mal compensados, escasamente o mal capacitados, son
empleados que no cuentan con los recursos necesarios para satisfacer las
demandas y expectativas de los clientes en las zonas de contacto

interpersonal.
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Estas condiciones deficientes en el servicio generan en los empleados
un estado creciente de insatisfaccion, en cierta forma de impotencia, la que
sera inevitablemente traspasada a los clientes en las “experiencias de
encuentro”. Lo anterior desencadena un circulo vicioso de pérdida de
fidelidad (de empleados y clientes) que hace aumentar la rotacion, ya sea por
despido de personal mal evaluado o0 renuncias por descontento e
insatisfaccion, lo que conlleva a la larga en un impacto en los resultados, que
a su vez hace disminuir los recursos disponibles para invertir en mejorar la

seleccién de personal, su capacitacion y mejores compensaciones.

Llevando este modelo al ambito de la educacién, se da que la zona de
contacto por excelencia ocurre en la sala de clases y en la interaccion entre
profesor y alumno. Siguiendo el modelo planteado por Len Schlesinger y
James Heskett, en Volenski (2007), si un establecimiento educacional no
sabe seleccionar adecuadamente a sus docentes, no ha sabido
compensarlos adecuadamente o no ha sabido potenciar y fortalecer las
competencias necesarias para su labor profesional, inevitablemente el
contacto pedagogico entre alumno y docente serd débil, ineficaz y
desalentador tanto para el que quiere ensefiar como para quien tiene la
oportunidad y necesidad de aprender. El resultado de esta experiencia sera
una mala calidad del proceso ensefianza — aprendizaje, generando

frustracion tanto en el docente como en el alumno y sus familias.

Este circulo vicioso de destruccion de valor en la prestacion de
servicios s6lo se podra romper y revertir si hacemos un gran cambio de
paradigma respecto de la percepcion que tenemos en cuanto al aporte y el
rol que asignamos a las personas que estan llamados a construir valor en el
servicio, especialmente en quienes tienen el desafio y el privilegio de

entregar educacion de calidad.
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2.5. Es fundamental contar con organizaciones altamente

competentes.

Entonces, en vista de los antecedentes expuestos cabe preguntarse si
las organizaciones educativas disponen de las herramientas y procesos de
gestion que favorezca un mejor desempefio de su capital humano, de modo
que les permita alcanzar altos estandares de servicio, cada vez mas
necesarios para entregar una educacion de calidad y en concordancia con
las expectativas de sus stakeholders. En virtud del contexto y desafios que
se han sefialado, resulta fundamental disponer de una gestion de los RRHH
qgue potencien de manera adecuada y estratégica las capacidades y

competencias de las personas que integran la organizacion.

Aguellas organizaciones que sean capaces de contar con el mejor
equipo humano, que ha sido adecuadamente seleccionado, justamente
compensado y bien capacitado y acompafado, tendra mejores posibilidades

de cumplir los suefios que la organizacion se ha propuesto cumplir.

3. ¢Cbmo se construye calidad de gestién de los RRHH?

La investigadora de recursos humanos Martha Alles’, plantea que si
se quiere hablar de gestion de los RRHH, se debe pasar de ser una clasica
oficina que atiende aspectos administrativos del personal en otra que

agregue valor estratégico a la organizacion.

Alles (2005) plantea ademas que se debe romper el mito de que la
gestion de los RRHH es soOlo para las organizaciones con grandes
dotaciones de personal. Existe el estigma que las pequeias

organizaciones no pueden o0 no necesitan poner atencion en la gestion

1 op. Cit.
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de los RRHH. Muy por el contrario, una pequefia organizacién puede y debe
tener en orden los temas relacionados con su personal, desarrollando un
trabajo que tenga como foco la alineacion de los miembros de la

organizacién con los objetivos y metas de la institucion.

En concreto, se trata de abrirse a un nuevo enfoque, a un cambio de
paradigma en el rol y la gestion de los RRHH en cualquier tipo de
organizacion que busque mejorar sus desempefios y aportes que las
personas hacen para el logro de sus metas y en disponerse a una vision que
va mucho mas alla de los aspectos netamente administrativos asociados al
personal. Este nuevo rol, como ya se ha mencionado, debe enfocarse en la
creacion de organizaciones que agreguen valor en la construccion y entrega

de servicios, especialmente si se trata de entregar una educacion de calidad.

Para alcanzar tal objetivo, se deben poner en practica nuevas y mas
complejas herramientas de gestion de los RRHH, siendo imprescindible

evolucionar hacia estados de gestibn mucho mas sofisticados.

Ante estos nuevos desafios para la gestion de los RRHH, cabe

hacerse las siguientes preguntas:

= ¢ Cudl es la principal tarea o funcion del responsable de los RRHH?
» ¢ El area de RRHH esta en la linea o es staff dentro de la organizacién?

= (A quién le reporta directamente el responsable de los RRHH?

De acuerdo a la experiencia y a los estudios realizados por Martha
Alles (2005), para que exista realmente una gestibn de los recursos

humanos, deberia darse que:

31



= No importa en qué nivel se encuentre la funcion o responsable de los
RRHH en el organigrama, sino que lo relevante es a quién reporta

realmente.

» El responsable de los recursos humanos deberia reportar directamente a

la autoridad méxima de la organizacion.

= Requiere que el responsable o equipo del area de los RRHH haya
conocido y sido parte de los planes estratégicos de la institucion. Si no es
asi, dificlmente el responsable de la gestion de las personas podra
orientar adecuadamente su labor en la gestion de las personas.

Si en lugar de un gerente de recursos humanos la institucion
tiene un jefe de personal que le reporta al gerente administrativo, ello
indica que esa organizacion en general sélo se ocupa (o tiene su foco
de atencidn respecto de los recursos humanos) en tareas operativas
tales como el pago de sueldo y la liquidacion de las leyes sociales. Por
el contrario, si Recursos Humanos es un area con un responsable que esta al
mismo nivel que el resto de las areas gerenciales o directivas, o al menos le
reporta directamente a la maxima autoridad de la organizacion, entonces nos
encontraremos frente a una organizacion que efectivamente valora y cuida el
aporte que sus recursos humanos puede entregar para el logro de sus
objetivos.

En cualquier caso, lo anterior también se puede lograr en un nivel de
staff, reportando directamente a la maxima autoridad de la organizacion. En
consecuencia, el principal aspecto a considerar a la hora de pensar en
evolucionar desde una oficina de personal hasta una gestién del area

de los RRHH es la dependencia.

32



Muchas areas de recursos humanos dependen de la gerencia de
administracion y finanzas. Aun cuando el gerente de esta area tenga una
buena preparacion en aspectos de recursos humanos, debe inevitablemente
conciliar su tiempo con otros aspectos importantes de la administracion,

restdndole la atencidén que los recursos humanos requieren.

Si bien en una empresa pequefia puede no justificarse o no tener los
recursos para instalar una estructura pesada de RRHH, a lo menos cualquier

empresa o0 institucion sin importar su tamafio, deberia contar con una

persona entrenada en los conceptos de gestion de personas y sea esta

persona quien le reporte directamente a la maxima autoridad en la

conduccion de la organizacion.

Como hemos visto en los péarrafos anteriores, ya no basta con cumplir
con las leyes laborales, realizar correctamente las liquidaciones de sueldo,
mantener una sana y tranquila relacion con los sindicatos o trabajadores. Hoy
es fundamental alinear el aporte, los intereses y los desafios de las personas
que integran la organizacién con las estrategias, planes y metas de las
instituciones en las que participan. Sin las personas adecuadas
desempefiando sus trabajos de manera alineada a los desafios personales e
institucionales, cualquier iniciativa tendr4 un resultado mediocre y sera
cuestiéon de tiempo para que llegue el fracaso, o al menos la pérdida de

relevancia en el ambito de la cual participa.

En definitiva, contar con una gestion de los RRHH es una gran
oportunidad para cualquier organizacion sin importar su tamafio. No se trata
de contar con una gran estructura para el area de los RRHH, sino que de
contar con un cambio de paradigma, en la manera de mirar y entender el
aporte que significa la correcta gestion de las personas en cualquier

organizacion.
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De acuerdo a lo que sefiala Martha Alles (2005), “el area de recursos
humanos debe ser profesional y competente en su campo y no puede
improvisar”. En este nuevo perfil del area, sus resultados se deberian medir
en cuanto al aporte de valor que agrega al logro de las metas de la
organizacion y no pensar en la reduccion de costos en un area cada vez mas
relevante para el logro de las metas. Y por ultimo, una gestion de calidad de
los RRHH debe ser capaz de crear compromisos entre las personas de la

organizaciéon y no ser solo el policia de la institucion.

3.1. La administracion de los RRHH.

Para lograr una gestion profesional de los RRHH, diversos autores
sefialan una serie de procesos y acciones que bien llevadas a cabo, permiten
alcanzar las condiciones necesarias para el mejor desempefio de las
personas. En particular, Gerson Volenski (2007) da cuenta del “Ciclo de los
Recursos Humanos”, refiriéndose a los procesos criticos organizacionales en
diversos estados de la interaccién empresa-persona.® Asi también Hitt et al.
(2006), sefalan que la gestidon de los “recursos humanos debe dirigirse a la
identificacion y seleccion de empleados que tengan el conocimiento,

habilidades y capacidades que la organizacién necesita para competir”.’

Estas acciones se refieren principalmente a: seleccion y reclutamiento;
formacion y desarrollo; estructuras de compensaciones; evaluacion del
desemperio; y desarrollo de carrera. Para cada una de estas actividades se
sefalan actividades y procedimientos que bien llevados permiten generar el

adecuado alineamiento entre las personas y la institucion.

® Gestion Estratégica del Capital Humano. Clase N°5. Programa eClass.cl, Diario La Tercera.
% Administracion, Cap15, pag 525
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Si bien existe consenso entre los especialistas en RRHH respecto de
las actividades que construyen una gestion estratégica de los RRHH, los
diversos autores las presentan de distintas maneras o modelos, sin afectar la

importancia de ninguna de estas acciones.

En particular y como medios para evaluar la calidad y profundidad de
la gestion de los recursos humanos en los establecimientos que se estudian
en la presente tesis, se han escogido dos modelos de gestion que, desde
distintas perspectivas complementarias, muestran los pasos, etapas y roles

gue debe asumir una gestién especializada de los recursos humanos:

3.2. Modelo de un Sistema de Administracion y Desarrollo del

Personal.

Este modelo da cuenta de la existencia de un sistema de actividades
interrelacionadas, cuyo centro o foco es el cliente, que en el caso de una
institucion educativa es el alumno o la alumna que se quiere educar. Es en
torno a este foco principal (cliente) que se propone una Vision y una Mision,
junto a una lista de valores que la soportan. Esta Mision, Vision y sus valores,
son los que se explicitan en el Proyecto Educativo Institucional (PEI), que
constituye el corazon de la propuesta educativa de cualquier establecimiento
educacional. Desde este PEI es que se debe construir cualquier estrategia de

gestion de los RRHH y asi es como lo refleja el modelo sefialado.
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Modelo de un sistema de administracion y desarrollo
del personal

W

= s
Ty B
= o

Nota: Modelo presentado por Martha Alles (2005).

Luego y a su alrededor, diversas actividades y procesos son los que
construyen la gestion de los RRHH, actividades que estan interrelacionadas
de manera sistémica y que se conectan con su centro o foco constituido por

el proyecto educativo de la institucion.

Este modelo platea que las actividades que se requieren para

construir una gestion de los RRHH son:

A. Administracion e Informacién: se refiere al pago de sueldos, la

administracion y pago de obligaciones previsionales, la gestion de las
contrataciones y despidos, o la gestion de los beneficios para el personal.
Dentro de este aspecto se incluye la importante tarea del analisis y
descripcion de puestos. Las tareas que considera este aspecto, si bien

son basicas, requiere que sean realizadas con suma prolijidad y eficiencia
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para cumplir a tiempo y sin errores con las obligaciones laborales,

especialmente en el correcto pago de las remuneraciones.

Incorporacion: se refiere al reclutamiento, seleccion y contratacion de

candidatos a los cargos que requiere la organizacion. Es decir, considera
la tarea de seleccionar a las personas que mas se adecuen al propdsito
del proyecto educativo y que en consecuencia adhieran a la Mision,
Vision y valores sobre las que se funda la institucion educativa. En este
sentido, el proceso de seleccion y contratacién debe estar alineado a este
ideario y no basta con realizar o llevar a cabo la actividad de seleccion y
contratacion, sino que sobre todo se debe llevar a cabo coherente y

correctamente.

. Desarrollo: se refiere a las acciones conducentes a retener a los buenos
profesionales o personal de la organizacion, considerando el desarrollo de
carrera, formacion y entrenamiento para alcanzar la mejor adecuacion de
la persona a las necesidades de su cargo y de la institucién. Es decir, se
trata de acompafiar y guiar a las personas que colaboran con la
institucion, reforzando, actualizando o entregando nuevas herramientas
para un mejor desempefio profesional. Se trata de mantener actualizados
y vigentes los modos de hacer para cumplir con el proyecto educativo,
reflejado en metas y logros concretos y medibles.

. Evaluacion del desemperiio: tiene que ver con la medicion del aporte que

cada persona hace a la organizacion y de identificar las correcciones y
ajustes necesarios para el mejor alineamiento entre el aporte de la
persona y las expectativas de la institucién. Es decir, se trata de mantener
una retroalimentacion permanente y continua entre el aporte que estan

realizando las personas y lo que la institucion espera y necesita de ellas.
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E. Remuneraciones: tiene que ver con la equidad interna y externa de las

remuneraciones y compensaciones. También con los métodos utilizados
para incentivar mejores desempefios y la aplicacion de compensaciones

adecuadas para reconocer y premiar esos mejores cometidos.

F. Cumplimiento del Marco Legal: esta actividad, si bien reviste la misma

importancia que las que ya se han sefalado, se entiende que no marca
una diferenciacion en la calidad de la gestion de los RRHH. Es basico
pensar que el cumplimiento del marco legal no es materia de

diferenciacion, ya que se entiende que toda institucion lo debe cumplir.

3.2.1. Los pasos que se deben seguir para una correcta gestion de los
RRHH.

Siguiendo con el modelo de Martha Alles (2005), la autora propone un
orden de aplicacion de las distintas actividades sugeridas en su modelo de
administracion y desarrollo del personal. Este orden o “pasos” que se deben
seguir, se presentan a modo de una piramide, donde en la base esta lo
fundamental y desde el cual se construyen los otros pasos. Es decir, la
autora plantea que sin la adecuada aplicacion o instalacion de los pasos
primarios, dificiimente se pueden desarrollar los pasos superiores de la
piramide, o al menos sbélo se lograra que los Ultimos pasos sean

inconsistentes y erraticos en sus resultados.
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Los pasos propuestos para la implementacion de una Direccion
Estratégica de RRHH, son los siguientes:

Paso 1: Descripcion de puestos.
Paso 2: Formacién / Seleccion.
Paso 3: Compensaciones.

Paso 4: Evaluacion del desempefio.

Paso 5: Desarrollo de carrera.

Como muestra la imagen siguiente, en la base de la piramide y
después del cumplimiento de las leyes, esta la descripcion de puestos como
primera etapa para comenzar a construir una gestion estratégica de los
RRHH. Este primer paso constituye lo méas fundamental en esta
construccion, ya que determinard la calidad de las acciones que siguen en la
piramide. Como sefiala la autora de este modelo, la descripcion de puestos
“es la base imprescindible para trabajar en Recursos Humanos” y “es la
piedra fundamental de los distintos subsistemas de Recursos Humanos”. Es
decir, para seleccionar a las personas adecuadas, para potenciar el
despliegue de competencias, para evaluar el desempefio y para compensar
adecuadamente a las personas, se debe actuar con relacion a algo y ese

algo es la descripcion de cada puesto disefiado por la institucién.

En otras palabras, la gestion de los RRHH implica realizar estas
actividades en coherencia con la descripcion o perfil de cada cargo, de modo

que:

= Se seleccione correctamente para un determinado puesto de trabajo.
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se deben seguir en la construccion de una Gestién de Recursos Humanos.

Se capacite y entrene a una persona para ocupar un determinado puesto

que requiere determinadas competencias y eventualmente para

prepararla para un puesto futuro.

Se evalle a una persona con relacion al puesto que ocupa.

Se utilicen las compensaciones adecuadas de acuerdo al aporte y

responsabilidad que significa cada cargo en particular.

A continuacion se muestra un diagrama de la piramide de pasos que

Pasos para la implementacion de la Direccion Estratégica
de Recursos Humanos

Subsisternas de
Recursos
Humanos

Cumplimiento
de las leyes

(4°)

Y
)/
A

Formacion / Seleccion

Descripcion de puestos

Aspectos administrativos con relacion al personal

Nota: Diagrama presentado por Martha Alles (2005).
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4. Modelo de Roles Multiples para la Gestion de los Recursos

Humanos, de Dave Ulrich y Jill Conner?2.

El modelo propuesto por estos investigadores se basa en el
reconocimiento de roles mdltiples en la gestién de los RRHH. Entendiendo
gue para construir servicios de calidad se debe considerar el aporte de valor
de los RRHH, es necesario entonces redefinir los roles que tradicionalmente
esta area o funcion ha desempefiado. Dave Ulrich (2004) nos plantea que
“los profesionales de RRHH deben cumplir roles tanto operativos como
estratégicos; deben ser tanto policias como socios; y deben asumir
responsabilidades por objetivos tanto cualitativos como cuantitativos, a corto

y largo plazo”.

Esta propuesta plantea un cambio de paradigma en cuanto a
centrarse “no en las actividades o el trabajo de RRHH, sino en la definicion

del aporte que puede realizar ese trabajo”.

A partir de un estudio realizado en docenas de compafiias y cientos de
profesionales de RRHH, los autores proponen el siguiente Modelo de Roles
Multiples para la Gestion de los RRHH, para la construccion de una

organizacién competitiva:

2 Op. Cit.
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Diagrama N°1

Modelo de Roles Multiples para la Gestién de los RRHH
de Ulrich y Conner?

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO / ESTRATEGICO

Gestion de Gestion de la
recursos transformacion y
humanos el cambio

estratégicos

PROCESOS PERSONAS

Gestion de la Gestion de la
infraestructura contribucion de
los empleados

ATENCION CENTRADA
EN LO COTIDIANO / OPERATIVO

Este modelo, en sus ejes, define cuatro roles que debe cumplir una
gestion de calidad de los RRHH:

1. Gestién de recursos humanos estratégicos.
2. Gestion de la infraestructura de apoyo a los RRHH.
3. Gestion de la contribucion de los empleados.

4. Gestion de la transformacion y el cambio.

2 Op. Cit.
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Gestién de recursos humanos estratégicos o Socio estratégico.

La gestion de los RRHH debe entenderse como socio estratégico para el
logro de los objetivos propuestos por la institucion. Se deben alinear las
estrategias y practicas de los RRHH respecto de la estrategia global de la
organizacion. Para lograr lo anterior, es fundamental que quienes tienen la
responsabilidad de liderar la gestién de los RRHH sean parte activa en el
proceso de definicion de las estrategias educativas, de modo que las
decisiones y practicas asociadas al recurso humano vayan en linea y
potencien los aportes y competencias docentes que se requieren para el
logro de la estrategia global.

El aporte de este rol es la ejecucion de la estrategia de la

organizacion.

Gestion de la infraestructura de apoyo a los RRHH o Experto

Administrativo.

Se refiere a la gestion de los procesos de descripcion de puestos, seleccion,
formacion, desempefio y evaluacidon, compensacion, carrera Yy
desvinculacion. Si bien este ha sido el rol tradicional en la gestion de los
RRHH, requiere que sean disefiados y operados de manera eficiente.
“Aunqgue se ha quitado relevancia a este rol, e incluso se lo ha desvalorizado
al darse el cambio a un enfoque estratégico, su logro con éxito sigue dando
valor a una empresa” (Ulrich, 2004).

Se trata de ser eficientes y efectivos en la administracion de estos procesos
basicos en cualquier gestion de RRHH, disminuyendo costos e innovando en

nuevos procesos para hacer mejor las cosas.

El aporte de este rol es la eficiencia administrativa.
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Gestion de la contribucion de los empleados o Adalid de los empleados.

Se trata de involucrarse en los problemas, las preocupaciones y las
necesidades cotidianas de los empleados o colaboradores de la institucion.
En las organizaciones en las que el capital intelectual llega a ser una decisiva
fuente de valor, como lo son las instituciones educativas, los responsables de
los RRHH deben ser activos y enérgicos en el desarrollo de este capital. En
la medida que los responsables de la gestion de los recursos humanos
asuman un rol de “adalides”, que entienden y acogen las necesidades del
personal y buscan dar respuesta adecuada a esas necesidades, la
contribucion de los empleados aumentara. A través de este rol, se aborda el
problema de la precariedad actual del contrato psicolégico entre empresa y
empleado. Se debe mejorar la complicidad, compromiso y lealtades mutuas

para afianzar este contrato.

El aporte de este rol es la mayor dedicacion y competencia de los

empleados.

Gestion de la transformaciéon y el cambio o Agente del cambio.

A través de este rol, lo profesionales de RRHH agregan valor a través de la
conduccion de la transformacion y el cambio. Este rol en la gestién implica
convertirse en guardianes y catalizadores de la cultura de la empresa,
ayudando a los empleados a renunciar a lo viejo (obsoleto) para adaptarse a
una nueva cultura de trabajo (mejor adaptada a los desafios del futuro). Los
responsables de los RRHH que asumen su rol de agentes de cambio,

ayudan a hacer que el cambio se haga realidad.

El aporte de este rol es la capacidad de cambio.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA

Para evaluar la calidad de la gestién de los RRHH y el aporte de valor
que esta gestion entrega en la gestion escolar, es necesario conocer qué

practicas y gué roles caracterizan a los colegios en esta area. Se necesita

conocer respecto de la manera como se lleva a cabo la gestion de los RRHH,;
la organizacion que se tiene para ello; las funciones que se realizan; la
manera de tomar las decisiones que tienen que ver con los RRHH; y el valor

gue se le asigna a esta funcion.

El enfoque de esta investigacibn sera de caracter exploratorio,
utilizando dos modelos de evaluacion de la calidad de gestion de los RRHH.
La aplicacion de estos dos modelos consideran la utilizacion de técnicas de
recoleccion mixtas, es decir a través de entrevistas y aplicacion de encuestas

dentro de la organizacion.

A través de la metodologia sefialada, se espera realizar un analisis
cualitativo y cuantitativo de las caracteristicas de gestion de los RRHH al
interior de los establecimientos estudiados.

1. Tipo de establecimientos educacionales considerados
en el estudio.

La evaluacibn se realizard& en un grupo de 6 establecimientos

educaciones de acuerdo a las siguientes variables:

» Tamafo del establecimiento (n° de alumnos): a mayor tamafo del

establecimiento mayor es la complejidad en la gestiébn de personas y
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por lo tanto mayor es el impacto de las practicas en esta area. En este
caso se escogeran colegios con mas de 800 alumnos.

= Mismo grupo socioecondémico que atiende: para evitar diferencias
relevantes respecto de las condiciones econémicas del colegio y la
disponibilidad de recursos para llevar a cabo el proyecto educativo, se
escogeran colegios particulares pagados del Grupo Socio Econémico
Alto (GSE E) (MINEDUC).

» Resultados SIMCE: se subdividiran entre colegios de mayor
desempeiio académico y menor desempefio académico, de acuerdo a
los resultados SIMCE del afio 2006 en sus dos pruebas de evaluacion
aplicadas (4° basico y 2° medio) y SIMCE afio 2004 para la evaluacion
aplicada al nivel 8° basico (Resultados Prueba SIMCE 2004 Y 2006.
Listado de establecimientos particulares pagados. Ficha por

establecimiento).

2. Muestra de establecimientos educacionales
considerados en el estudio.

El tamafio de la muestra se considero en funcion de las posibilidades
ciertas de éxito para lograr las entrevistas y aplicacion de la encuesta dentro
de un plazo razonable de tiempo. Inicialmente se planific6 una muestra de 8
establecimientos educacionales para el estudio. Sin embargo, la
disponibilidad de algunos directores(as) para otorgar tiempo para la
entrevista y aplicacion de la encuesta no permitio estudiar el grupo completo,

sino que solo a 6 establecimientos en total.

46



Para identificar posibles diferencias en resultados de aprendizajes
logrados entre colegios con diferente calidad de gestion de RRHH, se
consider6 que una mitad de los establecimientos a estudiar estuviese dentro
de los 10 mejores colegios en alguna de las pruebas de medicion externa.
Mientras que la otra mitad estuviese dentro del grupo de colegios con
resultados de logro en la parte inferior en una escala de 1 a 100,

considerando establecimientos de la misma caracteristica socioeconomica.

Para escoger los colegios a considerar en el estudio se siguid el

siguiente procedimiento:

a) Se identificaron los resultados SIMCE 2006 y 2004 obtenidos por todos

los colegios particulares pagados de la Region Metropolitana.

= En total se obtuvieron 256 establecimientos particulares pagados
de la RM.

b) Del listado total de colegios particulares pagados de la RM, se
seleccionaron sélo aquellos con mas de 800 alumnos de 1° basico a 4°

medio.

» Esta seleccion se realizé con el propésito de quedar con colegios
con mayor planilla de personal docente, obteniendo un total de 53

establecimientos en esta condicioén.

c) Del listado de colegios sobre 800 alumnos de 1° basico a 4° medio, se
seleccionaron sélo aquellos establecimientos que fundamentan su

formacion religiosa en la fe catdlica.

» El listado arroga un total de 29 colegios con estas caracteristicas

del total de colegios inicialmente seleccionados (Anexo 1).
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d)

f)

)

» La razon de esta seleccion es para hacer mas viable la posibilidad
de acceder a informacion de gestion que a veces los colegios no

quieren compartir.

Este grupo de 29 colegios catolicos fue ordenado de acuerdo al promedio
de los puntajes obtenidos en cada una de las pruebas SIMCE de 4°
basico (lenguaje, matematicas, comprension del medio) y 2° medio
(lenguaje, matematicas) rendidos el afio 2006; y 8° basico (lenguaje,

matematicas, ciencias naturales, ciencias sociales) rendido el afio 2004.

Se escogieron los tres primeros colegios del grupo y los tres udltimos
colegios del grupo. A este listado se chequed que cada establecimiento
perteneciera al mismo nivel socioeconémico identificado por el MINEDUC,
estando los 6 colegios dentro del GSE E.

Debido a la imposibilidad de contactar al director del segundo mejor
colegio de esta lista (Colegio Tabancura), hubo que considerar al
siguiente mejor colegio de la lista.

El listado final de 6 colegios fue revisado respecto de su ubicacion de
ranking en comparacion con otros colegios de igual grupo
socioeconémico, para confirmar su calificacibn de colegio con alto
rendimiento o bajo rendimiento. La informacion fue obtenida del informe

SIMCE para cada uno de los colegios escogidos en el estudio.

En definitiva, los 6 colegios seleccionados para el estudio, fueron los

siguientes:
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e Colegio del Sagrado Corazon - Apoquindo

e Colegio de los Sagrados Corazones — Manquehue
e Colegio Nuestra Sefiora de Loreto

e Instituto Sagrado Corazon

e Colegio San Pedro Nolasco

e Colegio Villa Maria Academy

Los valores que explican y fundamentan la eleccion de cada uno de

estos colegios, se encuentran en el Anexo 2.

3. Modelos de evaluacion.

Los modelos que se utilizaran para caracterizar y evaluar las practicas y

roles de gestiéon de RRHH, son los siguientes:

3.1. Modelo de un Sistema de Administracion y Desarrollo del

Personal

Por una parte, se medira la calidad de la gestion de los RRHH a través
del “Modelo de un Sistema de Administracion y Desarrollo del

Personal”, de la especialista Martha Alles (2005).

En este caso se considera la aplicacion de entrevistas con una bateria
de preguntas abiertas dirigidas al Director(a) del colegio y al responsable de

la gestion de los RRHH del colegio.
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Las entrevistas tienen por objetivo recoger informacion respecto de los
procedimientos y practicas de gestion de los RRHH normalmente utilizados
en los establecimientos educacionales analizados, siguiendo el modelo

presentado por la autora.

En particular se recogera informacion relacionada con:

= nivel de autoridad del area de RRHH dentro de la organizacion,

responsabilidades y funciones;
» tareasy funciones encomendadas dentro de la gestion de los RRHH;

= aplicacion y descripcion de cada uno de los pasos que se requieren para

construir una gestion estratégica de los RRHH;

= autovaloracion de la gestibn de los recursos humanos dentro del
establecimiento.

3.2. Modelo de Estudio de Evaluacion de los Roles de Recursos

Humanos

Para complementar la medicién anterior, se realizara una medicion
cuantitativa de la gestion de los RRHH a través del modelo planteado en el
“Estudio de Evaluacién de los Roles de Recursos Humanos”
desarrollado por los especialistas Dave Ulrich y Jill Conner?.

= En este caso se aplicard la matriz de evaluacion desarrollado por los

autores del modelo.

2 Op. Cit.
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= Eltest de roles se aplicara a los(as) directores(as), a los(as) responsables
de la gestion de los RRHH y en algunos de los colegios estudiados se

aplicara ademas a un grupo de docentes.

» Esta matriz de evaluacion sera ajustada en su lenguaje para adaptarla a
las caracteristicas propias de una institucién educativa, sin variar el fondo

de cada una de las preguntas originales.

= Adicionalmente se modificara el orden de las preguntas del test original
para evitar la confusion de los encuestados en caso de percibir repeticion

de los temas consultados.

= ElI modelo de evaluacion considera descriptores especificos de los
conceptos, actividades y practicas de RRHH para cada rol y, tabulando
los resultados, entrega un perfil de la calidad de la gestion de los RRHH

para cada uno de los roles y para la gestion en su conjunto.

= La evaluacion determina la calidad de la gestibn en base a una
puntuacion que permite inferir énfasis, fortalezas y debilidades en la

gestion.

» Para la medicién del test se aplicara una escala de 1 a 5, donde el valor

minimo que se puede obtener es 1y el maximo 5.

» Especificamente, el modelo de evaluacion que se aplicara considera que
“las puntuaciones por encima de 160 puntos deben considerarse altas,
indicando la percepcién de una alta calidad en la entrega de servicios de
RRHH. Puntuaciones totales por debajo de 90 puntos indican baja calidad

general de servicios de RRHH percibidos™?.

2 Op. Cit.
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4.  Descripcién de los instrumentos de medicién de la
calidad de gestion de los RRHH.

Segun el modelo de Martha Alles (2005).

Se utilizara una pauta de entrevista construida en base a las
principales variables o conceptos sefialados en el modelo de gestién de
Martha Alles (2005). A través de esta entrevista se busca recoger
informacion respecto de los procedimientos y practicas de RRHH

normalmente utilizados en los establecimientos analizados.

La pauta de entrevista se encuentra en el Anexo 3.

Seqgun el modelo de Dave Ulrich vy Jill Conner (2004).

El siguiente cuestionario sera utilizado para evaluar la calidad de la
gestion de los RRHH en los establecimientos educacionales encuestados. De
acuerdo a lo que se indica para este modelo de evaluacién, “el modelo de
roles multiples puede ayudar a evaluar la calidad de conjunto de los servicios

de RRHH"?. Esta puntuacién arroja la siguiente informacion:

» La puntuacion total que va de 50 a 200 puntos, constituye la evaluacion

general de los servicios de RRHH percibidos.

= Las puntuaciones por sobre 160 se deben considerar como altas,
indicando la percepcién de un servicio de alta calidad en la entrega de

servicios de RRHH.

2 Op. Cit.
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» Las puntuaciones totales por debajo de los 90 puntos, indicara una baja
calidad de los servicios de RRHH percibidos.

= Un puntaje intermedio, entre 90 y 160 puntos, indicara un servicio basico
gue si bien desarrolla una gestién de recursos humanos, éste no genera

valor a la institucion.

= En la medida que la puntuacion total esté repartida equitativamente entre
los cuatro roles (Socio Estratégico; Experto Administrativo; Adalid de los
Empleados; Agente de Cambio), indicara la percepcion de una mayor

efectividad en sus servicios de RRHH.

La puntuacion para cada afirmacion va de 1 a 5, donde 1 es bajoy 5
es alto.

Se realizaron una serie de aplicaciones de validacion del instrumento
original (Anexo 4), a directivos y docentes de establecimientos que no serian
considerados en el estudio. Esta aplicacion de validacion permitio realizar
ajustes en el lenguaje y orden de presentacion de cada una de las preguntas
del test. Por una parte, fue necesario adaptarlo respecto del lenguaje, el cual
esta planteado originalmente en una l6gica de empresa, que en los test de
validacion generaba confusién en los entrevistados. Y por otra parte, requeria
una adaptacion respecto del encabezado de los descriptores especificos de
los conceptos, actividades y practicas de RRHH para cada rol, ya que en el
instrumento original se asume cierto dominio del area de RRHH que es
propio de las empresas con cierta experiencia en estas materias. En este

caso se reemplaza “Los RRHH...” por “La funcién de RRHH...”.

53



Adicionalmente y para una mejor comprensiéon por parte del
encuestado, se ha nombrado cada puntuacién de la siguiente manera:

= Una puntuacion 1 sera equivalente a estar “Muy en desacuerdo” con la

afirmacion.

* Una puntuacion 5 sera equivalente a estar “Muy de acuerdo” con la

afirmacion.

= Los puntajes 2, 3 y 4, seran una posicion intermedia respecto de la

concordancia con la afirmacion que se pide evaluar.

Las afirmaciones originales ademas fueron mezcladas para evitar la
sensacion de confusiéon manifestada por los entrevistados en el proceso de
validacion, quienes sentian que las preguntas se repetian y preguntaba lo
mismo. Al cambiar el orden de las preguntas, esta sensacion ya no se dio en

las entrevistas posteriores.

El cuestionario aplicado en el modelo de Dave Ulrich y Jill Conner,
adaptado para un colegio, se encuentra en el Anexo 5.

5. Factores y practicas de gestion de RRHH que generan
valor en un establecimiento educacional.

De acuerdo a los planteamientos de diversos autores especialistas en
el campo de los recursos humanos y en particular por los autores Martha
Alles y Dave Ulrich, se podra considerar que la gestion de los RRHH al
interior de una institucion educativa estard agregando valor para la
construccion de procesos educativos de calidad, si encontramos las

siguientes evidencias:
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Seqln modelo de Martha Alles (2005):

= Existe un responsable de la gestion de los RRHH al interior del

establecimiento educacional, que no depende del area de administracion

y que ademas le reporta directamente a la maxima autoridad de la

institucion. Puede ser de linea o staff.

= La persona a cargo de la gestion de los RRHH identifica como foco

central de su tarea la alineacién de los miembros de la organizacion con

los objetivos y metas de la institucion, buscando mejorar los desempefios

y aportes de las personas para el logro de las metas institucionales.

» La gestion de los RRHH se muestra integrada en sus multiples tareas y

no existe improvisacion o desarticulacién de funciones.

a.

b.

Existe la practica de mantener actualizados los perfiles de cargo.

Existe un proceso de seleccion de personal que considera el perfil

de cada cargo.
Existe un proceso de planificacién de la capacitacion docente.
Existe un proceso de evaluacion del desempefio.

Existe una metodologia y estructura de compensaciones para cada

cargo en particular.

Existe un programa de desarrollo de carrera para los docentes.

» Hay evidencias de intencionalidad en el desarrollo de las competencias o

factores que explican calidad educativa.

g.

Existe la practica de medir regularmente el clima laboral.
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h. Hay atencion especial al desarrollo de los liderazgos dentro de la
institucion.
I. Se intenciona el fortalecimiento del compromiso con el proyecto

educativo institucional.

Segln modelo de Dave Ulrich y Jill Conner (2004):

» La evaluacion general de roles de los RRHH arroja un puntaje sobre 160
puntos, considerando el promedio de las encuestas aplicadas en cada

uno de los colegios.

» Existe una puntuacion alta y equilibrada en los cuatros roles de recursos

humanos.

6. Aplicacion de Instrumentos.

6.1. Ficha Técnica.

Aplicacién de entrevista personal:

Establecimiento Educacional Director(a) Administrador(a)
Colegio Villa Maria (*) X X

Colegio del Sagrado Corazén de Apoquindo X X
Colegio de los Sagrados Corazones - X X
Manquehue

Colegio San Pedro Nolasco X X
Colegio Nuestra Sefiora de Loreto X X
Instituto Sagrado Corazon X X
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(*) Por razones de disponibilidad de los entrevistados, en este caso se realizd

a través de correo electrénico.

Aplicacion encuesta de calidad de RRHH:

Establecimiento Educacional Director(a) Administrador(a) Docentes(*)
Colegio Villa Maria X ) —
Colegio del Sagrado Corazon de X X X
Apoquindo

Colegio de los Sagrados Corazones - X X X
Manquehue

Colegio San Pedro Nolasco X ) I —
Colegio Nuestra Sefiora de Loreto X X X
Instituto Sagrado Corazoén X X X

(*) Corresponde a una muestra de entre 6 y 11 docentes escogidos al azar.

6.2. Aplicacion de la evaluacion y de la entrevista.

Estas se realizaron durante los meses de septiembre, octubre y

noviembre del afio 2007. Para cada establecimiento se solicitdé entrevista con

el(la) director(a) y con el responsable de la gestion de los RRHH, que en

todos los casos resultd ser el Administrador del colegio. En la misma

entrevista se aplicé la evaluacion de roles de RRHH.
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Para la aplicacion de la evaluacion a docentes se escogieron dos (2)
establecimientos de cada grupo por resultado académico, entregandole al(la)

director(a) un set con evaluaciones.
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CAPITULO IV: RESULTADOS

A continuacién se entrega la evidencia recogida para cada uno de los

modelos aplicados.

Los resultados seran entregados sin revelar el nombre de cada
establecimiento, para resguardar la confidencialidad de la informacién. Por lo
tanto, el orden en que aparecen los resultados es distinto al orden en que

fueron presentados estos establecimientos.

1. Resultados obtenidos del “Modelo de un Sistema de
Administraciéon y Desarrollo del Personal”.

La siguiente tabla resume la presentacion de evidencias para cada
grupo de establecimientos estudiados, que corresponde a la observacion de
las respuestas entregadas por el Director y Administrador del
establecimiento.

Un resumen de las evidencias y caracteristicas relevantes, se

encuentra en el Anexo 6.

El detalle de las respuestas para cada entrevistado, se encuentra

en el Anexo 7.
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TABLA N°1

EVIDENCIAS Y CARACTERISTICAS RELEVANTES DEL NIVEL DE
AUTORIDAD DEL AREA DE RRHH, RESPONSABILIDADES Y
FUNCIONES.

Para cada practica y factor se ha determinado la siguiente nomenclatura de

evaluacion:

= Alta: cuando existen evidencias claras de la presencia de esta practica
o factor.

» Media: cuando existen sélo algunas evidencias o aproximaciones de la

presencia de esta practica o factor.

= M@ cuando no existe ninguna o nula evidencia de la presencia de
esta practica o factor.

Colegio MaP: significa colegio con mayor puntaje en SIMCE.

Colegio MeP: significa colegio con menor puntaje en SIMCE.
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Practicas y factores que
evidencian calidad en la
gestion de los RRHH.

(Modelo Martha Alles)

Colegio
MaP 1

Colegio
MaP 2

Colegio
MaP 3

Colegio
MeP 4

Colegio
MeP 5

Colegio
MeP 6

1.

Existe un responsable de la
gestion de los RRHH al interior
del establecimiento educacional,
que no depende del area de
administracion.

La persona a cargo de la
gestién de los RRHH tiene como
foco la alineaciébn de los
miembros de la organizacion
con los objetivos y metas de la
institucion.

Media

Media

Media

Media

Existe la practica de mantener
actualizados los perfiles de
cargo.

Media

Existe un proceso de seleccion
de personal.

Existe un proceso de
planificacién de la capacitacion
docente.

Existe un proceso de evaluaciéon
del desempefio.

Media

Media

Existe una metodologia vy
estructura de compensaciones
para cada cargo en particular.

Media

Media

Media

Existe  un programa  de
desarrollo de carrera para los
docentes.

Existe la practica de medir
regularmente el clima laboral.

Media

10.

Hay atencion especial al
desarrollo de los liderazgos
dentro de la institucion.

Media

11.

Se intenciona el fortalecimiento
del compromiso con el proyecto
educativo institucional.
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Adicionalmente y como informacién complementaria al cuestionario
para identificar evidencias y caracteristicas relevantes del nivel de autoridad
del area de RRHH, se consulté respecto de la autoevaluacién que tanto el

(la) Director(a) y el (la) Administrador(a) tenia respecto de la gestion dentro

del establecimiento.

Esta autoevaluacion correspondiéo a una nota en un rango de 1 a 7,
donde 1 es muy mala evaluacion y 7 una muy buena evaluacion. Los

resultados se indican en la Tabla siguiente:

TABLA N°2
AUTOEVALUACION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Autqualuacién respecto de la o4l 24l 2w 29| 20l 20
gestion de los RRHH dentro del Da Da Da Da 2 D
establecimiento educacional S ‘25 S ‘25 S ‘25 o2 o2 o2
consultado. © © © © o o
Autoevaluacion a la gestiéon de RRHH 50 2,0 6,0 50 6,0 55
en los Directores (escala 1 a 7)

Autoevaluacion a la gestiéon de RRHH 55 6,0 4,0 55 50 6,0
en los Administradores (escala 1l a 7)

1.1. Resumen de evidencias encontradas para las practicas v

factores de calidad de gestion de los RRHH (Tabla N°1).

A. No existe un responsable de la gestion de los RRHH al interior del

establecimiento educacional, que reporte directamente a |
maxima autoridad del establecimiento educacional.

a

» La evidencia muestra que para todos los establecimientos analizados,

con altos y bajos resultados dentro de su GSE, no existe una persona

cuya responsabilidad especifica sea la gestion de los RRHH y que de
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manera directa y formal sea quien le reporte por esta gestiéon a la

maxima autoridad del establecimiento educacional.

En todos los establecimientos estudiados la funcion de RRHH esta
dentro de las responsabilidades de administracion, de quien depende
una persona que se preocupa principalmente del pago de sueldos y

otras tareas netamente administrativas.

En los dos grupos de colegios se evidencia que la gestion de los
procesos de RRHH esta distribuida en distintas areas,
correspondiendo mas bien una responsabilidad asignada a varios
directivos del establecimiento. Es decir, en cuanto al desarrollo del
personal, a su alineamiento con los valores, metas y Proyecto
Educativo de la institucion, esta tarea recae ya sea directamente en el
(la) director(a) o en algun miembro del Consejo Directivo del

establecimiento educacional.

Si bien el area de administracion tiene a su cargo solo las tareas
administrativas asociadas al pago de sueldos, contratos, finiquitos y en
algunos casos la gestion de beneficios, la responsabilidad de la
gestion de los RRHH se entiende que esta dentro de esta area de

administracion.

No se observa una diferenciacion entre los dos grupos de colegios en
la manera de organizar la gestion de los RRHH dentro de la

institucion.

. Ambos grupos de colegios ven en la gestion de los RRHH so6lo

cuestiones administrativas.

En general en ambos grupos de colegios no existen evidencias claras
de gestion sistematica del alineamiento del personal a los objetivos y

metas institucionales.
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Existen algunas ideas generales respecto del compromiso y de la
necesidad de contar con personal “contento” trabajando para el
colegio, pero no hay una mirada estratégica de gestion asociada a
este factor, que considere actividades o procesos consistentes y

permanentes en el tiempo para lograr estos objetivos de alineamiento.

Cabe destacar que en el grupo de colegios con menores resultados, la
evidencia de este factor se presenta un poco mas alta en comparacion
a los colegios con altos resultados. Se observa que en los
establecimientos con menores resultados, existe mayor conciencia de
la necesidad de contar con personal que adhiera fuertemente a los

desafios del colegio.

En ambos grupos de colegios se explicita que la gestion de los RRHH
es una tarea pendiente dentro de la institucion, ya que en esta materia
s6lo se trabaja en el pago de sueldos y en la entrega de algunos

beneficios, pero no en una gestidon especializada en los RRHH.

No se observa una diferenciacion clara y marcada entre los dos
grupos de colegios en cuanto al foco de la funcién de los RRHH dentro

del colegio.

. Los colegios con mayor desempefio ponen mayor atencion a la

actualizacion de los perfiles de cargo.

La actualizacién de perfiles de cargo se evidencia con mas claridad en

los colegios con mejores resultados.

En aquellos colegios de bajos resultados se manifiesta que los perfiles
de cargos no estan escritos, o que por largo tiempo no han sido

revisados y actualizados.

En los establecimientos con mejores resultados, la evidencia muestra
que hay mayor preocupacion por su actualizacién y consideracion al

momento de la busqueda y seleccion de personal.
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. Ambos grupos de colegios manifiestan que existe un proceso de

seleccidn de personal.

El proceso de seleccion es una practica que estd ampliamente

desarrollada en los dos grupos de colegios.

Si bien existen diferencias de asignacion de responsables y de
metodologias entre los colegios, todos evidencian un proceso claro y

conocido.

Los colegios con mayor desempeio consideran los perfiles de

cargo en el proceso de seleccion de personal.

Se evidencia el uso de los perfiles de cargo en los colegios con

mejores resultados.

En aquellos colegios de bajos resultados, como no tienen la practica
habitual de actualizar sus perfiles de cargo, no se consideran en el

proceso de seleccion de personal.

En ambos grupos de colegios se observa la existencia de un

proceso de planificacion de la capacitacién docente.

Existe un proceso de planificacion del perfeccionamiento docente en

todos los colegios estudiados, sin distincion de logro educativo.

Solo existen diferencias en cuanto a las é&reas 0 personas
responsables de planificar y ejecutar los programas de capacitacion,
sin que esto implique una diferenciacion que pueda explicar los

distintos niveles de logro en los dos grupos de colegios.

Sin embargo, en ninguno de los dos grupos de colegios se explicita
con fuerza el énfasis en la formacion de liderazgos dentro del cuerpo

docente.
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. Ambos grupos de colegios muestran experiencia en la aplicacién

de un proceso de evaluaciéon del desempeiio.

En general los dos grupos de colegios aplican modelos de evaluacion

de desempeiio.

Solo en uno de los colegios con menores resultados se explicita la

necesidad de contar con un sistema de evaluacion.

En uno de los colegios de mayores resultados se esta trabajando en

un plan piloto de evaluacion.

. Ambos grupos de colegios disponen de estructuras de rentas

para cada uno de los cargos.

Sin embargo, los colegio con menores logros académicos en general

no realizan estudios de renta de mercado.

No existe un programa de desarrollo de carrera para los docentes

en ninguno de los dos grupos de colegios.

En la busqueda de esta evidencia nos encontramos que todos los
colegios analizados se muestran confusos respecto del desarrollo de

carrera.

Algunos manifiestan con claridad que no tienen un plan de carrera
para su personal y otros s6lo mencionan que disponen como plan de

carrera el pago de sueldos por antigtiedad.
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No existe la practica de medir regularmente el clima laboral.

La evidencia muestra que ningun colegio analizado realiza de manera
periodica una medicion de clima como herramienta de gestion de los
RRHH.

Sélo en algunos casos se sefiala que alguna vez se ha realizado, o
gue estan aplicando un estudio de clima en el Gltimo afio. Sin embargo

nadie reconoce que sea una practica habitual.

Los que han manifestado que alguna vez han hecho un estudio de
clima, declaran que no han trabajado sobre sus resultados para
atender las debilidades detectadas y potenciar las fortalezas.

. No se observa con claridad una atenciéon especial al desarrollo de

los liderazgos dentro de la institucion.

Ningln establecimiento menciona espontaneamente la palabra
liderazgo como un tema abordado en la planificacion del

perfeccionamiento.

Espontdneamente todos los establecimientos estudiados mencionan
un perfeccionamiento que busca potenciar o fortalecer méas bien

cuestiones técnico pedagogicas.

Se intenciona el fortalecimiento del compromiso con el proyecto

educativo institucional.

Ambos grupos de colegios sefialan con claridad que el compromiso
con el PEI es uno de los aspectos centrales en el trabajo que se

realiza con todo el personal de la institucion.
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2. Resultados obtenidos del “Estudio de Evaluacién de los
Roles de Recursos Humanos”.

Las siguientes tablas (N°3, N°4 y N°5) dan cuenta de los resultados de
evaluacion de roles para cada establecimiento educacional, de acuerdo a los
test aplicados a directores, administradores y en algunos caso a un grupo de
docentes (2 colegios de mayor desempefio; 2 colegios de menor
desempeiio). El detalle de las respuestas para cada colegio, se encuentra en

el Anexo 8.

Los valores indicados en cada cuadrante, dan cuenta del puntaje
obtenido por el entrevistado (fila) para cada uno de los roles de la gestion de

los recursos humanos:

Socio_estratégico: se refiere al nivel de aporte para el logro de la

estrategia de la organizacion.

e Experto administrativo: se refiere al nivel de aporte para una

administracion eficiente de los RRHH.

e Adalid de los empleados: se refiere al nivel de aporte para obtener la

mayor dedicacion y competencia de los empleados.

e Agente de cambio: se refiere al nivel de aporte para disponer de

capacidad al cambio dentro de la organizacion.

En la columna total, se indica el puntaje total que indica la calidad de
gestion global de la organizacion, de acuerdo a la percepcién que entrega el

entrevistado.
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Para cada colegio se indica el puntaje promedio, considerando los
puntajes obtenidos por el (la) Director(a), Administrador(a) y docentes

(cuando corresponda).

De acuerdo a lo sefialado en la descripcion de este modelo de

evaluacion, los puntajes se deben leer de la siguiente manera:

o Puntuaciones totales por sobre 160 puntos se deben considerar
como de alta calidad en la entrega de servicios de RRHH.

o Puntuaciones totales por debajo de los 90 puntos, se deben
considerar como de baja calidad de los servicios de RRHH

percibidos.

o Un puntaje intermedio, entre 90 y 160 puntos, indica un servicio

basico de recursos humanos, que no genera valor a la institucién.
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Tabla N°3
Resultados por Establecimiento
(Puntaje de Evaluacion de Roles)

COLEGIO MaP 1

Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio

Director(a) 24 33 41 30 128
Administrador(a) 15 43 39 19 116
Docentes 31 40 37 31 139
PROMEDIO 23 39 39 27 128

TOTAL ﬁ'

Agente del Cambio

Adalid de los Empleados
Experto Administrativo

Socio Estratégico

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Puntaje

@ Director(a) B Administrador(a) @ Docentes B PROMEDIO
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COLEGIO MaP 2

Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio
Director(a) 18 46 33 17 114
Administrador(a) 28 42 37 24 131
Docentes 25 37 30 30 122
PROMEDIO 24 42 33 24 122
a———————————————— =
Agente del Cambio
Adalid de los Empleados
Experto Administrativo
Socio Estratégico E
0 20 40 60 80 100 120 140
Puntaje
@ Director(a) @ Administrador(a) @ Docentes B PROMEDIO
COLEGIO MaP 3
Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio
Director(a) 39 44 42 43 168
Administrador(a) 25 33 35 25 118
PROMEDIO 32 39 39 34 143
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Agente del Cambio
Adalid de los Empleados
Experto Administrativo

Socio Estratégico

ToTAL [EEEE—

100 150 200
Puntaje
@ Director(a) @ Administrador(a) @ PROMEDIO
COLEGIO MeP 4
Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio
Director(a) 17 22 22 11 72
Administrador(a) 41 40 42 39 162
Docentes 28 34 31 30 123
PROMEDIO 29 32 32 27 119
ToTAL [—
Agente del Cambio
Adalid de los Empleados
Experto Administrativo
Socio Estratégico
0 50 100 150 200
Puntaje

@ Director(a) B Administrador(a) O Docentes ® PROMEDIO
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COLEGIO MeP 5

Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio
Director(a) 38 35 37 39 149
Administrador(a) 38 25 30 35 128
Docentes 39 40 37 39 155
PROMEDIO 38 33 35 38 144
TOTAL |
Agente del Cambio
Adalid de los Empleados
Experto Administrativo
Socio Estratégico
0 50 100 150 200
Puntaje

@ Director(a) B Administrador(a) O Docentes ® PROMEDIO

73




COLEGIO MeP 6

Categoria de Socio Experto Adalid de | Agente TOTAL
colegios Estratégico | Administrativo | los del
Empleados | Cambio
Director(a) 30 45 40 34 149
Administrador(a) 28 40 39 32 139
PROMEDIO 29 43 40 33 144

Agente del Cambio
Adalid de los Empleados
Experto Administrativo

Socio Estratégico

ToTAL [

20 40 60

80

Puntaje

100 120 140 160

@ Director(a) B Administrador(a) @ PROMEDIO
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Tabla N°4
Evaluacion General de Roles

La siguiente tabla muestra el promedio de puntaje para los dos grupos de
colegios: de menor puntaje SIMCE y de mayor puntaje SIMCE.

Categoria de colegios Puntaje
Colegios de menor puntaje SIMCE. 136
Colegios de mayor puntaje SIMCE. 131

EVALUACION GENERAL GESTION RRHH

136

131

Categoria colegio segun logros
académicos

128 130 132 134 136 138

Puntaje

B COLEGIOS MENOR PUNTAJE SIMCE
O COLEGIOS MAYOR PUNTAJE SIMCE

e Puntuaciones totales por sobre 160 puntos se deben considerar como de alta calidad en
la entrega de servicios de RRHH.

e Puntuaciones totales por debajo de los 90 puntos, se deben considerar como de baja
calidad de los servicios de RRHH percibidos.

e Un puntaje intermedio, entre 90 y 160 puntos, indica un servicio basico de recursos
humanos, que no genera valor a la institucion.
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Tabla N°5
Evaluacion general por tipo de rol.

La siguiente tabla muestra los resultados de evaluacién promedio por
grupo de colegios (mayor desempefio académico; menor desempefio

académico), para cada uno de los roles de la gestién de los RRHH.

De acuerdo a lo sefialado en la descripcion del instrumento de
medicion para este modelo de evaluacion, en la medida que la puntuacion
total esté repartida equitativamente entre los cuatro roles, indicara la

percepcion de una mayor efectividad en sus servicios de RRHH.

Categoria de colegios Socio Experto Adalid de los | Agente del
Estratégico Administrativo | Empleados Cambio

Colegios de menor puntaje

SIMCE. 32 35 36 33
Colegios de mayor puntaje
SIMCE. 26 40 37 28
EVALUACION DE GESTION POR TIPO DE ROL
Agente del Cambio > 3
__ Adalid de los Empleados 327
& | 35
Experto Administrativo 40
Socio Estratégico 26 32
[ I I
0 10 20 30 40 50
Puntaje
B COLEGIOS MENOR PUNTAJE SIMCE
@ COLEGIOS MAYOR PUNTAJE SIMCE

76




De acuerdo a los puntajes obtenidos por los colegios analizados, se obtiene
la siguiente distribucion de tendencias de roles para cada uno de los colegios

y por grupo de colegio (Ma: mayor puntaje y Me: menor puntaje):

Diagrama N°2
Distribucion de tendencias de roles por colegio

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO / ESTRATEGICO

PROCESOS PERSONAS
MaP 3
MeP 4

MeP 6

MaP 1

MaP 2

ATENCION CENTRADA
EN LO COTIDIANO / OPERATIVO

El diagrama N°2 muestra que 5 de los colegios (de ambos grupos) tienen la
atencion de su gestion de los RRHH centrada en lo cotidiano o en el corto
plazo; y en equilibrio respecto de la atencion de las personas como de los
procesos administrativos.

Solo un colegio (del grupo de menores resultados) muestra una atencion
centrada en el largo plazo.
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2.1.

Resumen de las evidencias encontradas en la aplicacion del

modelo de roles multiples.

De acuerdo a lo observado en Tabla N°3 y Tabla N°4, ningun
colegio muestra un alto desempefio en su gestion de los recursos

humanos.

La evidencia muestra que tanto a nivel individual como a nivel grupal
(grupos de mayor y menor puntaje SIMCE), se obtienen puntajes
medios, en el rango entre 90 y 160 puntos. Es decir, la gestion de los

RRHH se manifiesta en un nivel basico de desarrollo.

Los colegios con menores puntajes SIMCE, obtienen un puntaje
levemente superior respecto de los colegios con mayores puntajes
SIMCE.

De acuerdo a lo observado en Tabla N°5, en ambos grupos de
colegios se observa un mejor desempefio en los roles

administrativos y adalid de los empleados.

En el caso de los colegios con mayor desempefio SIMCE, se observa
con marcada claridad que la gestién de los RRHH privilegian los roles
Experto Administrativo y Adalid de los Empleados, por sobre los roles
de Socio Estratégico y Agentes de Cambios.

En el caso de los colegios con menor desempeiio SIMCE, si bien se
observa mayor equilibrio entre roles, los puntajes son mas altos para

los roles Experto Administrativo y Adalid de los Empleados.

La evidencia manifestada por cada colegio en forma individual,
muestra en términos generales la misma situacion de evaluaciéon de

roles que a nivel grupal (Tabla N°3).
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Segun se observa en Tabla N°5, en términos relativos ambos
grupos de colegios presentan diferencias en sus fortalezas y

debilidades en cuanto a los roles que desarrollan.

Por una parte, el grupo de colegios con mayores puntajes SIMCE,
obtiene mejores resultados en los roles Experto Administrativo y
Adalid de los Empleados, respecto de los colegios con menores

resultados académicos.

Mientras que el grupo de colegios con menores puntajes SIMCE
obtiene mejor puntuacion en los roles Socio Estratégico y Agente de
Cambio que los colegios con mayores resultados SIMCE.

Los colegios con menores resultados SIMCE muestran mayor

equilibrio en la gestién por roles (Tabla N°5).

Los colegios con menores resultados manifiestan una importancia
relativa equilibrada para cada uno de los cuatro roles de gestion de los
RRHH.

En este grupo de colegios, los puntajes para cada rol estan por sobre
los 30 puntos, desplazandose entre los 32 y 36 puntos.

Ambos grupos de colegios manifiestan una gestion orientada al

corto plazo (Diagrama N°2).

Los procesos de gestion de los RRHH de estos colegios no estan
preparados o pensados para favorecer el cambio o el apoyo a la

estrategia de la organizacion.
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b)

b)

CAPITULO V: CONCLUSIONES

Ambos modelos de evaluacion dan cuenta de importantes
debilidades en la gestion de los RRHH en los dos grupos de

establecimientos.

De los resultados obtenidos de la evaluacion segin ambos modelos
aplicados, se observa que sin importar el resultado académico del
establecimiento educacional, la calidad de gestion de los RRHH se

encuentra en un rango medio y con importantes debilidades.

Ambos grupos de colegios realizan acciones y procesos basicos de
gestion de sus recursos humanos, centrados mas en tareas de corto

plazo que en construir relaciones de valor de largo plazo.

No existe la estructura organizacional requerida para una adecuada
gestion de los RRHH.

Ningun establecimiento entrevistado tiene dentro de su organizacion un
area especializada para la gestiéon de sus RRHH. Si bien se realizan las
tareas basicas en la administracion del personal, son acciones que no
agregan valor para construir competencias relevantes dentro de la

organizacion.

Llama la atenciéon que todos los directores y directoras de los colegios
entrevistados sefialan que sus RRHH son claves para el éxito de sus
programas educativos, pero sin embargo todos indican y reconocen que

presentan una debilidad en su gestion especifica y profesional.

La falta de un area especializada para la gestion de los RRHH, ya sea de
linea o de staff, explica en parte la disfuncionalidad que existe en la

gestion de estos recursos. Por una parte, el area de administracion se
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preocupa de cumplir con las leyes laborales, de pagar a tiempo los
sueldos y de entregar en la medida de lo posible mayores beneficios; por
otra parte, la seleccion de nuevos docentes, el ajuste de remuneraciones
en funcion del mercado y las competencias de cada persona, o la
planificacion de la capacitacion del personal, gquedan asignadas en
diversas areas que no manifiestan una adecuada coordinacion entre si. El
resultado es una debilidad en la coherencia y continuidad del proceso

completo que corresponde a la gestion de los RRHH.

Existe por lo tanto, en ambos grupos de establecimientos, una
desarticulacién y atomizacion de las funciones asociadas a la gestion de
los RRHH, que le hacen perder fuerza y sentido estratégico al recurso

humano del colegio.

La situacion existente en estos colegios analizados es ampliamente
reconocida y “sufrida” por sus directivos, lo cual se ve reflejada en los
encuestados (directores y administradores), quienes reconocen la
necesidad de abordar el tema de los RRHH de manera mas sistematica y
profesional. Algunos de los encuestados explicitamente manifiestan que
“falta mucho por hacer”.

Finalmente, la falta de una persona dentro de la organizacion que tenga
como Unica responsabilidad la gestion de los RRHH, explicaria en parte la
falta de una visién de futuro que articule los desafios que le caben al
desarrollo de los RRHH. En general y sin distincion entre los dos grupos
de colegios, se observa que los desafios de la gestion de los RRHH
percibidos por los directores y administradores, tienen mas que ver con
pagar sin errores los sueldos, con mejorar los canales de comunicacion al
interior de la organizacion, o mantener motivados a sus colaboradores;
mas que en potenciar de manera global e integrada el aporte de cada

persona al logro de los desafios y metas propuestas por la institucion.
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b)

d)

En ambos grupos de colegios el énfasis de los RRHH esta puesto
principalmente en su funcion o rol administrativo, perdiendo de vista

los roles mas estratégicos y de agentes de cambio.

Si en estos colegios las distintas tareas o funciones de la gestion de los
RRHH estan distribuidos en distintas areas de la organizacién, es logico
pensar que la mirada integral y estratégica se pierda y sélo se observen

las iniciativas mas funcionales y de corto plazo.

Asi por ejemplo, si el equipo a cargo del plan de perfeccionamiento no
traspasa los nuevos desafios que requieren determinados cargos para
gue sean incorporados en los perfiles de cargo, dificimente se podran
adecuar las rentas a los nuevos perfiles, o es muy probable cometer
errores en el proximo proceso de seleccion de personal, al no tener los
perfiles actualizados. Es logico pensar que aumenta la probabilidad de
cometer errores en los procesos de seleccidon, o en la determinacion de
sueldos competitivos, si la informacion de la cual disponemos no es
compartida para ser procesada de manera integral y funcional a la gestion
de los RRHH.

Para poder desarrollar o contar con una visibn mas estratégica y de
agente de cambio para asumir los desafios de la institucion educativa, es
fundamental disponer de un area o una persona que integre toda la
informacion asociada al proceso de gestién de los RRHH. Esto no quiere
decir que se deba centralizar todos los procesos y quitar las actuales

responsabilidades de algunas areas, sino que de contar con un conductor

del proceso de los RRHH, que le de sentido e integridad a cada una de

las decisiones que se tomen en esta materia.

Por otra parte, se podra alcanzar un mayor grado de desarrollo de los
roles estratégicos en la medida que esta persona responsable de los
RRHH pueda participar de las instancias superiores de decision en cuanto
a los planes estratégicos y metas propuestas por la institucion educativa.

De esta forma, lo que se decida contard por una parte con la informacion
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necesaria asociada a los Recursos Humanos para definir los planes
estratégicos y por otra, la persona responsable de llevar adelante la
gestion de los RRHH tendra un mayor grado de involucramiento y

compromiso con las metas definidas.

Es importante destacar lo que muestran los colegios con menores logros
académicos en esta materia: en estos casos, los colegios manifiestan una
mirada mas estratégica y de agente de cambio que aquellos colegios con
mejores resultados. Es esperable que aquellos colegios que estan con
problemas de logro en sus resultados académicos, tengan puesto una
mayor atencién a los cambios que se requieren para salir de esa
situacion. Estos establecimientos ven que requieren contar con sus
recursos humanos para hacer los cambios que necesitan y asi superar
sus debilidades académicas. No sucede lo mismo con los colegios con
mejores resultados, que al no estar en tension y dificultades académicas
inminentes, no visualizan o no perciben con la misma intensidad el rol
estratégico de sus colaboradores. Esta mirada de corto plazo de los
mejores establecimientos puede constituirse en una trampa y una grave
amenaza, ya que con el tiempo pueden ir perdiendo su capacidad para
enfrentar nuevas y complejas situaciones que aun no han llegado pero
que sin duda algun dia tendran que enfrentar las consecuencias de no

hacer los cambios necesarios.

El Unico factor de diferenciacion entre un grupo de colegios y otro

es el desarrollo de los perfiles de cargo.

Si bien todos los establecimientos estudiados manifiestan en general las
mismas debilidades en la gestion de los RRHH, los establecimientos con
mejores resultados muestran una mayor preocupacion y conciencia en la
necesidad de mantener actualizados los perfiles de cargo de la

organizacion.
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Sin embargo, aun cuando este grupo de colegios utilice adecuadamente
estos perfiles en el proceso de seleccién, pero no vincule esta informacién
con una estructura de compensaciones coherente, o con lo planes de
formacion y desarrollo de carrera, es probable que el esfuerzo de

mantener los perfiles de cargo actualizados se pierda en el camino.

Como ha sefialado Martha Alles (2005) en su modelo de gestion, es
importante comenzar por el perfil de cada cargo, pero en la logica de
asociarlo a las siguientes etapas del proceso de gestion. Si esta
importante informacion no se vincula con el resto del proceso de gestion,
entonces no tiene sentido preocuparse tanto de estos perfiles de cargo.
Es probable que esto esté ocurriendo en el grupo de colegios con mejores
resultados, ya que la diferenciacion final en la calidad de gestion en

ambos grupos es muy pequefa.

Ningun colegio intenciona y hace un seguimiento al clima laboral.

En todos los establecimientos estudiados de una u otra manera se hace
mencion de la importancia de contar con docentes y personal
comprometidos con la misibn del colegio. Muchos de los(as)
directores(as) entrevistados mencionan que una parte importante de su
labor es animar y acompafar a quienes colaboran con el proyecto
educativo, especialmente al equipo docente. Sin embargo, llama la
atencién que ninguno de los colegios entrevistados realice de manera
periodica estudios de clima laboral, como una forma de hacer seguimiento

objetivo del sentir de los profesores y del personal en general.

Esta importante carencia de los colegios analizados se explica por la falta
de una mirada mas especializada y profesional de la gestion de los
recursos humanos. De alguna manera se ha puesto toda la confianza en
las buenas intenciones que reflejan los espacios de formacion y
acompafamiento que las areas de formacion y de pastoral ofrecen al

personal de los colegios, asumiendo que es suficiente para alcanzar los

84



compromisos del personal con la misién institucional. Si bien estos
espacios de formacion apuntan en la linea correcta, en la medida que no
se haga el seguimiento de sus resultados para conocer el real impacto en
el grado de compromiso de sus equipos de trabajo, dificilmente podran
alcanzar su objetivo, 0 no al menos como la direccion del colegio podria

creer.

Hemos visto como los contratos psicolégicos de las personas estan
evolucionando hacia relaciones mas precarias respecto de las que habia
hace unos afios atras. La realizacion de estudios de clima y el trabajo a
partir de sus resultados, nos permite corregir ciertas practicas
institucionales que creiamos eran buenas, cuando en realidad solo
generaban molestia entre el personal. Aspectos tales como los canales de
comunicacién entre la direccion del colegio con sus docentes, o las
relaciones laborales dentro de una &rea o departamento, o el nivel de
adhesion a los valores y principios educativos del colegio, son aspectos
que al ser medidos objetivamente permiten a los colegios conocer la

calidad del contrato psicolégico que el personal tiene con su lugar de

trabajo.

Debilidad en el desarrollo de competencias de liderazgo.

Hemos visto que los estudios que explican calidad educativa, realizados
tanto en Chile como en el extranjero, dan cuenta de la necesidad de
disponer de un adecuado desarrollo del liderazgo docente. Extendiendo
un poco mas este término de liderazgo, los estudios hablan de docentes
con competencias asociadas a la participacion, la proposicion, la
colaboracion, la orientacion al rendimiento, con capacidad para el
refuerzo positivo, etc. En el presente estudio, cuando se les pregunta a
los entrevistados por los planes de perfeccionamiento, en general solo se

menciona la preocupacion por el desarrollo de competencias que
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b)

privilegian aspectos técnicos de la educacién, como las herramientas de
evaluacion o las estrategias pedagogicas.

Sin embargo, ningun establecimiento entrevistado menciona
espontaneamente la palabra liderazgo como parte de su preocupacion en
el desarrollo de las competencias docentes. Es probable que
implicitamente este tipo de competencias esté considerado dentro de los
planes de perfeccionamiento, pero al no ser explicitado corre el riesgo de
perder fuerza e intencionalidad futura de desarrollo y seguimiento de sus

logros.

Si bien todos los establecimientos analizados manifiestan contar con
planes de perfeccionamiento, queda la duda respecto del real aporte e
impacto de estos espacios de perfeccionamiento en el logro de mejores
resultados, si en su disefio no abordan con claridad y fuerza aquellas
variables que los estudios especializados han identificado como factores

gue explican calidad educativa.

Los factores o variables que explican calidad educativa se deben
desarrollar y cuidar.

Queremos decir con esta conclusion que ambos grupos de colegios no
estdn aprovechando adecuadamente las potencialidades que podria
entregar una gestion mas especializada (y focalizada) de los recursos

humanos que componen la organizacion.

El hecho de presentar una evaluacion baja o media en la gestion de los
recursos humanos quiere decir que no existen garantias o seguridad de
que estas variables de calidad educativa asociadas al capital humano se
mantengan en el tiempo o sigan desarrolldndose en el futuro. Si estas
variables no son adecuadamente controladas, es posible perderlas en el

futuro.
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d)

b)

Se plantea una gran oportunidad para ambos grupos de colegios. Sin

importar el actual desempefio académico, existe una brecha entre la

actual gestion de los RRHH y las experiencias, herramientas y procesos
que la literatura especializada da cuenta para una gestion mas eficaz en

cualquier organizacion.

Se observa del estudio que actualmente los colegios, si bien ponen
atencion y preocupacion por sus colaboradores, los esfuerzos se realizan
sin considerar las modernas herramientas de gestion que hoy dia existen

para la conduccion y desarrollo de los recursos humanos.

Se evidencian algunos paradigmas que limitan el desarrollo de la

calidad educativa.

Existe el paradigma que la buena intencion hacia las personas son
necesarias y suficientes para lograr un alto desempefio profesional del
personal en un colegio. En el caso de un colegio catélico, tener una
buena predisposicion o mayor preocupacion y cuidado con su personal, si
bien es condicion necesaria y propia de su misién, no es suficiente para
lograr lo mejor de cada persona en su aspecto laboral. En este sentido,
uno de los directivos entrevistados del grupo de mayor desempefio,
reconocio que sabia muy poco de RRHH y sentia la necesidad de contar

con mejores herramientas para mejorar su gestion directiva.

Existe el paradigma de la vocacion docente. Si bien es sano que todos
sientan una vocacion particular por el trabajo que realizan, toda persona
sufre en algin momento de su historia laboral, el cansancio, la
monotonia, los deseos de hacer algo nuevo o distinto, la necesidad de
sentirse desafiado, etc. Las organizaciones educativas deben adelantarse
y estar preparadas a estos procesos, de modo de mantener vivo el interés
de los mejores profesores que tienen para que no caigan en Ssu
rendimiento y entrega, o para evitar que se vayan a otro establecimiento

donde si puedan acoger sus inquietudes profesionales. Una mala gestiéon
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de sus RRHH haran que sus mejores talentos tarde o temprano se vayan

de la institucion.

Se presume que la conduccion del capital humano es tan delicada y
fundamental que no puede ser entregada a una instancia distinta del
director o directora. Lo anterior es cierto, pero en el sentido de la
vinculaciéon o atencion a estos temas, pero no en cuanto a la tarea o la
gestion especifica. Asi como para la accion pedagoégica o formativa, que
es sin duda un tema relevante para un director o directora, se cuenta con
profesionales especialistas que le colaboran en estas materias, por qué
no pensar entonces que la conduccién adecuada y correcta de los RRHH
también requiere de especialistas que colaboren a la maxima autoridad

de un establecimiento educacional.

Los desafios son aun mayores a nivel de las politicas publicas para

establecimientos municipalizados.

El Estatuto Docente plantea una serie de rigideces a la gestion de los
RRHH, que no tienen los colegios particulares pagados. En la medida que
el Estado entregue mayor flexibilidad al mercado laboral docente,
mayores seran las oportunidades de crecimiento profesional y como
consecuencia traera mejores procesos de aprendizaje. Sin estatuto
docente es posible mejorar sustancialmente la relacion entre desempefio
con resultados e incentivos de los profesores; es posible ademas
incorporar a profesores joévenes que traen novedad y nuevas
herramientas pedagogicas; sin estatuto docente es posible gestionar el
aporte de los colaboradores en concordancia con los desafios propios y

particulares de cada establecimiento educacional.

Los factores y practicas de gestion de los RRHH que recomiendan ambos
modelos sefalados en esta Tesis (Ulrich y Conner; Alles), si bien son
aplicables a cualquier organizacion, es muy dificil que puedan ser

implementados en el contexto laboral de un establecimiento
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municipalizado, toda vez que la inamovilidad docente desincentiva la
adaptacion a los cambios y a la generacién de nuevos conocimientos o
habilidades necesarios para mantener las competencias que requiere el

mejor desempefio docente.
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CAPITULO VI: RECOMENDACIONES

Se requiere formalizar la gestion de los RRHH.

Para mejorar la calidad de la gestion de los recursos humanos al interior
de estos establecimientos educacionales, es imprescindible formalizar

esta gestion dentro de su estructura organizacional.

Se requiere que la maxima autoridad del colegio instituya una nueva area
de RRHH, que tenga una dependencia directa con el(la) director(a) del
establecimiento y que esté a cargo de una persona preparada en la

materia.

Esta nueva area no tiene que ser necesariamente una estructura pesada
compuesta de varias personas. Tal como sefala Martha Alles (2005),
dependiendo de las dimensiones y caracteristicas de la organizacion, esta
area de RRHH puede ser hasta de una sola persona que realice una labor

de staff hacia la direccion del colegio.

Se deben ordenar todos los procesos de gestion de RRHH en una

sola persona o area.

Al contar con un area o una persona dedicada exclusivamente a la
gestion de los RRHH, es posible pensar en articular los distintos procesos
de gestiébn de los recursos humanos que actualmente se encuentran
repartidos en diversas areas o niveles de la organizacion, especialmente
los relacionados con los procesos de seleccion de personal, actualizacion

de los perfiles de cargo, capacitacion, compensacion y evaluacion.

Contar con esta nueva area no implica desvincular a las otras areas que
actualmente llevan gran parte de los procesos de gestion de los recursos

humanos, sino que por el contrario, serian mejor apoyados en sus tareas
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al contar con una operacion especializada de los procesos de recursos

humanos.

Las tareas actualmente llevadas desde la administracion de los colegios,
deberian seguir en su misma posicion, pero so6lo como apoyo a las

labores de pago de remuneraciones y leyes sociales.

Esta tarea coordinada desde un sélo lugar serd de gran ayuda para
mejorar la toma de decisiones a nivel de direccion del colegio. Se podra
disponer de informacibn mas precisa, completa y especializada,
considerando todos los procesos que involucra una gestion de RRHH de
calidad.

Se requiere contar con personas que tengan estudios especializados

en gestion de RRHH.

Quien asuma la responsabilidad de conducir la gestiéon de los RRHH
dentro del colegio debera ser una persona preparada y con experiencia

en gestion de recursos humanos.

b) Actualmente en el mercado existen muchos profesionales, de distintas

d)

profesiones (psicologos, ingenieros comerciales, ingenieros industriales),
con distintos niveles de experiencia, que podrian ser un gran aporte a la

gestion dentro de un establecimiento educacional.

Los conocimientos y experiencias que existen en el campo de la gestion
de los recursos humanos son tan amplios y diversos, que cualquier
profesional con experiencia en este campo, podria en el corto plazo
entregar importantes aportes en la mejor conduccion de las personas al

interior de las organizaciones educativas.

Es conveniente que los equipos directivos de los establecimientos
educacionales amplien el rango de conocimientos hacia la gestion de los

RRHH. Son ellos quienes en la practica toman las decisiones mas
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importantes que afectan, para bien o para mal, el aporte de valor de sus
RRHH para el logro de las metas educativas.

Se debe poner la gestion de los RRHH dentro de las prioridades

directivas del colegio.

Ninguna de estas propuestas tendra un real impacto positivo si no se

asumen desde las maximas autoridades del colegio.

Es recomendable que la persona que asuma esta responsabilidad en la
gestion de los RRHH sea parte del Consejo Directivo del colegio, de
modo que su vision, conocimientos e informacién profunda y objetiva de
los recursos humanos dentro de la organizacion, pueda ser un aporte
fundamental en la mejor toma de decisiones para el establecimiento. Si se
asume y reconoce que las personas son el principal capital dentro del
colegio, entonces quien es responsable de esta gestion debe ser parte

del lugar donde se toman las grandes decisiones.

Se deben acoger y sobre todo aplicar las propuestas que plantean
diversos expertos, en particular las presentadas en el documento
“Educacion Ahora 33 medidas para una agenda urgente, (Mayo 2008,
Circulo Activo, Revista Qué Pasa, Radio Duna)”, que van en linea

con las conclusiones y recomendaciones de esta tesis.

En la capacitacion y formacién docentes, se debe poner atencion a las
practicas y a las metodologias en el aula, mas que a la teoria pedagogica.
No sélo se debe asegurar que los docentes manejen correctamente los

conocimientos que ensefian, sino que ademas deben saber generarlos en

sus alumnos, con entusiasmo, con empatia, con liderazgo.

Se requiere promover a nivel de las politicas publicas, una nueva

estructura de la carrera docente.
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Se debe asociar los incentivos y los aumentos de remuneracion

a los resultados educativos de los estudiantes.

A cambio de mejores ingresos debiera haber menos

inamovilidad y mayor dinamismo.

Se deben profesionalizar los sistemas de reclutamiento y
gestion. La seleccién de profesores debe ser segun sistemas
formales, disefiados en base a competencias y habilidades
propias de cada cargo. Lo mismo para los equipos de gestion,
gue requieren competencias de liderazgo para asegurar un

mejor desempefio educativo.

En los establecimientos municipalizados, se deberia tender a
una mayor autonomia en la gestion de sus propios procesos de
gestion de los RRHH.

c) Se debe dar un mayor énfasis a la gestion de los RRHH en los modelos

d)

de calidad promovidos desde el Mineduc'® y desde Fundacién Chile**. No
basta con evidenciar procesos basicos asociados a los RRHH. Es
necesario ser mas exigentes respecto de lo que deben y pueden hacer
los establecimientos educacionales por alcanzar el mejor desempefio de

sus docentes y colaboradores en la tarea educativa.

Se conocen muchos estudios de autores de gran prestigio que dan
cuenta de lo que se debe hacer para mejorar la calidad educativa en
Chile. Sin embargo, lo que falta es PONERLAS EN PRACTICA. Es el
momento del HACER.

19 Modelo de calidad de la gestion escolar. Mas Directivos. http://www.gestionyliderazgoeducativo.cl.
Modelo de calidad de la gestidn escolar.
1 Gestién escolar de calidad. <http://www.gestionescolar.cl>
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ANEXO 1

RESULTADOS PRUEBA SIMCE 2004 Y 2006

COLEGIOS PARTICULARES DE LA REGION
METROPOLITANA CON MAS DE 800 ALUMNOS

DE 1° BASICO A 4° MEDIO, DE CONFESION CATOLICA.

4° Basico 2006 8° Basico 2004

Puntaje
Nombre del Nam. Puntaje promedio Nam. Puntaje promedio Nam. promedio

Estamblecimiento Alum. | LENG | MAT | COM | Alum. | LENG | MAT | NAT SOC |Alum.| LENG | MAT

Coleqio Villa Maria
Academy 111 317 308 317 110 324 329 | 323 311 110 334 353

Colegio Tabancura 103 309 311 310 101 318 336 | 326 309 96 588 358

Coleqgio del Sagrado
Corazén de
Apoquindo 97 305 309 319 105 320 338 | 328 308 101 323 353

Colegio de los
Sagrados Corazones 123 317 317 329 131 312 325 325 301 125 324 343

Colegio del Verbo
Divino 150 306 316 326 152 312 324 | 326 316 145 317 344

Colegio Institucion
Teresiana 96 300 295 306 80 324 331 331 317 77 335 345

Colegio Padre
Hurtado y Juanita de
Los Andes 113 304 303 317 110 317 332 328 312 109 322 348
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http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=25055&iVRBD=4&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8991&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8991&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8991&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Colegio Alonso de
Ercilla

Colegio San Ignacio
El Bosque

Colegio Everest

Colegio Saint
George"S College

Colegio San Benito

Colegio Compaiiia
de Maria Apoquindo

Colegio San
Anselmo

Colegio Cumbres

Colegio San Juan
Evangelista

Colegio Calasanz

Colegio de La Salle

Colegio Teresiano
Enrigue de Osso

141 311 310 311 143 306 333 | 325 316 149 316 347
106 308 319 321 143 305 318 | 323 319 144 318 341
202 300 308 306 40 312 329 | 321 311 59 320 558
181 301 303 310 177 Sl 320 | 314 306 164 331 350
119 306 303 317 103 8ill5 320 | 321 293 111 322 343
86 316 315 317 117 303 321 | 325 301 115 303 585
97 305 313 309 78 301 314 | 315 309 65 316 341
168 314 314 316 225 297 320 | 306 302 222 314 585
77 306 303 316 121 304 323 | 324 299 118 310 333
119 307 302 314 116 307 325 | 321 287 114 309" 335
66 319 319 338 81 290 304 | 310 294 98 309 S
75 307 313 316 97 299 319 | 312 299 97 303 330
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http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8748&iVRBD=3&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8748&iVRBD=3&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8996&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8996&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=25654&iVRBD=4&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8906&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8906&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8972&iVRBD=9&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8870&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8870&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24927&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24927&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=11968&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8892&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8892&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9250&iVRBD=9&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9042&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9053&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9053&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

Coleqio Tabory
Nazareth

Colegio San Agustin

Colegio Saint
Gaspar College

Colegio Francisco de

Asis

Colegio de los
Sagrados Corazones

Alameda

Colegio Francisco
Javier

Colegio Instituto de
Humanidades Luis

Campino

Colegio San Pedro
Nolasco

Colegio Nuestra
Sefiora del Loreto

Instituto Sagrado
Corazén

Fuente: www.simce.cl

117 302 314 317 98 293 311 | 293 275 103 317 Slail
75 302 308 307 101 300 310 | 305 290 104 Sk S
57 293 298 299 84 304 320 | 319 301 73 303 329
62 301 297 288 78 301 330 | 307 289 57 293 326
114 289 290 310 123 297 300 | 313 280 113 314 336
93 296 282 306 44 300 296 | 303 302 47 310 326
71 294 300 310 96 293 313 | 305 201 91 295 318
87 201 279 300 89 297 311 | 319 298 98 301 318
61 282 290 297 66 302 313 | 299 292 90 292 321
86 286 288 288 117 298 305 | 299 294 114 293 328
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http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24624&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24624&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9246&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9249&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=9249&iVRBD=5&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8867&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8867&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8757&iVRBD=2&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8757&iVRBD=2&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8757&iVRBD=2&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=25143&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=25143&iVRBD=7&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8761&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8761&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8761&iVRBD=0&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8919&iVRBD=2&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=8919&iVRBD=2&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24826&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=24826&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=10635&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/index.php?id=228&iRBD=10635&iVRBD=6&iNivel=0&iAnio=
http://www.simce.cl/

ANEXO 2

Establecimientos escogidos con altos resultados en
Su mismo grupo socioeconémico

Nombre N° de Promedio | Si hubiera 100 Si hubiera 100 | Si hubiera 100
Establecimiento | alumnos® | Gltima establecimientos | establecimientos | establecimientos
Educacional prueba con condiciones con condiciones | con condiciones
SIMCE socioecondmicas | socioeconémicas | socioecondmicas
(4° similares a este, similares a este, | similares a este,
basico, parala prueba para la prueba | para la prueba
8°basico | SIMCE de 4° SIMCE de 8°|SIMCE de 2°
y 2° basico 2006, el basico 2004, el | medio 2006, el
medio) establecimiento establecimiento establecimiento
se ubicaria se ubicaria | se ubicaria
aproximadamente | aproximadamente | aproximadamente
en la posicion®: en la posicion®: en la posicion®:
Colegio Villa 1385 324,0 13 7
Maria
Colegio del 1182 322,6 18 10
Sagrado
Corazén de
Apoquindo
Colegio de los 1567 321,4 5 16
Sagrados
Corazones -
Manquehue

! Matricula 2006, 1° basico a 4° medio.
2 Ficha Establecimiento Educacional, Mineduc.
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Nombre N° de | Promedio | El promedio | El promedio | El promedio
Establecimiento | alumnos* altima 2006 del | 2004 del | 2006 del
Educacional prueba establecimiento | establecimiento | establecimiento
SIMCE (4° | para SIMCE 4° | para SIMCE 8° | para SIMCE 2°
basico, 8° | basico, basico, medio,
basicoy comparado con | comparado con | comparado con
2°medio) | el obtenido el | el obtenido el | el obtenido el
2005 es™: 2000 es*: 2003 es*:
Colegio Villa 1385 324,0 Se mantuvo Se mantuvo Se mantuvo
Maria
Colegio del 1182 322,6 Se mantuvo / Se mantuvo / Se mantuvo
Sagrado Corazon Subié Subid
de Apoquindo
Colegio de los 1567 321,4 Se mantuvo Subi6 / Se Subio / Se
Sagrados mantuvo mantuvo
Corazones -
Manquehue

I Matricula 2006, 1° basico a 4° medio.
2 Ficha Establecimiento Educacional, Mineduc.
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Establecimientos escogidos con menores resultados
en su mismo grupo socioecondmico:

Nombre N° de | Promedio | Si hubiera 100 | Si hubiera 100 | Si  hubiera 100
Establecimiento | alumnos* altima establecimiento | establecimientos | establecimientos
Educacional prueba S con | con condiciones | con condiciones
SIMCE condiciones socioecondémica | socioeconémicas
(4°,8°y 2° | socioeconémic |s similares a | similares a este,
medio) as similares a | este, para la|para la prueba
este, para la | prueba SIMCE de | SIMCE de 2° medio
prueba SIMCE | 8°béasico 2004, el | 2006, el
de 4° basico | establecimiento establecimiento se
2006, el | se ubicaria | ubicaria
establecimiento | aproximadament | aproximadamente
se ubicaria | e en la posiciéon® | en la posicion®:
aproximadamen
te en la
posicion:
Colegio San 1038 301,6 69 65
Pedro Nolasco
Colegio Nuestra 879 298,7 71 70
Sefiora de Loreto
Instituto Sagrado 1286 297,7 75 63
Corazon
! Matricula 2006, 1° basico a 4° medio.
? Ficha Establecimiento Educacional, Mineduc.
Nombre Ne de | Promedio | El promedio | El promedio | El promedio
Establecimiento | alumnos® ultima 2006 del | 2004 del | 2006 del
Educacional prueba establecimiento | establecimiento | establecimiento
SIMCE para SIMCE 4° | para SIMCE 8° | para SIMCE 2°
(4°, 8°y 2° | basico, basico, medio,
medio) comparado con | comparado con | comparado con
el obtenido el | el obtenido el | el obtenido el
2005 es®: 2000 es”: 2003 es”:
Colegio San 1038 301,6 Se mantuvo Se mantuvo Se mantuvo /
Pedro Nolasco Bajo
Colegio Nuestra 879 298,7 Se mantuvo / Se mantuvo /
Sefiora de Loreto Bajo Bajo
Instituto Sagrado 1286 297,7 Se mantuvo Se mantuvo Se mantuvo
Corazén

! Matricula 2006, 1° basico a 4° medio.
2 Ficha Establecimiento Educacional, Mineduc.
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ANEXO 3

Instrumento de medicién

Pauta de entrevista
Modelo de Gestion de Martha Alles

ENTREVISTA A DIRECTOR(A)

=

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?

. ¢De quién depende esta area de RRHH?

¢ A su juicio, cudl es la principal responsabilidad del area de RRHH?

¢ En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH
del Colegio?

¢, Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos
existentes en el Colegio?

¢, Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal? ¢ Quién es el
responsable?

Capacitacion docente: ¢ Como se lleva a cabo el proceso de planificacion
de la formacién docente? ¢ Quién es el responsable? ¢Qué temas son los
mas importantes?

¢, COmo es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se
utilizan?

¢, Qué nota le pone usted a la gestién de los recursos humanos en su
Colegio? (1a7)
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ENTREVISTA A RESPONSABLE DE LOS RRHH
(ADMINISTRADOR)

1. ¢Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue sélo
trabajan en el area de RRHH?

2. ¢A sujuicio, cual es la principal responsabilidad del &rea de RRHH?

3. ¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH
del Colegio?

4. ¢Existe un programa de desarrollo de carrera?

5. ¢Qué sistema de reajuste de sueldos aplica el colegio?

6. ¢Se realizan estudios de Clima Laboral?

7. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su
Colegio? (1a7)
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ANEXO 4

Cuestionario para la evaluacién de roles

de recursos humanos.

Version Original
(DAVE ULRICH / JILL CONNER)

Calidad actual
(puntaje 1 ab)

Los RRHH ayudan a la organizacion a...

1. Lograr los objetivos de negocios

2. Mejorar la eficiencia operativa

3. Responder a las necesidades personales de los empleados

4. Adaptarse al cambio

Los RRHH participan...

5. En el proceso de definicion de las estrategias empresariales

6. Aportando procesos de RRHH

7. Aumentando la dedicacion del personal

8. Dando forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

Los RRHH garantizan que..

9. Las estrategias de RRHH concuerden con la estrategia de negocios.

10. Los procesos de RRHH estén administrados en forma eficiente.

11. Las politicas y los programas de RRHH respondan a las necesidades
personales de los empleados.

12. Los procesos y programas de RRHH incrementen la capacidad de
cambio de la organizacion.
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La efectividad de los RRHH se mide por su capacidad de...

13. Ayudar a que se concrete la estrategia.

14. Aportar procesos de RRHH en forma eficiente.

15. Ayudar a los empleados a cubrir sus necesidades personales.

16. Ayudar a una organizacion a anticipar y adaptarse a cuestiones
futuras.

Se considera alos RRHH como...

17. Un socio de negocios.

18. Un experto administrativo.

19. Un adalid de los empleados.

20. Un agente de cambio

Los RRHH dedican tiempo a...

21. Cuestiones estratégicas.

22. Cuestiones operativas.

23. Escuchar y responder a los empleados.

24. Dan sostén a nuevas conductas para mantener la competitividad de
la firma.

Los RRHH participan activamente en...

25. La planificacion de los negocios.

26. El disefio y el aporte de procesos de RRHH

27. Escuchar y responder a los empleados.

28. La renovacion de la organizacion, el cambio o la transformacion.

Los RRHH trabajan para...
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29. Hacer concordar las estrategias de RRHH con las de la empresa.

30. Supervisar los procesos administrativos.

31. Ofrecer asistencia para ayudar a los empleados a responder a las
necesidades personales y de sus familias.

32. Reorientar la conducta para el cambio en la organizacién.

Los RRHH crean procesos y programas para...

33. Vincular las estrategias de RRHH tendientes al logro de las
estrategias empresariales.

34. Procesar eficientemente documentos y transacciones.

35. Responder a las necesidades personales de los empleados.

36. ayudar a la transformacion de la organizacion.

La credibilidad de los RRHH proviene de...

37. Que ayudan a cumplir con las metas estratégicas.

38. El aumento de la productividad.

39. La ayuda que prestan a los empleados para cubrir sus necesidades
personales.

40. Su actuacion para que se concreten los cambios.
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ANEXO 5

Cuestionario de Dave Ulrich y Jill Conner adaptado
para la evaluacion de roles de recursos humanos en
un establecimiento educacional.

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente entrega
el Area 0o Departamento de RRHH de su Colegio, por favor
anote el grado de acuerdo para las siguientes afirmaciones,
donde 1 es Muy en desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy en desacuerdo
Muy de acuerdo

El area a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
1| administrativos asociados al personal.

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
2 | necesidades personales de los funcionarios.

El area a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar
3 |la dedicacién y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene del aporte que realiza en el logro de las metas
4 | educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
5 | organizacion.

Para evaluar la gestién del area de RRHH se considera la calidad
6 | y eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al area de RRHH como un experto en
7 | tareas administrativas.

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
8 | logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del
9 | establecimiento educacional.
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10

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las
politicas de RRHH respondan a las necesidades personales de
los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene de su actuacién para que se concreten los cambios que
requiere la organizacion.

12

El area a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicién de las estrategias educativas.

13

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestién del &rea de RRHH se considera su aporte
al logro de las metas educacionales.

15

El area de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y
responder a los empleados.

16

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la
adaptacion al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los
servicios que presta estén administrados en forma eficiente.

19

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de
los servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas
educativas.

21

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus
acciones y decisiones concuerden con las estrategias de logro
educacional.

22

El area a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El area de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo
gue debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al
cambio de la organizacion.

25

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus
acciones y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la
organizacioén escolar.
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26

El area de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de
la organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la
cantidad y calidad de la ayuda que presta a los empleados para
cubrir sus necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor
de los intereses de los empleados.

29

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
colaborador para el cumplimiento de los desafios del area
educativa.

32

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El area de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacién
del proceso educativo.

34

Para evaluar la gestién del area de RRHH se considera su
capacidad para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones
futuras.

35

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
colaborador para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
escuchar y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificaciéon que realiza el area de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su
area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus
necesidades personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.
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ANEXO 6

RESUMEN DE LAS EVIDENCIAS Y

CARACTERISTIVAS RELEVANTES DE CADA UNO DE
LOS PASOS QUE CONSTRUYEN GESTION DE LOS
RRHH.

La primera columna (Pasos o proceso del modelo), reine los pasos o

procesos que deben estar presenten en una gestion de calidad de los RRHH.

La segunda columna (Descripcion del proceso), desglosa las caracteristicas

mas importantes del proceso en cuestion.

La tercera columna (Caracteristicas de los colegios con mayores logros

académicos), muestra las evidencias de gestion de los RRHH encontrados
en el grupo de colegios con mejores resultados académicos.

La cuarta columna (Caracteristicas de los colegios con menores logros

académicos), muestra las evidencias de gestion de los RRHH encontrados
en el grupo de colegios con menores resultados académicos.

Pasos o
proceso

del modelo

Descripcion del
proceso

Caracteristicas de
los colegio con
mayores logros

académicos.

Caracteristicas de
los colegio con
menores logros

académicos.

Descripcién de
Puestos

1. Existe una

descripcion por
escrito de cada
puesto, con las
responsabilidade
S y competencias
gue se requieren
para el logro de
las metas
propuestas por la
institucion.

2. Serevisany

actualizan
periédicamente.

1. Dos de los tres
colegios
entrevistados
manifiestan la
existencia de
perfiles de cargo.
En el tercer
colegio se explicita
gue no existe por
escrito los perfiles
de cargo.

2. En los dos casos
gue existe perfiles
de cargo se
sefiala que se
encuentran
actualizados.

1. En dos colegios se

sefiala que no existe
y que se esta
trabajando en su
desarrollo.

. Enuno de los
colegios se indica
que si bien existe
perfil de cargos, se
encuentran
desactualizados y
requiere una
revision.
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Seleccién /
Formacion

1. La busqueda se
realiza sobre la
base de los
perfiles de cargo.

2. Existe un
procedimiento de
reclutamiento,
entrevistas y
seleccion.

3. Existe un

procedimiento de
identificacion de
objetivos y
necesidades de
capacitacion.

. De los dos

colegios que
manifiestan la
existencia de
perfiles de cargo,
en uno de ellos se
explicita que no
siempre se
consideran en la
etapa de
seleccion.

. Enlos tres

colegios existe un
procedimiento de
reclutamiento,
entrevistas y
seleccion. Sélo
cambian los
responsables y la
distribucion de
entrevistas.

. Enlos tres

colegios existe un
programa de
perfeccionamiento
0 capacitacion, a
cargo de las
areas. En algunos
casos hay
seguimiento e
involucramiento
del cuerpo
docente.

1. Como no existen
perfiles de cargo o
no estan
actualizados, no se
considera al
momento de la
seleccién.

2. Enlos tres colegios
existe un
procedimiento de
reclutamiento,
entrevistas y
seleccion. Sélo
cambian los
responsables y la
distribucion de
entrevistas.

3. En los tres colegios
existe un programa
de
perfeccionamiento o
capacitacion, a
cargo de las areas.
En algunos casos
hay involucramiento
del cuerpo docente.

Compensaciones

1. Existe una
estructura de
rentas que se
aplica para el
pago de sueldos
en todos los
cargos de la
organizacion.

2. Las
compensaciones
se basan en el
aporte y
desempefio de
las personas que
ejercen los
cargos.

3. Se realizan

estudios de

. Todos manifiestan

la existencia de
una estructura de
sueldos por cargo.

. En todos los casos

se entrega un
reajuste
automatico por
IPC al menos dos
veces al afio. En
dos colegios se
entrega un
reajuste real por
desempefio. En
uno de estos
colegios el
reajuste real es
por antigliedad.

1. Todos manifiestan
la existencia de una
estructura de
sueldos por cargo.

2. Entodos los casos
se entrega un
reajuste automatico
por IPC al menos
dos veces al afio.
En dos de los
colegios el reajuste
real lo determina la
negociacion
colectiva y en otro
se basa en un
reajuste real por
antigedad.

3. Ninguno de estos
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comparacion de
los sueldos con
el mercado.

3. Dos de los tres

colegios realiza
periddicamente
estudios de rentas
de mercado para

colegios realiza
estudios de renta de
mercado para
compararse con
colegios similares.

comparar
compensaciones

con colegios

similares.

Desempefio 1. Existe una En dos de los En dos de los
metodologia colegios existe un colegios existe una
formal de procedimiento pauta y
evaluacion del claro de procedimiento de
desempefio al evaluacion. En evaluacion. En el
interior de la uno de los tercer colegio no
organizacion. colegios aun se existe pauta de

2 La evaluacion e§té en una etapa evaluacion y se
~ piloto del proceso reconoce la
del desemperio d - :
se realiza al e evalua~0|on del necesidad de tener
desemperio. uno.
menos una vez
al afio. En todos los casos En los dos casos
la evaluacion se que existe
realiza al menos evaluacion, se
una vez al afio. realiza al menos
una vez al afio.
Carrera 1. Existe un “plan Ninguno de los Ninguno de los

especial” para
cuidar o retener
a los mejores
profesionales.

colegios manifestd
la existencia de
algun plan de
desarrollo de
carrera.

colegios manifesto
la existencia de
algun plan de
desarrollo de
carrera.
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ANEXQO 7

RESPUESTAS DE LAS ENTREVISTAS

COLEGIO 1 MaR
DIRECTOR(A)

1.

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?
= SI, para el pago de remuneraciones.

= Ademas hay una persona pagada a medias con el sindicato para ver todos los
aspectos de beneficios (bienestar).

¢De quién depende esta area de RRHH?
= Depende de la Vicerrectoria de Administracion.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

= Velar por las mejores condiciones de los trabajadores.

= Lapersona a cargo de remuneraciones cuida constantemente este aspecto.
= Esimportante cuidar el capital humano.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Falta generar equipo en este aspecto de los RRHH.

= Tener una mirada colegiada o global respecto de lo que se esta haciendo en
cuanto a las personas.

= Se deberia incorporar al Comité Paritario y a Bienestar dentro de la gestion de
RRHH junto a remuneraciones.

¢Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= Cada vicerrector es responsable de actualizar sus perfiles de cargos.
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En general se tiene un perfil por competencias. Existen todos los cargos
actualizados.

Puede ser que no todos crucen estos perfiles de cargo al momento de
contratar.

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal? ¢Quién es el
responsable?

El que finalmente decide es el Rector.

Cada candidato lo presenta el jefe de &rea o ciclo que requiere una
contratacion.

Este lo entrevista y luego pasa a entrevista psicoldgica, pastoral y finalmente
se le hace una propuesta economica (s6lo a la persona seleccionada).

Finalmente pasa a entrevista con Rector.

En general, el sistema de reclutamiento es por contacto o conocimiento previo
de los jefes que requieren contratar.

No hay una base de datos o un reclutamiento abierto desde avisos en diario.

¢Como se lleva a cabo el proceso de planificacion de la formacién o
capacitacion docente? ¢Quién es el responsable? ;Qué temas son los mas
importantes?

Cada vicerrector es responsable de programar su perfeccionamiento.

Por ejemplo la Vicerrectoria de Formacion se encarga de dar cursos de
espiritualidad de la congregacién, de la vida de iglesia, etc.

Desde la Vicerrectoria Académica se dan cursos de nuevas metodologias de
ensefianza aprendizaje. También se recogen ideas desde los propios
profesores.

No existe seguimiento de la capacitacion, pero hoy las decisiones de qué curso
0 programa entregar es mas organico como colegio.

Los temas tratados en el perfeccionamiento son:
Planificacion de aula,

metodologias de ensefianza aprendizaje,

trabajo con alumnos con necesidades especiales.
Se trata de no ser reactivos.

¢ Como es el proceso de evaluacidn del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?

Se utiliza metodologia de 360° (alumnos, pares, jefes, autoevaluacion).
Es un proceso que ya lleva 10 afios implementandose en el colegio.

113



= Se mide compromiso, aspectos especificos de cada area y general docente.

= No estd necesariamente asociado a pago de bono, el cual se entrega a un
numero fijo de personas.

= A los peor evaluados se les envia a capacitacion.

= Si sale dos veces mal evaluado se les despide. A las personas que logran horas
de capacitacion, se les entrega un bono que se deprecia en el tiempo.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(1a7)

= 50

ADMINISTRADOR(A)

1.

¢ Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue solo trabajan
en el area de RR.HH?

= Pago de remuneraciones, licencias médicas, carpetas del personal.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?
= Pago de remuneraciones.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Que el vicerrector de administracion se capacite en el area de RRHH.

¢Existe un programa de desarrollo de carrera?
= No existe rotacién de cargos.

¢ Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?
= Por IPC cada 4 meses.

= Cada 5 afios se puede subir por tramos, a condicién de hacer algun curso de
formacion personal.

= Si es postgrado se sube de manera permanente; si es un curso, se sube de
manera transitoria.
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¢Se realizan estudios de Clima Laboral?
= Sélo se ha realizado la pauta del estudio de calidad de la Fundacion Chile.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(1a7)

= 55
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COLEGIO 2 MaR
DIRECTOR(A)

1. ¢Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?

Habia pero se desarmd. Hoy existe un area en Administracion.

2. ¢De quién depende esta area de RRHH?

En la préactica es una responsabilidad compartida entre Directora y Equipo
Directivo.

Pero la responsabilidad recae sobre todo en la Directora.

No es claro que en el colegio calce dejar RRHH dentro de administracion, ya
que esta area estd mas enfocada en la gestion de las platas y la gestion de los
RRHH esta enfocado en personas y no en dineros.

Este tema de los RRHH siendo tan importante, no puede dejarse en el area de
la Administracion.

3. ¢Asu juicio, cudl es la principal responsabilidad del area de RRHH?

Debe ser claro al momento de pagar los sueldos.

En general a los profesores les resulta incomodo y dificil hablar de sus platas,
entonces se requiere abrir espacios para que la gente pueda expresar sus dudas
y tenga la absoluta claridad de lo que se le esta pagando y sin pudor.

Se da el caso que hay profesores que no saben por cuantas horas se les paga.

El problema es que existe dentro del colegio a nivel docente, que los sueldos
se definen en virtud de la simpatia o cercania con la Directora o Equipo
Directivo. Esto genera mucho rumor al interior del colegio.

Sin embargo los profesores mas jovenes vienen con exigencias méas claras
respecto de sus derechos.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del

Colegio?

Mejorar los canales de comunicacion para informar sobre aspectos de sueldos
y beneficios del personal.

Estimular y hacer conciencia del derecho de cada docente de conocer su
situacion contractual y de sueldo.

En general hay beneficios que entrega el colegio y que los docentes casi no
conocen.
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¢Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= El colegio cuenta con una buena organizacion pero en general no tiene
muchas cosas por escrito.

= Se han hecho esfuerzos por escribir estos perfiles de cargo.

= Se tratd en algin momento pero hubo muy mala experiencia con Fundacion
Chile.

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal? ¢Quién es el
responsable?

= Esresponsable el Equipo Directivo.

= Cada subdirectora que requiere una contratacion hace la primera entrevista
acompariada de otro directivo (psicologa o jefe de area).

= Luego sigue una evaluacion sicolégica para pasar finalmente a entrevista con
Directora.

= Finalmente se entrevista con Administradora para ver asuntos de plata.

= A veces el tema sueldo lo ve directamente la Directora cuando se trata de
cargos claves que no se quieren perder.

¢Como se lleva a cabo el proceso de planificacion de la formacién o
capacitacion docente? ¢ Quién es el responsable?

= Ha existido capacitacion sistematica.
= PEI, con aportes de la psicologia y de la pastoral.
= Se hatrabajado la reforma educacional.

= La evaluacién que se ha tenido de la capacitacion es que esta formacion no se
ha transferido a la sala de clases. Ante esta experiencia se ha estado
trabajando con un plan de acompafiamiento del docente dentro de la sala de
clases: se observa, se evalua y se comparte la experiencia. Ha dado muy
buenos resultados.

¢Como es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?
= Se comienza el afio 2004.

= Se trabajo con la Fundacién Chile pero no dio bueno resultados.

= No esta asociado a pago de bonos.

= Sin embargo se ha estado trabajando en un nuevo sistema de remuneraciones
que sea mas justo. Se habia detectado que habia sueldos sobredimensionados
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y otros por debajo de una renta adecuada para determinadas responsabilidades
o valoracion del aporte de estos docentes.

De alguna manera la evaluacion de desempefio ha servido para identificar
desajustes en los sueldos en casos de profesores bien evaluados que presentan
sueldos por debajo de docentes con peor evaluacion.

9. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(la7)

2,0
Es un area que no se ha desarrollado o implementado dentro del colegio.

No hay un area de RRHH, lo cual hace muy dificil responder estas preguntas
del cuestionario.

Otros comentarios:

Se ha trabajado en un nuevo sistema de remuneraciones, mas justo y en
concordancia con la evaluacion de desempefio de los profesionales. Se ha
detectado que hay sueldos sobredimensionados y otros subdimensionados
respecto del aporte de los profesionales. En este sentido la evaluacién de
desempefio ha servido para identificar necesidad de ajustes de sueldos
internamente.

La gestion de los RRHH recae actualmente en el Equipo Directivo del
colegio, especialmente en la Directora. No es claro que un area especifica
pudiese ayudar en la gestion de los RRHH y “menos aun que fuese
responsabilidad de la Administracidon del Colegio, ya que ésta area esta mas
ligado a las platas y choca con una mirada mas humana y del cuidado de las
personas.”

ADMINISTRADOR(A)

1. ¢Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue solo trabajan
en el area de RRHH?

Remuneraciones.
Pago de imposiciones,

Asesorias a docentes en cuestiones previsionales y salud (se les orienta
respecto de tramites en la ISAPRE o AFP).
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¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?
= Pago de remuneraciones.

= Se debe pagar bien, sin errores y de acuerdo a valores de mercado. Hay
preocupacién por abrir espacios de confianza para aclarar cualquier inquietud
respecto de las liquidaciones de sueldo o de sus beneficios.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= El &rea de RRHH es muy basico, no hay mucho tiempo para atender esta area,
que sélo lo ve directamente la Administradora.

» Falta mucho por hacer, se necesita 1 persona que pueda ver el aspecto
bienestar, etc.

= Hay poco.

¢Existe un programa de desarrollo de carrera?
= No existe nada al respecto.

¢ Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?
= |PC anual;
= Aumento real de 2% cada dos afios.

= Ademas un aumento real adicional de acuerdo a escala de referencia pero caso
a caso, segun evaluacion de desempefio. La evaluacion de desempefio no
implica aumento de sueldo.

¢Se realizan estudios de Clima Laboral?
» Nunca se ha realizado estudio de Clima Laboral.
= Seria importante poder hacerlo.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(l1a7)

= 6,0
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COLEGIO 3 MaR
DIRECTOR(A)

1.

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?
= No existe un departamento como tal.
= Las funciones las cumple el departamento de Administracion.

¢De quién depende esta area de personal o RRHH?
= De la Direccidn del colegio, a través de Administracion.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?
= Velar por el bienestar y la seguridad del personal,
= Compatibilizandolo con los lineamientos del colegio.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Consideramos que el funcionamiento es 6ptimo.

¢Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= | a Gerente de Finanzas

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal? ¢Quién es el
responsable?

= Responsable: Gerente de Finanzas
= Con entrevistas personales con miembros de Consejo Directivo.
= Se realizan entrevistas psicologicas externas.

Capacitacion docente: ¢Como se lleva a cabo el proceso de planificacion de la
formacion docente? ¢Quién es el responsable? ;Qué temas son los mas
importantes?

= Hoy se hace como producto de la evaluacion por competencias .

= Las responsables son las subdirectoras de Ciclo y los temas mas importantes
son actualizacion en el area del docente.
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¢Como es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?
= Hoy no hay un proceso establecido completo.

= En el area docente se esta realizando evaluacion por competencias desde hace
2 afios pero aun en etapa de implementacion.

= No se ha completado el proceso.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(la7)

= 6,0

ADMINISTRADOR(A)

1.

¢ Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue solo trabajan
en el area de RRHH?

= Se encarga del pago de las remuneraciones.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

= Velar por el cumplimiento de las obligaciones contractuales y legales de
ambas partes.

= También por el bienestar del personal.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Teniendo un area de bienestar por ejemplo.
= Contando con otra persona especialista en el area.

¢Existe un programa de desarrollo de carrera?
= No

¢ Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?
» |pc cada 6 meses.

= Aumento real por antigliiedad (bienios 6% en el caso de los docentes y 2% al
afio para los no docentes).
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¢Se realizan estudios de Clima Laboral?
= No.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(1a7)

= 40
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COLEGIO 4 MeR
DIRECTOR(A)

1.

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?

Directamente no tiene.

Todo el aspecto de RRHH se gestiona desde la Fundacion Arturo Merino
Benitez, quién es la instancia desde donde nace el Colegio.

La Fundacion tiene una Gerencia de RRHH desde donde se pagan los sueldos,
se firman los contratos, finiquitos, etc.

¢De quién depende esta area de RRHH?

Depende de la Fundacion Arturo Merino Benitez.

Si bien existe un contacto permanente con la fundacion, las relaciones muchas
veces son tensan debido a las diferencias de vision respecto de las necesidades
del Colegio.

Esta la impresion de que la fundacion ve todo sélo desde un punto de vista
mercantilista, sin considerar que se trata de un colegio que requiere una
preocupacion especial por las personas.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

Actualmente es la contratacion y pago de sueldos del personal.

Desde el Colegio hay una preocupacion especial por contratar a las personas
mas idoneas.

Hay conciencia que no so6lo se esta contratando un profesional sino que a un
formador que influye sobre los alumnos (para bien o para mal). Este es un
tema de gran atencién para el Rector.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

Deberia haber una mayor atencion hacia la persona.

Actualmente los criterios desde la administracion de los RRHH es sélo de
costos, de leyes y normas, pero hay muy poca vision del aspecto humano y
afectivo.

No hay uso de la Inteligencia Emocional en la gestion de los RRHH.

Una anécdota: Desde el colegio se prefiere que el Gerente de RRHH de la
fundacién no aparezca por alla, ya que genera anticuerpos en el personal. A
pasado que un profesor se acerca al Gerente para consultar por su contrato y la
respuesta inmediata y espontanea del Gerente es: “su contrato esta bien”.
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¢ Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= Se esta trabajando en esto. Hoy estan en una estudiando una reestructuracion
de algunos cargos importantes: Inspector General, Orientacion, para adaptarse
a las necesidades del Colegio. Si bien no requiere autorizacion de la fundacion
para hacer estos cambios, si sera un tema el aspecto de sueldos y aumento del
costo de remuneraciones.

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccién de personal? ¢Quién es el
responsable?

= EIl responsable es el Vicerrector Académico. El entrevistas a los candidatos
junto a la psicéloga del colegio.

= El reclutamiento es en base a curriculum que van llegando al colegio y luego
desde alli se busca. Los candidatos pasan para el visto bueno del Rector, quien
finalmente envia una terna priorizada a la fundacion para su seleccion final.

= En la fundacion se realiza una nueva entrevista psicoldgica.
= Se cuida mucho que el perfil escogido desde el Colegio sea el adecuado.

Capacitacion docente: ¢Como se lleva a cabo el proceso de planificacion de la
formacion docente? ¢Quién es el responsable? ;Qué temas son los mas
importantes?

= | 0stemas son:

a. Procedimientos en sala: manejo grupal, usos de recursos pedagdgicos,
etc.

b. Disefio de instrumentos de medicién y evaluacion.
c. Uso de nuevas tecnologias de ensefianza.

= El responsable de la planificacion de la capacitacion es el Vicerrector
Académico junto al Rector, quienes recogen ademas las inquietudes de los
profesores.

¢Como es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?
= Autoevaluacion.

= Evaluacion de la directora de ciclo: puntualidad, presentacién personal,
calidad de las clases (la directora asiste en cualquier momento a observacion
de clases).
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Las dos evaluaciones se confrontan y se conversan las diferencias. Queda un
registro escrito de la evaluacion final.

Luego se pasa a una junta calificadora (muy seria y profesional), donde
finalmente se hacen las recomendaciones a los docentes.

El sistema de valuacion no se utiliza para despidos, sino que tiene la logica de
la mejora de los desempefios docentes y los profesores lo valoran y lo sienten
asi.

9. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
la7)

5,0

La fundacion vela por sus propios intereses y no los del colegio. Desde la
fundacion no siempre se entienden las necesidades del Colegio. Lo que para el
colegio es una inversion importante para la fundacion es un gasto
injustificado.

Otros comentarios:

Administrativamente el Colegio tiene alta dependencia de la fundacion.

La fundacion es percibida como ajena a los intereses y necesidades del
Colegio.

La relacion con la fundacion genera roces y conflictos a nivel de los RRHH,
ya sea en términos de prioridades y de clima laboral.

Los aumentos de sueldos estan dados por las negociaciones colectivas, que si
bien se ven desde el Colegio, la mesa negociadora es compartida con la
fundacion.

El cuidado de las personas, la construccion de buen clima lo hace el Rector
directamente. Es él quien impulsa esta area dentro del colegio. La gestion de
RRHH desde la fundacion no se involucra en estos temas.

ADMINISTRADOR(A)

1. ¢Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue so6lo trabajan en el
area de RRHH?

Seleccion de personal;
Capacitacion;
Beneficios;

Licencias médicas,
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Prevencion de riesgo,
Contratos, sistema de remuneraciones, despidos.

¢Asu juicio, cudl es la principal responsabilidad del area de RRHH?

Debe logar mantener a los mejores profesionales a lo largo del tiempo (retener
a los talentos).

Asegurarse que la gente pueda responder en su trabajo.
Que estén conformes con lo que se les paga.
Que mantengan un buen clima laboral.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del drea de RRHH del
Colegio?

Lograr mayor cercania con los docentes y personal del colegio.

Que las politicas de RRHH estén mas en armonia con los desafios
institucionales.

Lograr un mayor retorno de resultados académicos.

En particular, como este colegio depende muy directamente de la fundacion,
se observa que es muy dificil hacer gestion del RRHH estando fuera del
quehacer cotidiano.

¢Existe un programa de desarrollo de carrera?

No existe una politica de aumento de sueldos por mérito.

Més bien existe un incentivo puntual que se ha entregado algunas veces por
logros académicos PSU al profesor de la asignatura del curso que logra
buenos resultados.

Sin embargo, hay conciencia que se requiere buscar nuevas y mejores
maneras de incentivar y compensar el buen trabajo.

¢ Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?

Se toma como referente el IPC.
Algunas veces hay reajuste real, segun la disponibilidad de recursos.

Existe un sindicato con contrato colectivo desde hace 2 afios. Este contrato
orienta los reajustes y beneficios que se entregan al personal.

Existe también un esquema por antigiiedad que entrega un 8% de reajuste
cada 5 afios; y un 4% en el afio 10. Sin embargo se esta pensando en suprimir
este sistema de reajustes de sueldos.
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6. Se realizan estudios de Clima Laboral?

» Internamente se realizd un estudio de clima hace 2 afos atras, realizado
directamente por el colegio. Sin embargo no se conocen los resultados, ya que
coincidio que el Rector que recibio los resultados dejé el cargo sin hacer el
traspaso en este tema.

7. ¢Que nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio? (1 a 7)
= 55

Otros comentarios:
= Como se esta distante del colegio no es mucho mas lo que se puede hacer.

= Se reconoce que desde la fundacién se ve todo con mayor frialdad y sélo se
ven nUmeros y no caras 0 personas. Habria que estar mas tiempo dentro del
colegio y tener espacios de didlogo permanente con los docentes.
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COLEGIO 5 MeR
DIRECTOR(A)

1.

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?
= Si, dentro de la direccion de Administracion.

= Ademas en el Equipo de Formacion se acomparia a profesores (relaciones
interpersonales, crecimiento personal, estrategias para trabajo en aula, etc.),
alumnos y familias en su proceso formativo.

¢De quién depende esta area de RRHH?

= De la Direccion de Administracion (6 personas en total) de las cuales 1
persona esta a cargo del personal.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?
= Sueldos.

= Beneficios a trabajadores.

= Licencias médicas.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Falta mejorar el servicio de bienestar del personal.

¢Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= Existen pero estan desactualizados.
= No ha habido tiempo para actualizar.
= Hay conciencia de la necesidad de trabajar en esto.

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal? ¢Quién es el
responsable?

= Depende de cada area identificar sus necesidades.
» Luego se forma comision de seleccion, conformado por:
v Directora de Formacion;
v' Pastor;
v Directivo relacionado con el area que requiere la contratacion.
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= La comisién entrevista simultaneamente.
= Luego se envia a evaluacion psicologica.
= El Rector habla con el candidato de los temas econémicos.

7. Capacitacion docente: ¢Cémo se lleva a cabo el proceso de planificacion de la
formacion docente? ¢Quién es el responsable? ;Qué temas son los mas
importantes?

= Responsable: Directora Académica.
» La planificacidn es junto al equipo directivo, donde se ven las necesidades.
= Temas:

v Método Lecto Escritura;

v Instrumentos de medicion y evaluacion;

v" Preparacién de materiales.

= Ademas existe un plan de perfeccionamiento del personal administrativo y
auxiliar.

8. ¢Cbmo es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?
= Hubo una pauta de evaluacion que nunca se utilizo.

= Actualmente no existe una pauta de evaluacion y hay conciencia de la
necesidad de contar con una pauta.

= Sin embargo se realizan entrevistas y acompafiamiento a los docentes en sala
de clases. Las observaciones y comentarios se les entregan por escrito a los
docentes.

= Todos los directivos se involucran en el acompafiamiento.

= (Cada docente tiene su hoja de vida personal donde se acumulan las
observaciones a sus clases.

9. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(la7)

= 6,0

Otros comentarios:

= En general hay una buena evaluacion del trabajo en RRHH, pero se podria
mejorar un poco mas. Hay especial cuidado por el personal del colegio.
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La persona a cargo de personal es muy acogedora, lo cual facilita las
relaciones con el personal del colegio.

ADMINISTRADOR(A)

1.

¢ Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue solo trabajan
en el area de RRHH?

Solo realiza tareas relacionadas con el pago de remuneraciones y bienestar.
No existe un departamento de RRHH y se reconoce como una gran debilidad.

La Direccion de Formacion cubre en parte esta carencia de apoyo y
acompariamiento al personal.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

Es dificil de responder porgque no es muy claro lo que se necesita.

Pero se entiende que la persona que trabaja en el colegio requiere trabajar
tranquila y motivada.

En este sentido hay preocupacion ya que desde hace 4 afios que no se realiza
reajuste en sus remuneraciones.

La gente esta desmotivada y preocupa mucho esta situacion a nivel directivo.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

Se estd tratando de mejorar el ambiente motivacional a través de la
compensacion en tiempos libres de trabajo, ya que no existen recursos
financieros para aumentar sueldos.

Los trabajos adicionales que ha sido necesario realizar, se les ha pagado con
tiempo libre y ha dado muy buenos resultados.

En este ambiente ha sido clave trabajar con el personal en un clima de
transparencia y comunicacion clara y directa.

También existe preocupacion por retener a los buenos profesores que luego se
van con mejores condiciones econdmicas. El colegio hace una importante
inversion por mejorar sus competencias pero finalmente esas capacidades se
escapan a otros colegios. La pregunta es como retenerlos, sobre todo a los
profesores mas jovenes.
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4. ¢Existe un programa de desarrollo de carrera?

= Existe una intencionalidad en la formacién y perfeccionamiento de los
docentes a través de estudios que paga directamente la congregacion.

= Existe una buena evaluacion de los resultados de estos perfeccionamientos.

5. ¢Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?

= Hay negociacion colectiva, desde el cual se determinan las condiciones de
reajuste.

= En general se entrega IPC + reajuste real cerca a 1%.
= Alos no sindicalizados se les entrega lo mismo.
= No existe una escala rigida de reajustes (desaparecio el afio 2003).

6. Cuando fue la ultima vez que se realizé un estudio de Clima Laboral?

= El afio 2004 a través de una asesoria de la U. Alberto Hurtado, pero los
resultados nunca fueron tratados o abordados para hacer correcciones o
mejoras en el clima laboral.

7. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(1a7)

= 50
» Falta mucho por hacer en esta area. Pesa la crisis financiera que se vive.

Otros comentarios:

= EI Area de Formacion (capacitacion, orientacion, familia) de alguna manera
ha suplido las carencias en gestion de los RRHH dentro del colegio. Esta area
es quien realiza planes de formacién y acompafiamiento de los docentes y
personal del colegio.

= Otro gran problema que se ha visto enfrentado el colegio es la fuga de talentos
que despues de capacitarse y formarse en el colegio se van por mejores
opciones econdmicas. Esto ocurre especialmente con los docentes mas
jovenes.
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COLEGIO 6 MeR
DIRECTOR(A)

1.

¢ Tiene el Colegio un area de Recursos Humanos o de Personal?
= No.

= La gestion de los RRHH esta dentro del Consejo Directivo en lo que se refiere
al personal Docente y administrativo. Respecto del personal auxiliar, la
gestion la realiza el Administrador.

¢De quién depende esta area de RRHH?
= Del Rector y del Inspector General.

= ElI Administrador del colegio realiza las tareas de pago de sueldos y
administracion de licencias médicas.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

= Manejar las relaciones humanas, procurar una informacion con el personal lo
mas expedita posible.

= Crear un ambiente laboral respetuoso.
= Ser facilitador del proceso educativo.
= Controlar los deberes del personal: horario, puntualidad, licencias médicas.

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

» Mejorar la vinculacion entre las personas.
= Mejorar el dialogo, la comunicacion y relaciones interpersonales.
= Lograr que las personas se sientan escuchadas.

= Trabajar la identidad del trabajador con la institucion y que pueda compartir
los valores y vision que el colegio tiene.

= Hace falta mayor identidad.

¢Quién es el responsable de la actualizacion del perfil de los cargos existentes
en el Colegio?

= Los perfiles de cargo estan en el ideario del Consejo Directivo.
= No esté escrito.
= Seria conveniente poder actualizarlo.
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¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccién de personal? ¢Quién es el
responsable?

Responsable: Coordinador del area que requiere contratar, Rector e Inspector
General

Reclutamiento: Surge desde los mismos docentes o coordinadores que
conocen gente.

Entrevistas: Siempre es el mismo equipo de entrevistadores (sélo cambia
coordinador de area).

Entrevista psicologica: Se solicita perfil psicolégico solo en casos puntuales.

Capacitacion docente: ¢Como se lleva a cabo el proceso de planificacion de la
formacion docente? ¢Quién es el responsable? ;Qué temas son los mas
importantes?

La capacitacion se ha centrado en la mejora del aprendizaje. Especialmente se
trabajan los aspectos de didactica y pedagogia.

Los programas de perfeccionamiento se coordinan desde los coordinadores
académicos, quienes se apoyan en el equipo pedagdgico y 4 profesores (1 por
ciclo).

Otros temas trabajados son: stress laboral, evaluacion de procesos,
caracteristicas del adolescente.

¢Como es el proceso de evaluacion del personal? ¢ Qué criterios se utilizan?

Se evalUa todos los semestres.

No se utiliza con fines de despido. Tampoco esta vinculado a aumentos de
sueldo o bonos.

Es un apoyo para el docente.

Existe una pauta y un equipo evaluador: Inspector General, coordinacion
académica, orientador.

¢ Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(l1a7)

5,5
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ADMINISTRADOR(A)

1.

¢ Qué tareas o funciones cumplen cada una de las personas gue s6lo trabajan
en el &rea de RRHH?

= Pago sueldos,

= Pagos previsionales,
= Licencias médicas,
= Contratos,

= Finiquitos.

= Estan a cargo el Administrador y una persona de apoyo, para todas las
funciones mencionadas.

¢Asu juicio, cual es la principal responsabilidad del area de RRHH?

= La principal responsabilidad es pagar bien los sueldos y en el plazo
comprometido (a tiempo).

¢En qué aspectos podria mejorar el servicio o la tarea del area de RRHH del
Colegio?

= Se deberian mejorar los beneficios y convenios para el personal.
= El problema en esto es que los docentes no logran ponerse de acuerdo.

¢Existe un programa de desarrollo de carrera?
= Solo existen las mejoras de sueldos por la escala.

¢ Qué sistema de reajustes de sueldos aplica el Colegio?
= |PC anual garantizado, mas un % real que se ve cada afio.
= No tienen sindicato.

= Existe una escala de remuneraciones que se ajusta cada 2 afios, en
aproximadamente 6%.

Se realizan estudios de Clima Laboral?

» Nunca se ha realizado, pero hay una preocupacion permanente por cuidar el
clima laboral al interior del colegio.

134



7. ¢Qué nota le pone usted a la gestion de los recursos humanos en su Colegio?
(1a7)

= 6,0

Otros comentarios:

= En general todas las decisiones las toma directamente el Rector. Existe poca
delegacion de funciones y todos los cargos deben reportar directamente al
Rector.
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ANEXO 8

APLICACION DE TEST DE ROLES

COLEGIO 1 MaR
DIRECTOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de su actuacion para que se concreten los cambios que
requiere la organizacion.
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12

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El 4rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacién
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El area de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo
que debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio
de la organizacion.

25

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.
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32

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El area de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

(61

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El area a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El 4rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.
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En su Colegio se considera al area de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de su actuacion para que se concreten los cambios que
requiere la organizacion.

12

El area a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
que presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacién.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo
gue debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio
de la organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.
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26

El area de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacién.

36

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio
proviene de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.
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DOCENTES

Pensando en las tareas y los servicios que
actualmente entrega el Area o Departamento
de RRHH de su Colegio, por favor anote
el grado de acuerdo para las siguientes
afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor
Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Puntaje

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega
servicios administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
respondiendo a las necesidades personales de los
funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa
de mejorar la dedicacién y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su
Colegio proviene del aporte que realiza en el logro de
las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en reorientar la conducta de las personas para
el cambio en la organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera
la calidad y eficiencia en la prestacion de servicios de
RRHH.

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
experto en tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
colaborando en el logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en hacer concordar las estrategias de RRHH
con las del establecimiento educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza
gue las politicas de RRHH respondan a las
necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su
Colegio proviene de su actuacion para que se
concreten los cambios que requiere la organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del
proceso de definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
mejorando la eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del &rea de RRHH se considera
su aporte al logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de
escuchar y responder a los empleados.
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16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando
la adaptacion al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su
Colegio proviene de la ayuda y apoyo que entrega a
los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza
que los servicios que presta estén administrados en
forma eficiente.

19

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a dar soporte a nuevas conductas para
mantener la competitividad de los servicios
educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH
considera la vinculacion de sus estrategias con el
logro de las metas educativas.

21

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza
gue sus acciones y decisiones concuerden con las
estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es
responsable de dar forma al cambio cultural para la
renovacion y la transformacion.

23

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en el
disefio y prestacién de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el &rea de RRHH
considera el apoyo que debe dar para acompafar la
innovacién y adaptacion al cambio de la organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza
gue sus acciones y decisiones incrementen la
capacidad de cambio de la organizacion escolar.

26

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
renovacion de la organizacion, el cambio o la
transformacion.

27

Para evaluar la gestion del &rea de RRHH se considera
la cantidad y calidad de la ayuda que presta a los
empleados para cubrir sus necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
defensor de los intereses de los empleados.

29

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en supervisar los procesos administrativos a
Ssu cargo.

31

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un
colaborador para el cumplimiento de los desafios del
area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a cuestiones estratégicas educativas.
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33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
planificacion del proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera
su capacidad para anticipar y adaptar a la organizacién
a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un
colaborador para guiar el cambio dentro de la
organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a escuchar y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su
Colegio proviene de la calidad y eficiencia de los
Servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH
considera el procesamiento eficientemente de
documentos y trdmites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en ofrecer asistencia a los empleados para
responder a sus necesidades personales y de sus
familias.

40

La planificacion que realiza el &rea de RRHH
considera las necesidades personales de los
empleados.

COLEGIO 2 MaR
DIRECTOR(A)
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Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacidon para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El 4rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.
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17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.
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37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area 0 Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
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organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.
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En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
31 | para el cumplimiento de los desafios del area educativa. X

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
32 cuestiones estratégicas educativas. X

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
33 | Proceso educativo. X

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
34 | Para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras. X

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
35 | Para guiar el cambio dentro de la organizacion. X

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
36|Y responder a los empleados. X

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
37 de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega. X

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
38 procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area. X

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
39 | personales y de sus familias. X

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
40 necesidades personales de los empleados.

DOCENTES

Pensando en las tareas y los servicios que
actualmente entrega el Area 0 Departamento de

RRHH de su Colegio, por favor anoteel grado | 8| 3| 3| 3| 3| 8
de acuerdo para las siguientes afirmaciones, ©|/5| || 95|®
donde 1 es Muy en desacuerdoy 5es Muyde | & | & || & & &
acuerdo.
| Puntaje
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
1 administrativos asociados al personal. alalalals]|o

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo
o las necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de
3 mejorar la dedicacién y compromiso del personal. alalalolsl1

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene del aporte que realiza en el logro de las metas
4 | educativas. 313|3]2]1]1

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en reorientar la conducta de las personas para el
5 | cambio en la organizacion. 3/3[3|4|5]2

148




Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la
calidad y eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un
experto en tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando
en el logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en hacer concordar las estrategias de RRHH con las
del establecimiento educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las
politicas de RRHH respondan a las necesidades personales
de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de su actuacion para que se concreten los cambios
que requiere la organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del
proceso de definicidn de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su
aporte al logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y
responder a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la
adaptacion al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los
servicios que presta estén administrados en forma eficiente.

19

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
dar soporte a nuevas conductas para mantener la
competitividad de los servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas
educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus
acciones y decisiones concuerden con las estrategias de
logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de
dar forma al cambio cultural para la renovacién y la
transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
apoyo que debe dar para acompafiar la innovacion y
adaptacion al cambio de la organizacion.
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25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus
acciones y decisiones incrementen la capacidad de cambio
de la organizacion escolar.

26

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
renovacion de la organizacion, el cambio o la
transformacion.

27

Para evaluar la gestion del &rea de RRHH se considera la
cantidad y calidad de la ayuda que presta a los empleados
para cubrir sus necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
defensor de los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en supervisar los procesos administrativos a su
cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
colaborador para el cumplimiento de los desafios del area
educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
planificacion del proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su
capacidad para anticipar y adaptar a la organizacion a
cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
colaborador para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
escuchar y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio
proviene de la calidad y eficiencia de los servicios que
entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de
su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en ofrecer asistencia a los empleados para responder
a sus necesidades personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

COLEGIO 3 MaR
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DIRECTOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

(&)

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El 4rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.
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16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
que presta estén administrados en forma eficiente.

19

El area de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El area a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.
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36

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area 0 Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.
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11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacién para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.
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30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

COLEGIO 4 MeR
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DIRECTOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente 13 g
entrega el Area 0 Departamento de RRHH de su s g
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las § @
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en 3 5
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo. S §

=)

=

1 5

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del a&rea de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al area de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.
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17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.
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37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area 0 Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del a&rea de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
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organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.
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En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
31 | para el cumplimiento de los desafios del &rea educativa. X
El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
32 cuestiones estratégicas educativas. X
El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
33 | proceso educativo.
Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
34 | Para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras. X
En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
35 | Para guiar el cambio dentro de la organizacion. X
El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
36 |Y responder a los empleados. X
La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
37 de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega. X
La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
38 procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area. X
El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
39 | personales y de sus familias. X
La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
40 necesidades personales de los empleados. X
DOCENTES
Pensando en las tareas y los
servicios que actualmente entrega el
Area 0 Departamento de RRHH el o ol 2l 2] 2] 2] o =
. o o o o o o o o o o
de su Colegio, por favor anote el 218181828/ 8/8|\8|%
grado de acuerdo para las S| o|c|lo| ||| ©c|®?
siguientes afirmaciones, donde | % | & || & ||| 0000
1 es Muy en desacuerdo y 5 es
Muy de acuerdo.
| Puntaje
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
entrega servicios administrativos
1 | asociados al personal. 5144|2434 |3]2]2
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
esta respondiendo a las necesidades
2 | personales de los funcionarios. 3/4|3|2|5]2]3|3]2]3
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
se preocupa de mejorar la dedicacién y
3| compromiso del personal. 3|4 |3|5|4|2|5|4]2]2
La credibilidad y prestigio del area de
RRHH en su Colegio proviene del aporte
4| que realiza en el logro de las metas 3/5[3|5|4|2]|3|4]5]3
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educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de
su Colegio consiste en reorientar la
conducta de las personas para el cambio
en la organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH
se considera la calidad y eficiencia en la
prestacion de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al area de
RRHH como un experto en tareas
administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
esta colaborando en el logro de los
objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de
su Colegio consiste en hacer concordar
las estrategias de RRHH con las del
establecimiento educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
garantiza que las politicas de RRHH
respondan a las necesidades personales de
los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de
RRHH en su Colegio proviene de su
actuacidn para que se concreten los
cambios que requiere la organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
participa del proceso de definicion de las
estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
esta mejorando la eficiencia del
establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH
se considera su aporte al logro de las
metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se
preocupa de escuchar y responder a los
empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
estad guiando la adaptacion al cambio y la
innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de
RRHH en su Colegio proviene de la
ayuda y apoyo que entrega a los
empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
garantiza que los servicios que presta
estén administrados en forma eficiente.
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19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna
parte de su tiempo a dar soporte a nuevas
conductas para mantener la
competitividad de los servicios
educativos.

20

La planificacion que realiza el area de
RRHH considera la vinculacion de sus
estrategias con el logro de las metas
educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
garantiza que sus acciones y decisiones
concuerden con las estrategias de logro
educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
es responsable de dar forma al cambio
cultural para la renovacién y la
transformacion.

23

El 4rea de RRHH de su Colegio se
involucra en el disefio y prestacion de
servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de
RRHH considera el apoyo que debe dar
para acompafar la innovacion y
adaptacion al cambio de la organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio
garantiza que sus acciones y decisiones
incrementen la capacidad de cambio de la
organizacion escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se
involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la
transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH
se considera la cantidad y calidad de la
ayuda que presta a los empleados para
cubrir sus necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de
RRHH como un defensor de los intereses
de los empleados.

29

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna
parte de su tiempo a cuestiones
administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de
su Colegio consiste en supervisar los
procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de
RRHH como un colaborador para el
cumplimiento de los desafios del area
educativa.
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32

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna
parte de su tiempo a cuestiones
estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se
involucra en la planificacion del proceso
educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH
se considera su capacidad para anticipar y
adaptar a la organizacion a cuestiones
futuras.

35

En su Colegio se considera al area de
RRHH como un colaborador para guiar el
cambio dentro de la organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna
parte de su tiempo a escuchar y responder
a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de
RRHH en su Colegio proviene de la
calidad y eficiencia de los servicios que
entrega.

38

La planificacion que realiza el area de
RRHH considera el procesamiento
eficientemente de documentos y tramites
de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de
su Colegio consiste en ofrecer asistencia a
los empleados para responder a sus
necesidades personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de
RRHH considera las necesidades
personales de los empleados.

COLEGIO 5 MeR
DIRECTOR(A)

163




Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacidon para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El 4rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.
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17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.
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37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente 13 g
entrega el Area o Departamento de RRHH de su g g
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las § @
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en 3 5
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo. S §

=)

=

1 5

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
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organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.
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31

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

DOCENTES
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Pensando en las tareas y los servicios que
actualmente entrega el Area 0 Departamento

de RRHH de su Colegio, por favor anoteel | 3| 3| 2| 3| 3| 3| 3
grado de acuerdo para las siguientes S|5|e|c|o|%B|®°
afirmaciones, donde 1 es Muy en Bl Bl Bl Bl Ml e
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.
Puntaje
1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega
1 servicios administrativos asociados al personal. alalalals|al
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
respondiendo a las necesidades personales de los
2 | funcionarios. 413|412 4]2]3
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa
3 de mejorar la dedicacién y compromiso del personal. s als|alz|alo
La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su
Colegio proviene del aporte que realiza en el logro de
4 | las metas educativas. 413|513 ]2]4]3
El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en reorientar la conducta de las personas para
5 | el cambio en la organizacion. 4 13|5|4]2]|4]|2
Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera
la calidad y eficiencia en la prestacién de servicios de
6 | RRHH. 514|543 [4]2
En su Colegio se considera al area de RRHH como un
7 | experto en tareas administrativas. 5| al5|alalals
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
8 colaborando en el logro de los objetivos académicos. 5 3|/5|alalalo
El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en hacer concordar las estrategias de RRHH
9 | con las del establecimiento educacional. 5|3|5|4]|2]4]2
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que
las politicas de RRHH respondan a las necesidades
10 | personales de los empleados. 3/2|5]4]13]3]3
La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su
Colegio proviene de su actuacion para que se concreten
11 | los cambios que requiere la organizacion. 41415414143
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del
1o | Proceso de definicidn de las estrategias educativas. 3l1150als5!3]a
El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta
13 mejorando la eficiencia del establecimiento. 4ls5|5lals|ala
Para evaluar la gestion del &rea de RRHH se considera
14 | Su aporte al logro de las metas educacionales. al3lslalalsla
El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de
15 escuchar y responder a los empleados. s5lals5|3|3|ala4
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16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio est4 guiando
la adaptacion al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su
Colegio proviene de la ayuda y apoyo que entrega a los
empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que
los servicios que presta estén administrados en forma
eficiente.

19

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a dar soporte a nuevas conductas para mantener
la competitividad de los servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera
la vinculacién de sus estrategias con el logro de las
metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que
sus acciones y decisiones concuerden con las estrategias
de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable
de dar forma al cambio cultural para la renovacion y la
transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el
disefio y prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera
el apoyo que debe dar para acompafar la innovacion y
adaptacion al cambio de la organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que
sus acciones y decisiones incrementen la capacidad de
cambio de la organizacion escolar.

26

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
renovacion de la organizacidn, el cambio o la
transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera
la cantidad y calidad de la ayuda que presta a los
empleados para cubrir sus necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
defensor de los intereses de los empleados.

29

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en supervisar los procesos administrativos a su
cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un
colaborador para el cumplimiento de los desafios del
area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la
planificacion del proceso educativo.
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34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera
su capacidad para anticipar y adaptar a la organizacién a
cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un
colaborador para guiar el cambio dentro de la
organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su
tiempo a escuchar y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su
Colegio proviene de la calidad y eficiencia de los
Servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH considera
el procesamiento eficientemente de documentos y
tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio
consiste en ofrecer asistencia a los empleados para
responder a sus necesidades personales y de sus
familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera
las necesidades personales de los empleados.

COLEGIO 6 MeR
DIRECTOR(A)
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Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area o Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacidn para que se concreten los cambios que requiere la
organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El 4rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.
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17

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el area de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafiar la innovacion y adaptacion al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al area de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.

31

En su Colegio se considera al area de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacién a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.
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37

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el area de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.

ADMINISTRADOR(A)

Pensando en las tareas y los servicios que actualmente
entrega el Area 0 Departamento de RRHH de su
Colegio, por favor anote el grado de acuerdo para las
siguientes afirmaciones, donde 1 es Muy en
desacuerdo y 5 es Muy de acuerdo.

Muy de acuerdo

— | Muy en desacuerdo

)]

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio entrega servicios
administrativos asociados al personal.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta respondiendo a las
necesidades personales de los funcionarios.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio se preocupa de mejorar la
dedicacion y compromiso del personal.

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
del aporte que realiza en el logro de las metas educativas.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
reorientar la conducta de las personas para el cambio en la
organizacion.

Para evaluar la gestion del a&rea de RRHH se considera la calidad y
eficiencia en la prestacién de servicios de RRHH.

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un experto en
tareas administrativas.

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta colaborando en el
logro de los objetivos académicos.

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
hacer concordar las estrategias de RRHH con las del establecimiento
educacional.

10

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que las politicas
de RRHH respondan a las necesidades personales de los empleados.

11

La credibilidad y prestigio del area de RRHH en su Colegio proviene
de su actuacion para que se concreten los cambios que requiere la
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organizacion.

12

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio participa del proceso de
definicion de las estrategias educativas.

13

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta mejorando la
eficiencia del establecimiento.

14

Para evaluar la gestion del d&rea de RRHH se considera su aporte al
logro de las metas educacionales.

15

El &rea de RRHH de su Colegio se preocupa de escuchar y responder
a los empleados.

16

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio esta guiando la adaptacion
al cambio y la innovacion.

17

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la ayuda y apoyo que entrega a los empleados.

18

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que los servicios
gue presta estén administrados en forma eficiente.

19

El 4rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a dar
soporte a nuevas conductas para mantener la competitividad de los
servicios educativos.

20

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera la
vinculacion de sus estrategias con el logro de las metas educativas.

21

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones concuerden con las estrategias de logro educacional.

22

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio es responsable de dar
forma al cambio cultural para la renovacion y la transformacion.

23

El &rea de RRHH de su Colegio se involucra en el disefio y
prestacion de servicios de RRHH.

24

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el apoyo que
debe dar para acompafar la innovacion y adaptacién al cambio de la
organizacion.

25

El &rea a cargo de los RRHH del Colegio garantiza que sus acciones
y decisiones incrementen la capacidad de cambio de la organizacion
escolar.

26

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la renovacion de la
organizacion, el cambio o la transformacion.

27

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera la cantidad y
calidad de la ayuda que presta a los empleados para cubrir sus
necesidades personales.

28

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un defensor de
los intereses de los empleados.

29

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones administrativas.

30

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
supervisar los procesos administrativos a su cargo.
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31

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para el cumplimiento de los desafios del area educativa.

32

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a
cuestiones estratégicas educativas.

33

El 4rea de RRHH de su Colegio se involucra en la planificacion del
proceso educativo.

34

Para evaluar la gestion del area de RRHH se considera su capacidad
para anticipar y adaptar a la organizacion a cuestiones futuras.

35

En su Colegio se considera al &rea de RRHH como un colaborador
para guiar el cambio dentro de la organizacion.

36

El &rea de RRHH de su Colegio asigna parte de su tiempo a escuchar
y responder a los empleados.

37

La credibilidad y prestigio del &rea de RRHH en su Colegio proviene
de la calidad y eficiencia de los servicios que entrega.

38

La planificacion que realiza el area de RRHH considera el
procesamiento eficientemente de documentos y tramites de su area.

39

El trabajo que realiza el area de RRHH de su Colegio consiste en
ofrecer asistencia a los empleados para responder a sus necesidades
personales y de sus familias.

40

La planificacion que realiza el &rea de RRHH considera las
necesidades personales de los empleados.
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