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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion fue Disefiar un modelo de

competencias gerenciales para los directivos de las Instituciones

Educativas de Educacién Secundaria de Chiclayo para mejorar

los



procesos de gestion de acuerdo a las exigencias actuales de la Educacion,
para lo cual se hizo un profundo estudio diagnostico en 19 instituciones
educativas de la ciudad de Chiclayo. El tipo de estudio es descriptivo
propositivo, con una muestra de estudio de 262 profesionales entre
directivos y profesores de Educacion Basica, que pertenecen a las
instituciones educativas mas representativas por el nimero de estudiantes
que tienen como poblacién estudiantil. Se utiliz6 el método de la encuesta
para aplicar un cuestionario validado estadisticamente, cuyos resultados
nos han permitido identificar las competencias gerenciales para los
directivos de las instituciones educativas. Se propone un modelo tedrico
sobre estas competencias y la operacionalizacion de las mismas a través de

su descripcion y de la formulacion de los criterios de desempefio.

PALABRAS CLAVE

Competencias gerenciales, directivos de Instituciones Educativas, enfoque

por competencias, modelo de competencias gerenciales.

ABSTRACT

The main objective of this research was to outline a Managerial
Competence Module for the Directors of Educational Institutions at the
Secondary level of Education of the city Chiclayo in order to improve the

admistration processes, according to present Education demands. To



meet such a purpose, a profound Study was carried out in 19 educational
institutions in the city of Chiclayo. The type of descriptive study is
purposeful, with a Study Sample of 262 professionals among directors a
teachers of Basic Education level who work for educational institutions
that are most representative due to students quantity that have as
scholastic population. The inquiry method was used, and therefore a
statistical validated questionnaire was applied whose results have allowed
us to identify the managerial competences of the directors of educational
institutions. It is suggested a theoretical module on these competences,
and also to put them into action by means of their description, and the

formulation of the performance criterion.

KEYWORDS

Managerial Competence; directors of Educational Institutions; focalization

by competences; competences module management.

INTRODUCCION

El cambio es uno de los componentes de la sociedad del
conocimiento y con ello la mejora continua, la calidad, el servicio, etc. De
una u otra manera, tanto las organizaciones como la sociedad han

experimentado transformaciones provocadas por su entorno, bien sea en
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las actividades desarrolladas en sus procesos, el establecimiento de nuevos

meétodos, técnicas, asi como de formas de gestion.

Por esta razon, toda organizacion con anhelo de sobrevivir debe
saber diferenciar bien los productos, ademas de preocuparse por
desarrollar esas ventajas competitivas en las areas clave y, adentrarse en la
comercializacién mundial en donde se dan grandes oportunidades, pero

también se enfrentan multiples amenazas.

El ser competitivo no es un atributo independiente del personal. Si
una organizacioén es competitiva sera porque su personal es competitivo.
La conduccion de la Institucion Educativa es consecuencia de las
condiciones de los recursos principalmente el humano, mejor ain si se

trata de quienes a cargo dirigirla, es decir, de los directivos.

En el marco de la calidad educativa del Pera, las Instituciones
Educativas no debe ni puede ser ajena al cambio tecnolégico y a optimizar
sus recursos, es mas, debe profundizar en ello siguiendo el modelo de
desarrollo actual, ya que vive y convive inmersa en €l y debe formar

individuos que integran la sociedad en sentido amplio.

Es por ello que en este estudio, se trabajan diferentes componentes
y factores para analizar el perfil competencial de los directivos de las
Instituciones de Educacion Béasica. Se pone de relieve la importancia de
gjercer el liderazgo del centro, de caracter pedagogico, su habilidad de
gestion, con el maximo nivel de eficiencia, comprendiendo la del
conocimiento de quienes integran la comunidad educativa, con el fin
altimo, que no debe ser otro, que la calidad educativa del mismo, en un

contexto social postmoderno en constante cambio.

El estudio comprende las principales cuestiones que el contexto de
la gestion de calidad educativa demanda el pais en estos altimos tiempos,
para lo cual enfocamos el problema desde las competencias gerenciales

que deben tener los directivos de las instituciones educativas de Educacion

11



Basica, en tal sentido se hizo un estudio diagnostico importante para luego
proponer un modelo teérico, complementado con una propuesta operativa
de competencias que contribuyen a puntualizar en el perfil de los

directivos que se requieren en la actualidad para los centros educativos.

En efecto, las tareas que se realizaron son: a) caracterizar a los
directivos y profesores de las Instituciones Educativas de Educacion Basica
de Chiclayo, segin grado, titulo profesional, cargo y tiempo de servicio, b)
determinar las competencias gerenciales referidas al manejo de personal,
direccién, entorno, interpersonales y de liderazgo de los directivos, c)
disefiar un modelo competencias gerenciales para los directivos de las
Instituciones Educativas de Educacion Basica y d) Proponer un perfil por
competencias gerenciales para los directivos de las Instituciones

Educativas

El caricter innovador de este estudio es abordar la gestion de
competencias gerenciales, las competencias clave del director / equipo
directivo, el liderazgo, la gestion del cambio, el trabajo en equipo, la

capacidad de comunicacion, entre otras.

El estudio se hizo con una muestra de 18 Instituciones Educativas
de la ciudad de Chiclayo y con la participacién de 262 entre directivos y
profesores. Se aplicé el método de la encuesta para recoger a través de un
cuestionario, informacion relevante respecto a las competencias
gerenciales que a su criterio tienen los directivos de las instituciones
educativas de educacion basica.

Esta investigacion es factica y en ella se realiza el analisis de los
antecedentes de estudio asi como de las teorias, la elaboracién del Modelo
Teorico sobre las Competencias Gerenciales de los directivos de las
Instituciones Educativas de Educacion Béasica, que tiene como principales

componentes a cinco competencias antes mencionadas.
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Este estudio comprende cinco capitulos. El primero, contiene el
planteamiento del problema teniendo como contexto la realidad de la
gestion educativa de los centros de la ciudad de Chiclayo, los objetivos, la
justificacion e importancia del estudio, el segundo, presenta los
antecedentes de estudio, los mismos que estan ubicados especialmente en
el contexto latinoamericano y las principales teorias cientificas
relacionadas con el enfoque socioformativo de las competencias, las
competencias gerenciales y la metodologia de la Operacionalizacion de las

competencias y criterios de desempeno.

El tercer capitulo, comprende la metodologia de estudio, incidiendo
en el disefio de investigacion descriptiva propositiva, la poblacién y
muestra de estudio, asi como los métodos de recoleccion y procesamiento

de la informaci6n.

En el cuarto capitulo, estan los resultados del diagnostico, cuyos
aportes sobresalientes estan en la competencia de manejo de direccion
como una de las claves para el que gerencia una institucion educativa.
Adicionalmente, esta el analisis detallado, incluyendo comparaciones, de

las demas competencias gerenciales en estudio.

Por tltimo, en el quinto capitulo, se presenta el Modelo Teorico sobre
competencias gerenciales, producto de la reflexién teorica cientifica y
de los principales hallazgos del diagnostico. Se complementa esta
estructuracién tedrica con el mapa de competencias gerenciales y los
criterios de desempeno como parte de la operacionalizacion de las

competencias.
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CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad a nivel mundial la tendencia a la calidad total es
una necesidad cada vez mas urgente de respuestas, especialmente en
aquellas instituciones que brindan servicios a la sociedad, como es el caso
de las Instituciones Educativas. El cuestionamiento por la calidad de la
educacion que ofrecen los centros de ensenanza tiene diversas variables de
estudio e investigacion, lo cual hace mas complejo la propuesta de

alternativas de solucién a esta problematica.

En lo que respecta a la educacion, los sistemas educativos de los
paises, en su mayoria, tienen creados y otros implementados un proceso de
autoevaluacion y acreditacion de las Instituciones Educativas. En el Pert,
este proceso esta en su fase inicial, especificamente en lo que se refiere a la

Educacién Bésica.
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El enfoque de las competencias es otra linea importante de trabajo,
especialmente en la educaciéon, dado que constituye una de las formas, la
maés difundida, para formar, evaluar y certificar el desempeno profesional.
Los directivos de las Instituciones Educativas son claves para el desarrollo
de las mismas en un contexto de exigente calidad en el servicio que

brindan.

Para que toda organizacion o instituciéon logre sus objetivos es
fundamental una adecuada gestion del talento humano y en ella, la
comunicacion interna, debe estar siempre presente, en muchas de nuestras
instituciones esto no se da porque las estrategias para comunicarse
internamente y poder asi conocer los intereses y necesidades de cada

miembro de la institucion, no se conocen y por lo tanto nunca se aplican.

Genesi y Suarez (2010) manifiestan que se aprecia que los gerentes
dentro de sus competencias las mas desarrolladas son las administrativas y
en menor proporciéon son las pedagbgicas; por lo que al respecto, la Union
de las Naciones para la Educacion, la Ciencia y la Cultura; UNESCO

(2000) plantea que:

La accion pedagobgica representa los pilares que determinan la
misién y visidon de las instituciones educativas para apoyar la gestion
curricular bajo un diagnostico y cursos alternativos de accién que tengan

como principio de gestion la satisfaccion laboral del docente. (p.32)

El talento humano estd presente, se cuenta con personas idoneas
pero lo que falta es gestionarlo adecuadamente y descubrir con quienes
contamos y que pueden aportar para el bien de la institucion. La gestién
del talento humano es la responsable de la dimensién humana en la
organizacion, esto incluye “el manejo efectivo de las potencialidades que

tienen las personas” (Tejada, 2003. p. 117).

El objetivo de la gestion del talento humano es obtener la maxima
creacion de valor para la organizacion, a través de un conjunto de acciones

dirigidas a disponer en todo momento del nivel de conocimientos,
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capacidades y habilidades para la obtencion de los resultados necesarios y

ser competitivo en el entorno actual y futuro (Chiavenato, 2002).

La gestion educativa de las Instituciones de Educacion Bésica en el
Perti, estd normado por el Ministerio de Educacion y se caracteriza por ser
excesivamente centralista, dado que éstas carecen de autonomia en la
mayoria de aspectos de la gestion. A esto se suma la problematica de las
personas que ocupan los cargos directivos dado que su capacitacion es
minima, lo que existe son buenas intenciones de hacer las cosas bien, lo
cual evidentemente no es suficiente si se pretende lograr mejor calidad

educativa

Siendo una de las tendencias a nivel nacional e internacional la
calidad educativa en el campo de la gestion, a partir de la creacion de
Organismos para evaluar y acreditar instituciones de todos los niveles
educativos. En esta investigacion se pretende aportar mediante
propuestas, alternativas de solucién a los evidentes problemas de la
calidad de la gestion escolar en Educacidon Basica. Sobre este tema en el
Pera, en el ano 2006, se crea el Sistema Nacional de Evaluacion,
Acreditacién y Certificacion de la Calidad Educativa (SINEACE) a través
de la Ley N° 28740, siendo su 6rgano operativo para la Educacion Bésica el
Instituto de Evaluacion Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la
Educacién Basica (IPEBA), cuyo objetivo principal es garantizar la calidad
y mejora permanente de los colegios y centros de educacion técnico
productiva, publicos y privados, para que logren acreditar el servicio que
ofrecen. Asimismo, promueve la certificacion de las competencias de las
personas, reconociendo oficialmente que su trabajo cumple con las

exigencias del mercado laboral (IPEBA, 2013).

Esta tendencia se repite en los diversos Sistemas Educativos de
América Latina, la misma que tiene estrecha relacion con el tema de las
competencias que deben acreditar y certificar quienes estan en la
conduccion de las Instituciones Educativas, como es el caso de los

directivos. Existe abundante informacién sobre las competencias en
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Educacién Superior, especialmente a través del Proyecto Tuning Europa y
Tuning América Latina, contexto cientifico que se tendré en cuenta en este

estudio.

En el Proyecto Educativo Regional de Lambayeque (PER-L, 2006)
se destaca en el ambito de la gestion de la educacion, el proceso de
descentralizacion educativa, como una oportunidad para democratizar el
pais e institucionalizar la cultura del dialogo, concertacion y participacion
ciudadana. Los procesos de elaboracion de planes de desarrollo,
intervencion en el presupuesto participativo, acciones de transparencia,
rendicion de cuentas y vigilancia, requieren de ciudadanos y ciudadanas
que se sientan sujetos de derechos y que cuenten con capacidades para
intervenir en asuntos publicos, asi como actitudes democraticas y

solidarias que les permita ser agentes de su propio desarrollo.

Como es evidente son éstas algunas muestras de cambio en el proceso
de gestion escolar, cuyo modelo en el pais no es del todo vigente para el
siglo XXI. En el mismo documento se precisa como politica “Las instancias
de gestion educativa descentralizada ofrecen servicio educativo de manera

optima, mediante la accion intersectorial” (p. 44), lo que implica:

a) Desarrollo de la autonomia en las diferentes instancias de gestion

educativa descentralizada del sistema educativo de la region.

b) Fortalecer la intersectorialidad y la participaciéon de los gobiernos
locales, en las diversas instancias de gestibn educativa
descentralizada para contribuir al desarrollo humano local y
regional

¢) Optimizacion del desempeno de competencias transferidas en el
marco del proceso de descentralizacion.

d) Aseguramiento de los recursos financieros necesarios para el
desarrollo de las politicas educativas regionales, gestionados de

manera eficaz, eficiente y transparente.

El Ministerio de Educacion a través de la Unidad de Estadistica de la

Calidad Educativa (ESCALE), nos da a conocer que en el distrito de
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Chiclayo hay 132 Instituciones Educativas entre publicas y privadas; sin
embargo son menos de 20 los que tienen una poblacién que supere los 500
estudiantes, criterio al que se recurri6 para elegir la muestra de estudio
que sera fundamentado mas adelante. El estudio que se realiza recoge la
problematica de las instituciones educativas del distrito de Chiclayo, en los
cuales, segin la misma fuente consultada existen entre 3 o 4 directivos y
una poblacion de docentes que va desde 40 hasta 120 profesores

(Ministerio de Educacion del Pera, 2013).

Respecto a las competencias profesionales de los directivos y
profesores, un indicador a tener en cuenta son los resultados publicados
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI) sobre la
condicién profesional de cada uno por titulo y grado académico obtenido.
Las cifras nacionales demuestran que solo el 0,3% tienen el grado de
doctor, el 5,0% son magister y el 50,2% de directores solo tienen el titulo
de profesor obtenido en el Instituto Superior Pedagogico que estudio
(INEI, 2013).

Como se sabe, la mayoria de directivos de las instituciones educativas
de Chiclayo tienen similares caracteristicas a las descritas a nivel nacional,
pues la mayoria estan ejerciendo el cargo por la antigiiedad de afios de
servicios en la institucion educativa y no por méritos académicos.
Recientemente, el Ministerio de Educacién (2013) tiene en marcha el
proceso de evaluacion para ocupar cerca de quince mil plazas a nivel
nacional, para lo cual tendran que postular todos los directivos en ejercicio

si es que desean continuar en el cargo.

Esta coyuntura, da mayor pertinencia a este estudio dado que se
avizora un proceso de capacitacion y evaluacion de los directivos en las
instituciones educativas de educacion basica, para lo cual se requiere tener
definidas competencias gerenciales que los mismos deben demostrar en el

gjercicio de sus cargos.
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1.2,

FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Qué competencias gerenciales deben tener los directivos de las

Instituciones Educativas de Educacién Béasica para que contribuyan a la

mejora de la calidad educativa, Chiclayo -2013?

1.3.

OBJETIVOS

Objetivo general.

Disenar un modelo de competencias gerenciales basado en el enfoque

socio-formativo para los directivos de la Instituciones Educativas de

Chiclayo que contribuya la mejora de la calidad educativa.

1.4.

Objetivos Especificos:

Caracterizar a los directivos y profesores de las Instituciones
Educativas de Educacion Basica de Chiclayo, segin grado, titulo
profesional, cargo y tiempo de servicio.

Caracterizar las competencias gerenciales referidas al manejo de
personal, direccion, entorno, interpersonales y de liderazgo de los
directivos de las Instituciones Educativas representativas del distrito
de Chiclayo

Disefiar un modelo competencias gerenciales para los directivos de
las Instituciones Educativas de Educaciéon Basica de Chiclayo.
Proponer un perfil por competencias gerencias para los directivos de

las Instituciones Educativas de Educacion Basica de Chiclayo.

JUSTIFICACION

Desde el punto de vista tedrico se justifica porque proporciona

conocimientos valiosos, para los directores, proponiendo una mejora en

los procesos de gestion.

Desde el punto de vista metodologico se disefid un modelo que sirvié

para direccionar los procesos de gestion, teniendo en cuenta que los

agentes principales son los estudiantes, los mismos que desarrollan
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competencias, las mismas que fueron disefiadas en la presente

investigacion.

Desde el punto de vista practico propone a los directivos de las
Instituciones Educativas un modelo como alternativa para mejorar la
calidad de la gestion en la actualidad, asi también mejoraran su trabajo los

directivos y jerarquicos de las instituciones educativas.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Ochoa (2002) realiz6 una investigacion titulada: Plan de estrategias
gerenciales para el desempeno de un liderazgo transformacional dirigido a
los directores de los preescolares del municipio Araure estado Portuguesa,
para optar al titulo de especialista de la Universidad Pedagogica
Experimental Libertador. En este trabajo se implementa un plan de
estrategias gerenciales para el desempefio de un liderazgo
transformacional, dirigido a directivos de preescolares del municipio

Araure, estado Portuguesa.

La poblacion estuvo constituida por 17 directores de las mencionadas
instituciones. El diagnostico se realiza a fin de determinar el estilo de
liderazgo utilizado por los directores y un sondeo de opiniéon para explorar

la disposicion de los directores a participar en el plan de estrategias
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gerenciales para el desempeno de un liderazgo transformacional. Estos
resultados permitieron diagnosticar que la mayoria no aplican este tipo de
liderazgo al cumplir con sus funciones gerenciales, los mismos manifiestan
que mantienen una estrecha comunicacién con los docentes; pero se
percibe que los directores se contradicen al sefialar que algunas veces

protegen a estos ante situaciones conflictivas.

La aplicacion del taller dio como resultado: el logro de los objetivos y
satisfaccion de las necesidades. En este sentido Ochoa recomienda a
aquellos directivos que deseen aplicar el liderazgo transformacional: crear
un sentido de conciencia para el cambio y educar a sus subordinados para

que no continden con las rutinas que los llevan hacia la obsolescencia.

El aporte del trabajo de Ochoa al presente trabajo de investigacion,
consiste en su propuesta de aplicar un instrumento para consolidar el
cambio, basado en un plan estratégico gerencial, que permitira convertir el
estilo de liderazgo predominante que contraria los principios del modelo
de liderazgo transformacional que desea promover en los lideres,
resultados que contribuyen con el anilisis tedrico y factico para la

definicion de las competencias gerenciales en este estudio.

Por otro lado, Bracho (2003) realiz6 una investigacion titulada:
Programa de capacitacion sobre liderazgo comunitario dirigido a los
docentes de las escuelas basicas del municipio Bruzual sector escolar N° 4
Estado Yaracuy, para optar al titulo de Magister de la Universidad
Pedagogica Experimental Libertador. En este trabajo se considera que la
educacion del presente siglo XXI, requiere de cambios significativos por lo
que amerita que el docente presente un liderazgo transformacional, que
movilice a grupos y logre importantes objetivos a pesar de los obstaculos.
Es por ello que el estudio desarrollado, tiene por objetivo proponer un
programa de capacitacion sobre liderazgo comunitario dirigido a los
docentes de las escuelas basicas del municipio Bruzual sector escolar N° 4

sectores 2 Yaracuy.
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Para el diagnostico se validé un instrumento de 22 items con escala
tipo Likert mediante juicio de expertos, su confiabilidad se midi6 mediante
Alfa de Cronbach con resultado 0.82. La poblacion const6 de 185 docentes,
y la muestra estuvo conformada por 123, la cual fue extraida por medio del
muestreo estratificado. Los resultados del diagnéstico demostraron que los
sujetos en estudio poseen poco conocimiento tedrico sobre liderazgo y que
en lo particular ameritan de habilidades y estrategias que les permitan
desarrollar un efectivo liderazgo comunitario. La propuesta fue disenada
atendiendo a las necesidades detectadas y se centr6 en contenidos tedricos
que permitiran visualizar el nuevo rol del liderazgo hacia las necesidades
comunitarias que debe cumplir el docente actual. Bracho recomienda que
los docentes de las escuelas deberian cumplir con las funciones que los
lideres comunitarios se ven impedidas en cumplir debido a sus

limitaciones.

El aporte del trabajo de Bracho a esta investigacion, se da en el
sentido que él ha captado en toda su dimension el fenomeno que emerge
en las comunidades en cuanto al hecho de que los lideres no tienen las
competencias ni las capacidades para cumplir con sus funciones, por lo
que cabe su propuesta en cuanto a delegar estas funciones a los docentes

de las escuelas.

En la misma linea, Colon (2003) realiz6 una investigacion titulada: El
liderazgo transformacional en la gestion educativa de los directores de las
escuelas basicas estadales del municipio independencia estado Yaracuy,
para optar al titulo de especialista de la Universidad Pedagogica
Experimental Libertador. En este trabajo considera que la gestion
educativa en la actualidad debe estar supeditada a los cambios y
contingencias por la cual se enfrentan las organizaciones escolares a fin de
lograr la efectividad en el proceso educativo. El proposito del estudio fue
caracterizar el liderazgo transformacional en la gestion educativa de los
directores de las escuelas basicas estadales del municipio Independencia.

La poblacion estuvo constituida por 3 escuelas y 61 docentes. La muestra
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estuvo constituida por el 50% de los docentes, siendo estos escogidos por
azar. Para el diagnostico se aplicO un instrumento tipo encuesta o
cuestionario con escala de cinco alternativas, la confiabilidad se midi6

mediante el alfa de Cronbach arrojando valor de 0.83.

Las conclusiones fueron las siguientes: poca capacidad para
promover la participaciéon, no comunican las decisiones oportunamente,
carecen de un sistema de relaciones horizontales, no incentivan la accion
pedagogica de los docentes, no se estimula el uso de estrategias para la
resolucion de problemas pedagogicos, no facilitan la formacion y
actualizacion de su personal, no hay seguimiento y evaluacién de la
gestion. Coldn recomienda: fomentar el liderazgo transformacional en los
directores de escuelas basicas con el fin de propiciar en estos una cultura
de participacion, la construccion colectiva de la vision compartida, la
comunicacion permanente de las metas, la motivacion y el reconocimiento
del trabajo docente y el logro tangible de los cambios mediante un
adecuado seguimiento y control de los programas, planes y proyectos de la

institucion.

El aporte del trabajo realizado por Colén al presente trabajo de
investigacion esta en el hecho de que, el autor reconoce el liderazgo
transformacional como modelo a seguir por los directivos modernos, por
lo que confirma que este modelo de liderazgo es el que se ajusta a la
situacion actual que vive el pais, por tanto da sustento a su aplicacion en el
ambito comunitario. Los aportes de este estudio, sin duda, nos ayuda a
consolidar una de las competencias gerenciales relacionadas con el
liderazgo que deben tener los directivos de las instituciones educativas de

educacion basica.

También existen otros estudios relacionados con las competencias
gerenciales como el Proyecto de identificacion y anélisis de las
Competencias Gerenciales en Colombia - 2009 que se desarrolla en el
marco de las acciones definidas por la Red Colombia Compite — Red,

especializada en Gerencia- y tuvo como propésito definir las competencias
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que marcan la diferencia entre los gerentes exitosos y aquellos con
desempefio promedio dentro de las empresas colombianas. Dicha
investigacion ha sido encomendada por el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y le correspondi6 desarrollarla a la firma de

Consultaria Gerencial Ltda.

En sintonia con esta investigacion, la Red Colombia Compite,
igualmente a través de este mismo Ministerio, encargé a la misma firma la
identificacion de las Practicas de Educacion Gerencial en las Escuelas de

Negocios orientadas al desarrollo de las competencias gerenciales.

Estos hallazgos sobre adquisicion de competencias son importantes
para quienes tienen como mision, de manera general, contribuir a la
formacion y al desarrollo gerencial colombiano y, de manera especifica,
aportar al desarrollo de competencias. Universidades, MBA, consultores,
asesores, los propios gerentes y los responsables de sistemas de recursos
humanos pueden tomar estas consideraciones como referentes para
focalizar su trabajo, formular estrategias y disenar programas de
intervencién sobre la materia. El conocimiento de la percepcion que
tienen los propios gerentes de ctipula sobre la distribucion de las fuentes
de adquisicion de sus competencias es buen aporte para conocer espacios
de demanda, viabilidad de ofertas, y, sobretodo, viabilidad y pertinencia de
los programas respuesta que se formulen. También surgen aqui referentes
de reflexion para cuestionar, actualizar y redisenar enfoques, contenidos y

énfasis de los programas de formacion gerencial.
Esta investigacion permitio6 identificar los siguientes aspectos:

v Definir el modelo de competencias gerenciales en Colombia.
v Identificar las diferencias entre los gerentes de desempefio superior y

promedio.

Otro estudio realizado es Gestion por competencias: La experiencia

en el Banco Central de Venezuela (BCV). Este contexto de nueva
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institucionalidad, exige entonces a la Gerencia de Recursos Humanos, el
contribuir con la definicion de perfil deseado del recurso humano del BCV,
de forma tal que, dicha definicion se constituya en el punto inicial sobre el
cual articular e integrar los diferentes subsistemas por medio de los cuales
se instrumente la gestion del area. Como respuesta a esta exigencia, se
produce entonces el esfuerzo desplegado por la Gerencia de Recursos
Humanos, a través de su Oficina Técnica, que se cristaliza en el disefio de
un Modelo de nuevo enfoque orientado a detectar, potenciar y desarrollar
en el personal, las caracteristicas técnicas, personales y gerenciales que
ofrezca valor agregado al quehacer institucional, para permitir asi el

desplazamiento al estdndar de gestion deseado, plasmado en el PEL

Otro de los estudios realizados es Competencias personales y
gerenciales de los Directores y Subdirectores de las Escuelas Basicas
publicado por la Revista Venezolana de Gerencia en setiembre de 2007. En
esta investigacion se determinan las competencias personales y gerenciales
que poseen los directores y subdirectores del nivel de educacién basica,
especificamente, de las escuelas de primera y segunda etapa ubicadas en el
Municipio Maracaibo del Estado Zulia. El estudio de tipo descriptivo, de
campo, se sustent6 teéricamente en Mercader (1998), Quinn (1995), Ruiz
(1992), Requeijo y Lugo (1997), entre otros. Se aplico un cuestionario
contentivo de sesenta y cuatro (64) items dirigido a 28 directivos que
laboran en diez (10) escuelas béasicas. El mismo fue validado por ocho (8)
expertos y su confiabilidad de 0.88, calculada mediante el coeficiente de
Alfa de Cronbach. Los resultados evidencian que, segin la percepcion de
los gerentes educativos encuestados, ellos poseen las competencias
personales en un alto dominio de las mismas, especificamente el
conocimiento de si mismo, autorrealizacion y autocontrol. Igualmente
para las competencias gerenciales en los roles de director, mentor y
facilitador con promedios por indicador que oscilan desde 2.98 hasta 3.44
ubicandolos en la categoria de alto dominio de la competencia; sin
embargo, para el rol de innovador con los indicadores convivir con el

cambio (1.66) y pensamiento creativo (1.77) se ubican en muy bajo
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dominio. Sobre este tltimo rol deberan reflexionar quienes gerencia las
escuelas en estudio, dada la importancia del mismo en el marco del
proceso de reformas e innovaciones que vive el sistema educativo

venezolano.

Uribe (2010) en un articulo presentado en el I Coloquio
Iberoamericano la Evaluacion de la Docencia Universitaria y no
Universitaria: Retos y Perspectivas, manifiesta que una de las iniciativas
realizadas en Chile fue el estudio y desarrollo de perfiles de competencias
para directivos. Durante 2008 y 2009 se han levantado perfiles de
competencias que, contextualizadas pueden constituirse en un referente
que permiten identificar las habilidades fundamentales para un liderazgo
escolar, una dimension del desarrollo profesional atractivo y desafiante
para los profesores. Se han distinguido tres ambitos propios de la gestion
directiva: institucional, curricular y de convivencia, las cuales se asocian a
las competencias funcionales; las competencias conductuales estan
asociadas al liderazgo directivo, gestion de la innovaciéon, compromiso

social, comunicacion para la interaccion y trabajo en equipo.

A un directivo escolar se le juzga por los resultados obtenidos en su
desempeiio durante el afio escolar. Los directivos tienen como proposito
fundamental alcanzar los objetivos globales institucionales que de manera
democratica y participativa han desarrollado junto con el colectivo escolar.
La efectividad del directivo implica el saber hacer, el poder hacer y el

querer hacer.

El papel del director, que busca un mejoramiento cualitativo incluye
demandas del entorno interno como la priorizacién de los procesos
educativos, la concepcion del Centro como Proyecto Educativo, el tomar en
cuenta las distintas caracteristicas generacionales de los sujetos del
proceso educativo, pero también incluye demandas externas como la
transparencia econémica ante la sociedad y la integracion del centro a las
necesidades de la comunidad. De las demandas se deducen las

competencias del director y de éstas las acciones (Gonzales, 2006).
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En un estudio de caso sobre la dinamica y gestion de un centro de
educacion rural agrupado CRA donde se realizo una investigacion sobre el
perfil competencial y actividades de liderazgo del equipo directivo se
concluye que el perfil de competencias directivas se compone de las
siguientes claramente en orden de importancia: orientacion a resultados,
trabajo en equipo y compromiso. A continuacién las de organizacion y
planeamiento, iniciativa, criterio analitico, perspectiva estratégica y global,
liderazgo, habilidad de negociacion, orientacion al alumnado /padres.
Luego flexibilidad y comunicacién efectiva, las cuales deben cumplirse en

forma completa (Donadillo y Bernal, 2011).

2.2. EL ENFOQUE DE LAS COMPETENCIAS EN EL CONTEXTO

DE LA GESTION EDUCATIVA.

Historicamente, el término competencia se ha caracterizado por una
falta de acuerdo conceptual que, en ocasiones, ha debilitado sus aportes en
el ambito educativo (Garcia, 2011). Por ello, se afirma que el concepto es
conflictivo, complejo, polifuncional, ambiguo, dinamico, inter vy
transdisciplinario. Esta palabra polisemia, polivalente o multivalente es
aplicable a distintas instancias del saber humano, especialmente al
educativo. Por ello, ha abierto un amplio debate en torno a su definicion y
operacionalizacion, pues esto depende del enfoque o perspectiva

disciplinaria por donde se le delimite.

Mertens (2000) senala que definir un concepto que se determina
social e histéricamente no es tarea facil, ya que su significado se va
adquiriendo a partir del analisis del contexto econémico y social en el que
estd envuelto el fenomeno. Esto sucede con el concepto competencia del
que nos ocupa aqui, y es que desde los diferentes espacios es importante
debatir, analizar y buscar consenso, de modo que podamos comunicarnos

de manera apropiada.
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El término competencia no es tan novedoso como se piensa. Su
definicion se ha venido estructurando desde siglos atras, en la Grecia
antigua, a partir de concepciones filosoficas. El primer indicio del mismo
lo sefiala como la reflexion filosofica que implica un pensar problematico
donde se interroga el saber y la realidad. Aqui se realizaran construcciones
que buscan aprehender la realidad en sus conceptos, estableciendo

relaciones y vinculos entre los diversos temas y problemas.

La polisemia de la expresion competencia apunta a un campo
semantico denso, con miultiples significados, debido a la pluralidad del
contenido e interpretacion, tiene dos acepciones etimolbgicas: La primera,
competencia, del verbo competir, viene del griego agon, agon/sies, que
quiere decir «ir al encuentro de otra cosa, encontrarse, para responder,
rivalizar, enfrentarse para ganar, salir victorioso de las competencias
olimpicas que se jugaban en Grecia antigua». Con la obligacion de salir
ganador y, de ahi, aparecer en la historia con desempefno normal (Garcia,

2011).

La segunda acepcion deriva del latin, competentia que quiere decir
pertenecer, incumbir, comprometerse con algo. Competeré, «Te compete»
significa que te haces responsable de algo, esta dentro del ambito de tu

jurisdiccion.

Desde la filosofia del lenguaje y la lingliistica, los aportes de
Chomsky (1970) y Dell (1980) enmarcan el concepto desde un enfoque
comunicativo. A partir de alli, se define como el conocimiento que el
oyente hablante tiene de su lengua, siendo la actuacion el uso real de ésta
en diferentes contextos. Tobon (2004) tomando en cuenta los aportes de
Hymes, considera ademas, en ella, las actitudes, valores y motivaciones

relacionadas con la lengua y sus usos.

Por su parte, Mertens (1998) indica que son dos factores que
condicionan el desarrollo de competencias, a conocer: primero, asumir

responsabilidad sobre el propio aprendizaje, sobre el desempefio y sobre
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los resultados; segundo, ejercer de forma sistematica la reflexion en y ante
el trabajo en cualquiera de sus modalidades. En Sociologia, Eliseo Veron
entre los aflos 1969-1970 propone una definicion de competencias de tipo
ideologica donde cada persona establece un modo de seleccién y

organizacion de las palabras a emplear en un discurso (Tob6n, 2010).

Desde una perspectiva social mas amplia, el conocimiento, las
habilidades y las competencias son importantes debido a sus
contribuciones al margen del ambito de la economia y el trabajo, pues
contribuyen al aumento de la participaciéon individual en las instituciones
democraticas, a la cohesion social y la justicia, y al fortalecimiento de los
derechos humanos y la autonomia como contrapeso a la creciente
desigualdad global de las oportunidades y el aumento de la marginacion

individual.

En la Economia, con un sentido empresarial utilitario de mero
adiestramiento de la fuerza laboral para el desarrollo y mantenimiento del
capital humano y social, factor importante para que las sociedades generen
prosperidad, cohesion social, paz y buen manejo de los desafios y las
tensiones de un mundo interdependiente, contradictorio, conflictivo y
dominado cada vez més por la competencia global, las competencias de las
personas se consideran importantes porque contribuyen a: aumentar la
productividad y competitividad en el mercado; minimizar el desempleo
mediante el desarrollo de una fuerza laboral adaptable y cualificada; y
crear un entorno para la investigaciéon y la innovacién para el desarrollo

social sostenible.

Hyland (1994) considera que las competencias surgen por la
necesidad empresarial de promover el aprendizaje organizacional y la
movilidad laboral, comprendiéndola como la capacidad de aprendizaje
permanente. En los afnos noventa se plantea una idea de competencia
sistémica e interpersonal resaltando la creatividad, liderazgo y capacidad
de trabajar en equipo en el hombre. En el mismo campo, la Psicologia

laboral con McClellan (1994) enfoca las competencias desde el desempefio
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en las tareas laborales proponiendo tener en cuenta las caracteristicas de
los trabajadores y su comportamiento laboral. Se establecen dos tipos de
competencias: las competencias de umbral que permiten el desempefo
normal de una actividad y las competencias diferenciadoras que
posibilitan desarrollar la actividad de manera sobresaliente, segtin plantea

Gallego (2000).

La Psicologia concibe las competencias desde la cognicion y sus
procesos. En Pedagogia, el término se emplea en el marco de establecer
nuevas metodologias de evaluacién y mejora de la calidad educativa
(Tobon, 2004). En la educacién, el término competencia, data de
aproximadamente cuatro décadas, pero es en los afios noventa donde se
evidencia con notoriedad en las publicaciones de organismos
internacionales, entre los cuales esta la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion la Ciencia y la Cultura (UNESCO), a través del
Informe publicado en el ano 1996 por Jaques Delors al que titulé La

Educacién Encierra un Tesoro.

La UNESCO puso de manifiesto la importancia de implementar una
educacion permanente a lo largo de la vida, que sea flexible, diversa y
accesible. En este sentido, se propone que la educacion a lo largo de la vida
se estructure en torno a cuatro aprendizajes fundamentales, considerados
como los pilares del conocimiento: aprender a conocer, aprender a hacer,

aprender a vivir juntos y aprender a ser (Delors, 1996).

Aprender a conocer significa integrar procesos cognoscitivos para
que las personas puedan adquirir una cultura amplia que les permita
acceder al conocimiento a lo largo de su vida de manera auténoma. Este
conocimiento supone el aprender a aprender ejercitando la atencion, la
memoria y el pensamiento. Aprender a hacer es integrar habilidades para
enfrentarse a situaciones diversas en diferentes contextos y a trabajar de
manera conjunta y cooperativa con otras personas. Aprender a vivir juntos
es resaltar la importancia de la participacion y colaboracién con otras

personas con el fin de desarrollar la comprensién hacia los otros y se
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desarrollen proyectos comunes en un marco de respeto. Por tultimo,
aprender a ser destaca el desarrollo de la propia personalidad que permita

a las personas actuar con autonomia, juicio y responsabilidad.

Este enfoque integral de los saberes en la educacion superior,
continuaria con un acontecimiento historico para la Universidad. En el afio
1999, en Europa se firma el Acuerdo de Bolonia, a partir del cual se
formul6 el Proyecto Tuning Europa, el mismo que busca construir un
Espacio Europeo de la Educacion Superior (EEES) contemplando los
mismos principios de calidad, para permitir al futuro profesional
desempeiiarse de modo competente en toda la comunidad europea. Desde
el afo 2001 se inici6 la aplicacion de un curriculo basado en competencias

en Europa.

Es en la IV Reunion de Seguimiento del Espacio Comun de
Ensefianza Superior de la Uniéon Europea, América Latina y el Caribe
(UEALC), en la ciudad de Cordoba (Espana), en Octubre del 2002, que los
representantes de América Latina participantes del encuentro, luego de
escuchar la presentacion de los resultados de la primera fase del Tuning
Europa, acercaron la inquietud de pensar un proyecto similar para
América Latina, contemplandolo desde un enfoque intercontinental. A
partir del afio 2004, el proyecto Tuning Latinoamérica se viene trabajando
en el campo educativo universitario con la participacién de Argentina,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Honduras, México, Nicaragua, Paraguay, Perti y Venezuela (Proyecto

Tuning, 2007).

El Proyecto Tuning de Latinoamérica (2007) expresa que las
competencias son las capacidades que todo ser humano necesita para
resolver de manera eficaz y autébnoma las situaciones de la vida, que le
permitan adaptarse permanentemente al cambio, pero al mismo tiempo
que lo forme como ciudadano comprometido. Representan méas cualidades

que el saber tedrico (comprender o conocer). Se fundamentan en un saber
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profundo, no sélo saber qué y saber como, sino saber ser persona en un

mundo complejo, cambiante y competitivo:

La Universidad de Deusto (Espana), una de las pioneras en la
implementacion del Proyecto Tunning, asume a la competencia como “un
buen desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa en la
integracion y activacion de conocimientos, habilidades y destrezas,
actitudes y valores” (Villa y Poblete, 2004, p. 8). Esta definicién implica las
variables de la personalidad que intervienen en su desarrollo, tanto
conocimientos, habilidades y destrezas, como motivaciones actitudes y
valores. Existen distintos modelos que agrupan determinadas
competencias consideradas esenciales desde el punto de vista del

desempeiio profesional.

Las competencias son adquiridas y desarrolladas a lo largo de la vida
y pueden ser trasmitidas, aprendidas, ensenadas y desarrolladas en una
variedad de instituciones educativas formales o informales a través de la
accion y la interaccion en diferentes contextos: la familia, el trabajo, los
medios de comunicacion, organizaciones religiosas y culturales, etc. Su
adquisicion y mantenimiento depende del esfuerzo personal, de la
existencia de un material favorable, del entorno institucional y social y de

la adecuada organizacion social (OCDE, 2002).

Para definir la competencia, podemos optar por dos enfoques
complementarios: uno externo o funcional, orientado al contexto socio-
cultural y a la demanda; y otro interno o cognitivo-axiologico, orientado a
la persona. El primero, que pone en evidencia las exigencias personales y
sociales de los individuos, define una competencia como la capacidad para
satisfacer con éxito las demandas individuales o sociales o para llevar a
cabo una actividad o tarea. El segundo complementa el primero con una
conceptualizacion de las competencias como estructuras mentales internas

(habilidades, capacidades o disposiciones del individuo) OCDE (2002).
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Le Boterf (como se cité en Coronado, 2009) define la competencia
tanto como un saber actuar (o reaccionar), responsable y validado, como
un saber movilizar, integrar y transferir recursos (conocimientos,
capacidades, etc.) en un contexto profesional. Tobén (2008b) citando a
Bogoya (2000) define las competencias como una actuacién idénea que
emerge en una tarea concreta, en un contexto con sentido y una situaciéon
determinada, de manera suficientemente flexible como para proporcionar

soluciones variadas y pertinentes.

Coronado (2009) haciendo referencia a los estudios realizados por
Goncezy (2001) y Sladogna (2002) considera que el desarrollo de una
competencia es una actividad cognitiva compleja que exige 5 condiciones:
1) establecer relaciones entre la practica y la teoria, 2) transferir el
aprendizaje a diferentes situaciones, 3) aprender a aprender, 4) plantear y
resolver problemas, y 5) actuar de manera inteligente y critica en una
situaciéon en funcion de los cuatro primeros criterios. Asimismo entiende
por competencia al conjunto identificable y evaluable de conocimientos,
habilidades y destrezas, actitudes y valores, relacionados entre si que
permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segin
estandares utilizados en el area ocupacional. Estas normas de
competencia constituyen un patrén de referencia para poder valorar el
desempeiio de un trabajador en un determinado espacio laboral o
profesional; como tales, son descriptores de buenas practicas laborales

esperables.

Tob6n (2008b) toma en cuenta los estudios realizados por Vasco
(2003) y resalta en las competencias aspectos como capacidad y abordaje
de tareas, y las define como una capacidad para el desempeno de tareas
relativamente nuevas, en el sentido de que son distintas a las tareas de
rutina que se hicieron en clase o que se plantean en contextos distintos de
aquellos en los que se ensefiaron. Massot y Feisthammel (2003) resaltan
en las competencias elementos tales como estructuras de conducta,

actuacion en entornos reales y actuacion en un marco profesional global.
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Coronado (2009) define la competencia como:

Conjunto integrado y dindmico de saberes, habilidades, capacidades
y destrezas, actitudes y valores puestos en juego en la toma de
decisiones, en la accion -en el desempeio concreto -del sujeto en un
determinado espacio (profesional, laboral, etc.). Implica tanto un
saber como habilidad, motivaciéon y destreza para actuar en funcion
de dicho conocimiento de una manera ajustada, reflexiva y creativa a

la situacién o problema y el contexto (pp. 19-20).

Estas capacidades, habilidades o dominios cognoscitivos no deben
considerarse de forma desagregada porque no son competencias en si si no

estan todas integradas.

Es decir, un actuar competente evidencia un saber hacer reflexivo y
contextualizado en un espacio normalizado y estructurado, con sus
referenciales de desempeno. Implica la integracion y articulacion de
diversos ordenes de saberes en contextos cambiantes, ademas de un
conjunto complejo e integrado de conocimientos, habilidades y destrezas,
valores y actitudes, que dotan al individuo de la capacidad de actuar, con
un saber hacer y saber estar. El nivel de competencia de un sujeto en un
campo de actuacién evidencia los desempeinos propios de un campo

profesional o laboral, conforme a ciertos estdndares o normas.

A pesar de que la semidtica plantea que la adquisicion de la
competencia es anterior a la performance o accidén, Coronado (2009)
considera que se adquiere integrando, confrontando y articulando el
conocimiento en la accién, que requiere tanto actuacion como una
actividad cognitiva compleja que la soporte; pues, en la competencia, es
indisociable el saber de su puesta en marcha y en ella se articulan las
estrategias para el abordaje de las diversas situaciones laborales, la toma
de decisiones, la capitalizacion de la experiencia, la ampliacion del
conocimiento sobre el campo de trabajo y el dominio creciente de las

habilidades requeridas para llevarlo a cabo. En otras palabras, que “la
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competencia no es una disposiciébn previa a la accion, sino que se

adquiere, se desarrolla y se consolida en ella.

En el enfoque socioformativo, competencia deriva de “competere” y
significa con, equipo, hacer y poder hacer con otros, con los otros; es
decir, “dirigirse con otros hacia algo”. Asi, alguien es competente cuando
es capaz o esta preparado para concurrir con los demaés en la realizacion de
alguna actividad; cuando esta capacitado a integrarse para aportar en ese
hacer unos con otros una tarea. Aprender a ser competente es formarse en
la concepcién personal, cultural y socio-laboral de que todos estamos
llamados a autor realizarnos de la mejor manera posible y para convivir de

manera pacifica y solidaria todos con todos.

Tobén (2008b), desde la linea de investigacién del enfoque complejo,
muestra seis aspectos esenciales en el concepto de competencias: procesos,
complejidad, desempeno, idoneidad, metacognicion y ética. Concibe las

competencias como:

Procesos complejos de desempefio con idoneidad en determinados
contextos, integrando diferentes saberes (saber ser, saber hacer,
saber conocer y saber convivir), para realizar actividades y/o resolver
problemas con sentido de reto, motivacion, flexibilidad, creatividad,
comprension y emprendimiento, dentro de una perspectiva de
procesamiento metacognitivo, mejoramiento continuo y compromiso
ético, con la meta de contribuir al desarrollo personal, la
construccion y afianzamiento del tejido social, la busqueda continua
del desarrollo econ6mico-empresarial sostenible, y el cuidado y

proteccion del ambiente y de las especies vivas (p. 5).

Esto tiene implicaciones en la didactica, a nivel de contenidos
seleccionados, estrategias e instrumentos de evaluacion; por lo que en cada
competencia se debe hacer un anélisis de cada uno de esos seis aspectos

centrales para orientar el aprendizaje y la evaluacion.
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Para definir la competencia desde la socioformacion, el mismo autor
propone tres parametros: a) articulaciéon sistémica y en tejido de las
actitudes, los conocimientos y las habilidades procedimentales; b)
desempefio tanto ante actividades como con respecto al analisis y
resolucion de problemas; c) referencia a la idoneidad en el actuar. A partir
de ellos, enuncia la competencia como “procesos complejos de desempeiio
con idoneidad en determinados contextos, teniendo como base la
responsabilidad” (2009c, p. 24). O también como “actuaciones integrales
ante actividades y problemas del contexto con idoneidad y compromiso
ético (...) estan constituidas por procesos subyacentes (cognitivo-afectivos)
y por procesos publicos y demostrables, en tanto implican siempre una

accion de si para los demas y/o el contexto” (20104, p. 93).

Sin embargo, el formar por competencias nos plantea ciertos retos
como: considerar la educacion el eje esencial del desarrollo social y
econdmico, estableciendo politicas educativas claras, coherentes y
pertinentes al contexto actual y futuro; concebir la gestiéon curricular como
un proceso permanente en la institucion educativa, con evaluacion y
seguimiento al curriculo que permita el mejoramiento continuo; tener
metodologias sencillas de gestién curricular que aborden los aspectos
esenciales y no se pierdan en los detalles, con el fin de posibilitar su
aplicacion; el fin de la educacion debe ser la orientacion del aprendizaje de
las competencias a partir de la formacién humana integral, integrando el

saber ser, el saber hacer, el saber conocer y el saber convivir (Tobén 2010a,

pp. 23-27).

Las competencias, son una combinacién entre destrezas, habilidades
y conocimientos necesarios para desempefar una tarea especifica, al
respecto el Centro Interuniversitario de Desarrollo (CINDA, 2008) senala

que:

Son el resultado de experiencias integradoras de aprendizaje en que
las destrezas, las habilidades y el conocimiento interactian para

formar paquetes de aprendizaje que tienen valor de cambio en
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relacion a la tarea para la cual fueron ensamblados. Finalmente, las
demostraciones son el resultado de aplicar competencias. Es a este
nivel que es posible evaluar el aprendizaje basado en desempenos (p.

20).

En esta misma linea de reflexion de abordar la competencia desde la
complejidad, Ruiz (2010) afirma que el caracter complejo y dindmico de la
competencia se debe a dos componentes: uno exdgeno, el uso; y otro

endogeno, el dominio.

El uso es el contexto de aplicacion, aquellos contextos significativos
que resultan importantes para la vida. Este saber hacer cosas no implica
saber hacer por hacer, sino que involucra un desempeiio, el cual conlleva
un saber hacer entendiendo lo que se hace, o sea, saber entender. No se
trata solo de hacer cosas en el contexto, sino de hacer cosas que
contribuyan a transformar dicho contexto. La competencia no puede ser
un simple hacer en contexto, sino ir més alla, es decir que ocupan la misma
dimensiéon e importancia el “saber entender”, como el comprender las
implicaciones de los hechos, pero también entender las consecuencias y
asumirlas de manera responsable (Montenegro, como se cit6 en Ruiz,

2010).

Por ello, al describir una competencia se debe tener en cuenta la
accion (verbo)+ objeto o contenido + finalidad +condicion de
calidad. La condicién apunta al uso, al desempeno y al contexto
significativo de aplicacion de lo que se esta aprendiendo; pues la
aplicacion de un conocimiento particular es la capacidad de utilizar
conocimientos para solucionar problemas del mundo real, por lo que un
conocimiento bien estructurado puede ayudar a ese uso, de tal manera
que se pueda alcanzar un nivel de creacion para poner en accion la
capacidad de reestructurar o de generar nuevos conocimientos a partir de

lo conocido (Ruiz, 2010).
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Ruiz (2010) senala ademas que el caracter dinamico de la
competencia consta de tres direcciones fundamentales, a saber: 1) los
factores afectivos (que se ubican en aspectos meta cognoscitivos); 2) las
fases dinamicas por donde transita la accion, las cuales posibilitan
aseverar que la competencia es accion, actuacion y creacion; y 3) las
direcciones del caracter dindmico de la competencia apuntan hacia los

conocimientos, la afectividad y la perspectiva fisica de la accion.

El desempeno es la manifestacion de la competencia porque ella es
invisible, se hace visible a través del desempefio como expresion concreta

de los recursos que pone en juego un individuo para actuar.

Tales definiciones sobre competencias constituyen un marco
referencial para abordar més adelante el proceso de formacion
universitaria, fundamentalmente desde los &mbitos del curriculo y de la
didactica. Los desempenos pueden ser de tipo comprensivo o estar
orientados hacia el desarrollo de habilidades o resolucion de problemas.
Comprension y aplicaciéon conforman las llamadas estrategias cognitivas.
Para ello, “la tarea debe tener correspondencia con las intenciones de
ensenanza, con los contenidos conceptuales y procedimentales abordados
y que permitan evidenciar los progresos en el proceso y no sélo ir al

resultado” (Ruiz, 2010, p. 65).

La competencia se caracteriza por su caracter contextual especifico.
Dos requisitos esenciales para contextualizar son la pertinencia social y en
la intencionalidad, pues la competencia siempre debe estar orientada por
un propoésito determinado y materializarse en contextos de aprendizaje y
contextos de aplicacion especificos. De ahi la importancia de especificar
condiciones al concebir el tratamiento didactico de una competencia

particular (Ruiz, 2010).

La integracidn, es el elemento distintivo debido a que la competencia
no es un conocimiento, una habilidad o una técnica sino que integra todo

ello, con la finalidad de mostrarse como la capacidad de enfrentar nuevas
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situaciones y saber qué, como y cuando actuar con el saber adquirido. La
idea de integraciéon se relaciona con la vision de totalidad, pues la
competencia se puede analizar en sus distintos componentes. Por ello se
plantea que a la competencia le es inherente la concepcion modular. La
estructura curricular modular no es solo una herramienta distintiva del
enfoque de competencias, es también un intento por lograr una vision

globalizadora e integradora del curriculo.

Toboén (2012), Villa y Poblete (2004) coinciden en sefialar que para
ser competente, en la persona se debe desarrollar cuatro areas bésicas.
Primero, las capacidades intelectuales intransferibles, es decir, los
conocimientos que no podemos pasar a otros; segundo, actitudes
personales, nuestra manera de comportarnos; tercero, facilidad para las
relaciones interpersonales y grupales, o sea, la facilidad de comunicacion y
relacion con los demas; y en cuarto lugar, los conocimientos especificos,
que son necesarios para el desempeno de una determinada actividad

concreta.

Las competencias se van adquiriendo progresivamente a través de la
formacidn, por tanto es posible determinar niveles de dominio en el sujeto.
El nivel de dominio de cada competencia puede elaborarse en funcion de
las siguientes dimensiones: Profundizacion en los contenidos, desempefio
autonomo y complejidad de las situaciones o contextos de aplicacion (Villa
y Poblete, 2004). En primer lugar, para ser competente en algo, se
requiere un cierto conocimiento, que podra ser mayor o menor en funciéon
de la necesidad de dicho conocimiento para resolver el problema o tarea
planteada; en segundo lugar, una competencia requiere un nivel de
autonomia personal, es decir, si para resolver un problema, la persona
necesita constantemente de supervisidon, consejo o asesoramiento, se
puede afirmar que no es suficientemente competente en ello y, en tercer
lugar, la competencia a demostrar esta en funcién del contexto situacional
en el que debe ejercerse la competencia y la complejidad de esta situacion

es un elemento clave.
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En el Modelo Educativo de la Universidad Catolica Santo Toribio de
Mogrovejo (USAT) se asume que la competencia es “un saber integrado
derivado de los conocimientos, habilidades y valores que la persona va
desarrollando continuamente en su vida, para ser utilizados en su
desempeiio personal y profesional en los escenarios laborales y sociales en

los cuales se desenvuelve” (USAT, 2011).

a. Los saberes integrados (conocer — hacer — ser — convivir
juntos) sistematizan la cultura humana que precede al estudiante o al
profesional y que son necesarios para movilizarlos en desempenos
especificos y concretos en lo personal, profesional y laboral. Son
entendidos como contenidos conceptuales, procedimentales y
actitudinales (Coll, Pozo, Sarabia y Valls, 1994), o también como
conocimientos, habilidades y valores.

b. Desarrollo continuo. Las competencias se desarrollan
durante toda la vida en el contexto del mejoramiento continuo conforme lo
sostiene Sergio Tobdon (2012a) al caracterizar la competencia desde el
enfoque socioformativo. Esto significa que la persona tiene metas que
alcanzar en su proyecto ético de vida, con las cuales estd comprometido. El
mejoramiento continuo permite la reflexién para prevenir, reconocer y
corregir los errores a tiempo, y sobre todo, fortalecer nuestras virtudes
para ser personas de éxito con profundo sentido humano.

c. Desempeitos. Las competencias se expresan en
desempeiios personales, profesionales y laborales. Los desempefios son
integrales y se demuestran al resolver problemas del contexto, por tanto,
requieren de actuaciones concretas que se constatan a través de
evidencias. Tales desempefios requieren de procesos metacognitivos, lo
que significa que el sujeto al actuar desarrolla un proceso consciente de

mejora continua segiin metas establecidas y con sentido ético.

En sintesis, la competencia es la articulacion de los tres saberes:
saber ser, saber conocer y saber hacer, que convergen en el saber vivir en

un determinado contexto. Desde la etimologia la competencia es competir,
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ser competente, obrar (accion) idoneamente (calidad), con
responsabilidad en un contexto cultural determinado. La competencia
estad dentro de la persona (los objetivos generalmente estdn fuera del
sujeto), y se expresa a través de actuaciones integras al movilizar los
saberes, al poner en juego sus capacidades, habilidades, destrezas, valores,

actitudes, virtudes y la voluntad.

2.3. El Modelo Socioformativo de las Competencias

El Modelo de Formaciéon por competencias tiene diferentes enfoques
segun los cuales existen metodologias importantes y valiosas para su
concrecion, especialmente en el disefio de planes curriculares, las
estrategias didacticas y de evaluacion. La existencia de tales enfoques
permite un proceso continuo de mejoras, dado que, en la medida que ha
surgido uno tras otro, en ningin momento han sido excluyentes, por el
contrario se han complementado mutuamente. Entre los principales
enfoques tenemos: el funcional, el conductista, el constructivista y el

socioformativo.

Para el enfoque funcionalista, la competencia es el desempeno de
funciones laborales-profesionales; en el conductista, es la actuacion con
base en conductas que aporten ventajas competitivas a las organizaciones;
por su parte, el constructivista, lo asume como procesos de desempefo
dindmico, abordando las disfunciones que se presentan; y el enfoque
socioformativo sostiene que son actuaciones integrales para resolver

problemas de la vida con idoneidad, ética y mejora continua.

El Centro de Investigacion y formaciéon en Educacion (CIFE) propone
el enfoque socioformativo o enfoque complejo de las competencias y

define a las competencias de la siguiente manera:

Actuaciones integrales para identificar, argumentar y resolver
problemas del contexto, desarrollando y aplicando de manera

articulada diferentes saberes (saber ser, saber convivir, saber hacer
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y saber conocer), con idoneidad, mejoramiento continuo y ética.

(Tobobn, 2013, p. 93).

De alli que se diga que este modelo educativo de formacién por
competencias basado en el pensamiento complejo tiene gran énfasis en la

vivencia ética en un contexto ecolégico.

Tiene como proposito esencial facilitar el establecimiento de recursos
y espacios para promover la formacion humana integral en la cual se
“prepare a las personas con competencias para actuar con idoneidad en
diversos contextos, tomando como base la construccién del proyecto ético
de vida, el aprender a emprender y la vivencia cultural, considerando las

dinamicas sociales y econémicas” (Tobon, 2010, p. 31).

Esta estructurado sobre los siguientes principios: la formacién
basada en competencias, el pensamiento complejo de Morin, el paradigma
y curriculo sociocognitivo complejo, la teoria critica de Habermas, la
quinta disciplina, la pedagogia conceptual y el aprendizaje estratégico. A
partir de ellos, construye la metodologia de la Gesti6on Sistémica de la
Formacion por Competencias (GesFOC) apoyada en la metacognicion, la

investigacion accion y los procesos de emprendimiento creativo.

En este enfoque, la expresion complejo significa el tejido de las partes
en un todo dinamico-evolutivo y el compromiso ético de la relacion
sistémica cambiante en un entorno ecoldgico. Actuar con ética requiere
actuar de forma sistémica, teniendo en cuenta las implicaciones de los
actos en el propio desarrollo personal, en el bienestar de los demas y en el
entorno ambiental, desarrollando valores como el respeto a la vida, la
justicia, la verdad, la cooperacidn, la convivencia, la libertad, la dignidad,

etc.

Abordar la formaciéon humana integral como un sistema permitira
orientar su estructuracion y dinamismo al identificar los ejes esenciales o

nodos de la formacion. Esto evitara perder el tiempo en todos los detalles
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de la formacion; permitira hacer el proceso sencillo, de facil desarrollo de

las competencias esperadas y generara el cambio.

En el siguiente cuadro se observan las diferencias entre el enfoque

tradicional y el socioformativo de las competencias:

Caracteristica

Enfoques formativos

Enfoque socioformativo

Concepto de

tradicionales
El ser humano es El ser humano es un ser integral, de
unidimensional. multiples dimensiones
Se le estudia con interdependientes.

categorias objetivables.

Tiene un modo de pensar complejo.

hombre L . i
Las ciencias y Su realizacion se da compartiendo e
disciplinas se abordan interactuando con los otros y el
sin contacto entre si. contexto.
En Nodos problematizadores 'y
En Areas de formacién proy ect.o s.formativos. .,
Estrl}ctura o asignaturas Entretejen l.os retos de la formacién
curricular compartimentadas. human? . integral, los saberes
comunitarios y  los saberes
disciplinares.
Mediar la formaciéon humana integral
Formacién de con base en el proyecto ético de vida y
o el desarrollo de competencias
conocimientos y béasicas-genéricas y especificas.
habilidades Autorrealizacion de las personas que
) ) contribuyan a la convivencia social, el
Metas Asignaturas  con b,aJa equilibrio ambiental y al desarrollo
Interaccion entre sl y econdmico, en contacto con los
con los problemas procesos histéricos, culturales y
reales del contexto. politicos.
Se fl}ndamentan en la Pasa de la ilusion de certeza a la
ilusion de certeza. asuncion creativa y proactiva de la
incertidumbre.
Ensefianza de métodos | ¢ Formacion de competencias con base
(escuela activa) o de en los problemas del contexto y los
objetivos operativos y intereses de los estudiantes.
conductas observables | ¢ Respeto del ritmo de aprendizaje de
(ensenanza las personas.
Didacti instruccional). * Las estrategias didacticas promueven
idactica

Los estudiantes tienen
un mismo ritmo de
aprendizaje.

Procedimientos
uniformes para todos

la formacion del espiritu
emprendedor, la exploracién y la
intervencion en el entorno: proyectos
formativos, taller emprendedor
constructivo, pasantias formativas y
cartografia conceptual, entre otras.
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los estudiantes.

 Exposicion del docente

para que el estudiante
proyecte los
conocimientos.

Procedimiento para
determinar los avances
de los estudiantes en la
obtencion de los
conocimientos
establecidos en el
curriculo.

* Prioriza la valoracion enfocada a
promover la formacién humana.

» Enfatiza la autovaloracion de las
competencias desde la
metacognicion, complementando con
la covaloracion (realizada por pares) y
la heterovaloracion (realizada por el

Evaluacion Privilegia la docente mediador y/o representantes
heteroevaluacion. del contexto).
Las técnicas de * Valora tanto el saber ser como el
evaluacion priorizan saber conocer y el saber hacer dentro
los examenes de del &mbito cualitativo y cuantitativo.
conocimientos:
pruebas escritas y
objetivas.

* Es mediador de la formacién humana
integral, a partir de la asesoria, el
acompanamiento, el apoyo, la
instruccion y la gestion de recursos.

» Asume el lugar del y1a gest
.  Busca que los estudiantes construyan
saber como transmisor 1 s .
. ., un solido proyecto ético de vida 'y
de informacioén o X
Lugar del . desarrollen las competencias
animador . y .
docente . establecidas en el curriculo mediante
sociocultural.

Es quien planifica,
ejecuta y evalta.

estrategias de aprendizaje afectivo-
motivacionales, cognitivo-
metacognitivas y de desempeno.

* Busca que los estudiantes
planifiquen, ejecuten y evalten el
proceso de aprendizaje.

Fuente: Tob6n (2010, p. 34).

Se diferencia de otros enfoques de competencias porque piensa la

realidad en su complejidad sistémica; en ese sentido, considera la persona

humana como un todo, con su propia dinamica de cambio y realizacion

continua, gracias a una de sus dimensiones, las competencias. Su

proposito trasciende el aprendizaje porque busca la formaciéon de personas

con un claro proyecto ético de vida en el marco de interdependencias

sociales, culturales y ambientales. Ello implica:
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Estudiar al ser humano como es, pero ante todo lo que puede llegar a
ser de forma constructiva y ética, realizando la mediaciéon pedagogica
desde la propia autorrealizacion de la persona en correspondencia
con el fortalecimiento del tejido social y el desarrollo econémico
(Tobobn, 2010, p. 31).

En conclusién, entre las mas importantes contribuciones del CIFE

desde la socioformacion podemos senalar que:

1. Ha desarrollado un modelo conceptual integrativo de las
competencias, teniendo como base el pensamiento complejo y el
desarrollo histérico del concepto.

2. Ha orientado, capacitado y especializado a docentes, administradores
de la educacion y otros profesionales en el disefio del curriculo por
competencias con base en el pensamiento complejo a través de
diplomados internacionales, maestrias, doctorados y eventos
cientificos.

3. Ha presentado una propuesta para asumir la formacion y la
valoracion de las competencias desde el marco de la docencia

estratégica y la actividad autorreflexiva del docente.

2.4. LAS COMPETENCIAS GERENCIALES

Las competencias gerenciales son una combinacion de los
conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita un
gerente para ser eficaz en una amplia gama de labores gerenciales y en
diversas actividades (Pérez, 1998). Existen diversos tipos de competencias

como:

a. Competencias Estratégicas. Son las capacidades
gerenciales asociadas con el desarrollo, implementacion y resultados

derivados de la estrategia, dentro de las cuales tenemos:

¢ Vision del negocio.
* Solucién del problema.

¢ Optimizacion de recursos.

47



» Orientacion del cliente.
» Desarrollo de redes de cooperacion.

» Negociacion.

b. Competencias Intratégicas. Son las capacidades
gerenciales asociadas al desarrollo de los empleados y el reforzamiento de

su confianza y compromiso con la compania, dentro de las cuales tenemos:

+ Comunicacion.

» Fijacion de objetivos.

* Empatia.

» Delegacion.

e Desarrollo de empleados.

» Trabajo en equipo.
c. Competencias de Eficiencia Personal

» Proactividad (Iniciativa, creatividad y autonomia)

» Carisma Personal (Optimismo, automotivacion y entusiasmo).

» Autocontrol (Disciplina, Concentraciéon y autocontrol).

» Autogestién (Administraciéon del tiempo, manejo de estrés, toma
riesgos)

» Integridad (Credibilidad, imparcialidad, Honestidad)

* Desarrollo personal (Autocritica, Autoconocimiento y cambio

personal).

Castro (2005) en una acabada revision conceptual formula la

siguiente agrupacion de competencias gerenciales:

Motivacién del personal (Gerencia de la Motivacién del Personal),
que es la capacidad de poder hacer que los demas mantengan un ritmo de
trabajo intenso, teniendo una conducta autodirigida hacia tas metas

importantes.
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La motivacion es un sentimiento impulsivo, producto del deseo de
hacer u obtener algo, el cual muchas veces nos puede llevar a actuar en
forma positiva o competitiva y otras veces en forma negativa o
inescrupulosa. Esto nos debe hacer pensar que lo contrario a la

motivacion, es la indiferencia.

Conducciéon de Grupos de Trabajo, es la capacidad de desarrollar,
consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a

trabajar con autonomia y responsabilidad.

Fainstein (2005) afirma que trabajar en equipo es una modalidad que
produce muchos beneficios, tanto en resultados para la organizacion como
en aprendizaje de nuevas habilidades para los integrantes, pero también
tiene sus conflictos a partir del hecho de que no todas las personas somos
iguales y no respondemos de igual manera ante los hechos, y para mucha
gente tener que trabajar en equipo crea tensiones extras, altos niveles de
presion y exigencia que pueden resultar estresantes, entonces es necesario
comenzar la actividad del equipo teniendo en cuenta esta realidad, y
estableciendo mecanismos de trabajo que contengan pautas para

disminuir los niveles de estrés.

El Liderazgo, es la habilidad necesaria para orientar la accion de los
grupos humanos en una direcciéon determinada. Inspirando valores de
accion y anticipando escenarios de desarrollo de la acciéon de ese grupo.
Establecer objetivos, darles adecuado seguimiento y retroalimentacion,

integrando las opiniones de los otros.

La Comunicacién Eficaz, es la capacidad de: escuchar, hacer
preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva. Capacidad de
escuchar al otro y comprenderlo. Capacidad de dar re-conocimiento
verbal, expresando emociones positivas, lo que fortalece la motivacion de

las personas y el equipo de trabajo (Castro, 2005).
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La comunicaciéon como un proceso ha sido estudiada por muchos
investigadores quienes han determinado que el origen de la misma es
latino, deriva del adjetivo comunique cuyo significado es algo que es
poseido solidariamente por varias personas. Fermoso (como se cit6 en
Fernandez, 2004) manifiesta que el significado de la palabra comunicacion
es considerado como el medio de participacion conjunta de dos o mas
hombres en contenidos desarrolladores de la personalidad, de cada uno de

los intervinientes en la accion comun.

Direccion de Personas. Segin Castro (2005) es el esfuerzo por
mejorar la formacion y desarrollo, preocupandose tanto por la propia
persona y la de los demaés, a partir de un adecuado analisis previo de las

necesidades personales y de la organizacion.

Segin Molina (2008) en una economia globalizada y altamente
competitiva, considerando la actual inestabilidad de los mercados, los
lideres de las organizaciones deben de brindar sus mejores esfuerzos para

mantener la armonia en el centro de trabajo.

Gestion del Cambio y Desarrollo de la Organizaciéon. Segun Castro
(2005) es la habilidad para manejar el cambio para asegurar la
competitividad y efectividad a un largo plazo. Plantear abiertamente los
conflictos, manejarlos efectivamente en busqueda de soluciones, para

optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la organizacion.

Del mismo modo, el autor expresa que conocimiento de las
Competencias Gerenciales puede constituir una nocién que permita
trabajar la adquisicion y el aprendizaje de éstas, pues permite explicar la
manera en que los lideres deben entender y manejar procesos basicos en
un contexto determinado, posibilitando al mismo tiempo el desarrollo de

acciones concretas.

El alto rendimiento de las personas pasa por consiguiente por los

conocimientos, pero también por una serie de creencias, actitudes y
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conductas, que es preciso identificar en cada organizacion. A menudo
surgen reservas sobre la posibilidad de desarrollar algunas de las
competencias en personas que no parecen poseerlas; sin embargo la
formacion basica de cada lider deberia ser reforzada a través de una
formacion continua que requiera de un contenido practico, de experiencias

en situaciones de trabajo.

Estos dos aspectos: las competencias y las capacitaciones,
constituyen dos elementos esenciales para la gestion de los recursos
humanos y exigen por ello atenciéon por parte de la organizacion, de esta
forma al estar todos involucra-dos participan en el proposito que es lograr
que las organizaciones alcancen y mantengan desempenos que respondan

a las condiciones constantemente cambiantes del mundo de hoy.

Los cambios que sufren las organizaciones afectan sin duda alguna el
operar de los funcionarios, por lo que surge la necesidad de asegurar la
mejor contribucion de éstos a los resultados esperados por la organizacion,
es aqui donde los lideres deben tener la capacidad de obtener lo mejor de
sus seguidores, propiciando al mismo tiempo la satisfaccion profesional,
por lo que se hace cada dia mas imprescindible que todos los lideres estén
dispuestos a asumir estos desafios y ello implica tener un manejo de las
competencias basicas y esenciales en lo que respecta a su labor en el

interior de las organizaciones.

2.4.1. Competencias Gerenciales y el Modelo de Gestion de

Recursos Humanos por Competencias

Las competencias gerenciales segin Gutiérrez (2010) son un
conjunto de saberes puestos en juego por lo gerentes y directores para
resolver situaciones concretas relacionadas con la direccion y coordinacion
de una organizacion. Lo novedoso y practico en un sistema de gestion
basado en competencias es la posibilidad de relacionar directamente las
competencias con los objetivos estratégicos, planeas y capacidades de la

organizacion.
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Hellriegel, Jackson y Slocum (2002) definen a las competencias
gerenciales como un conjunto de conocimientos, destrezas,
comportamientos y actitudes que necesita una persona para ser eficiente
en una amplia gama de labores gerenciales, en diversas organizaciones. Se
reflejan en comportamientos que algunas personas poseen mas que otras,
las cuales los hace eficaces en el desempeno de sus labores. Los mismos
son observables en la realidad cotidiana del trabajo y de igual manera en
cuestiones de evaluacion. Esto implica aplicar de manera integral sus

aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos.

Gutiérrez ( 2010) manifiesta que las competencias gerenciales que se
exige actualmente en el mercado laboral, son diez, las cuales se describen a
continuacioén: habilidades de direccién, se refiere a la capacidad de gestion
de talento humano, recursos financieros, técnicos y fisicos; servicio al
cliente, es la capacidad para anticiparse a las necesidades del cliente,
establecer prioridades, solicitar retroalimentacion y buscar continuamente
incrementar la satisfaccién y el valor agregado de éste; efectividad
interpersonal, es la capacidad para ejecutar relaciones efectivas de
intercambio y comprension de puntos de vista con otros para alcanzar los
mejores resultados; toma de decisiones; hace referencia a la habilidad para
tomar decisiones oportunas y efectivas; trabajo en equipo; es el saber
construir relaciones so6lidas con los miembros del equipo; desarrollo de
personas, es la capacidad del gerente para valorar perfiles, identificar
necesidades, y asesorar el mejoramiento continuo a las personas de la
organizacion; liderazgo, para cambiar la conducta de otros, destreza en el
manejo del personal, inspirar respeto y autoridad; pensamiento
estratégico, es la habilidad de anticiparse a las tendencias econémicas del
futuro, articulandolas con la planeacion estratégica; capacidad de
negociacion, el gerente debe poseer destrezas para proponer formulas de
soluciéon , buscando satisfacer los conflictos de intereses sociales y
econdémicos y orientacion al logro, se refiere a la capacidad para
identificar metas que faciliten dirigir el rumbo de la organizacién En la

actualidad, los indicadores para medir la competitividad de una empresa
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han dejado de evaluarse por signos externos a la organizacion, para pasar a
utilizarse indicadores relacionados con el comportamiento de los seres
humanos dentro de ella. En ese sentido, recursos intangibles como el
capital humano resulta un aspecto esencial y puede hacer la diferencia en
las metas que se deseen lograr en la empresa. Ventura (1994) afirma que
frente a un mundo globalizado la posibilidad de acceder a mercados
globales se reduce para las empresas cuyos atributos se vuelven incapaces

de plantear una diferenciacion.

Arbaiza (2011) manifiesta que uno de los primeros interesados en el
tema de gestiéon por competencias en el ambito laboral fue McClelland,
quien realizO investigaciones sobre la motivacion humana que
posteriormente fueron la base de la perspectiva de competencias, plantea
que los seres humanos funcionamos a partir de tres sistemas

motivacionales: el logro, el poder y la pertenencia.

Motivacion por el logro: el interés se centra en la maximizacion de la
calidad y tiempo en un trabajo. Esta motivacion esta relacionada con la
orientacion de cada individuo a la consecucion de objetivos y planes con el

incentivo intrinseco de su realizacion optima.

Motivacién por el poder: el interés se centra en alcanzar niveles de
poder y esta necesidad fomenta el esfuerzo para la consecucion de
objetivos. Este tipo de motivacion esta relacionada con la cultura de las

empresas que la incentivan.

Motivaciéon por pertenecer a un grupo: el interés se centra en formar
parte de un colectivo humano, o equipo de trabajo. En esa linea, Boyatzis
(1982) realiz6 un estudio con muestra de 2000 mandos de 21 empresas
diferentes y se lograron identificar cinco agrupaciones o clasteres de
competencias genéricas que explicaron existente entre el desempeio de un
gerente eficaz y el desempeiio de otros gerentes con rendimiento promedio

bajo. Los clusteres fueron la gestién y accion por objetivos, el liderazgo, la
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gestion de los recursos humanos, la direccion de los subordinados y la

interaccidn social.

El autor realiz6 un estudio empirico en el que analiza cuales eran las
competencias “umbral” que todos los mandos debian poseer y cuales eran
las competencias “superiores”, las que solo tiene el 10% de los mejores
mandos. Defini6 las competencias como una caracteristica subyacente en
una persona que esta casualmente relacionada con un desempeino bueno o

excelente en un puesto de trabajo y en una organizacion especifica.

Una caracteristica subyacente indica que so6lo se observa
indirectamente a través de los comportamientos de las personas. Del
mismo modo, el que sea una caracteristica referida a un desempeio en un
puesto de trabajo y organizacién especifica indicada que para cada
organizacion existen determinadas competencias que dependen de la

cultura organizacional.

Boyatzis (1982) plante6 en sus investigaciones una distinciéon entre
las competencias diferenciadoras o de actuacion superior y las
competencias umbral, esenciales o basicas. Las primeras son las que
distinguen a un trabajador de actuacion superior de un trabajador con
actuacion mediana. Las segundas son las que se necesitan para lograr una

actuacion minimamente adecuada al puesto de trabajo.

Si bien el concepto de competencia no queda del todo claro, se
determina que abarca un conjunto de factores psicologicos y de
conocimientos. Por su parte Arakaki, Flores y Redtegui (2001) sefialan que
la competencia es el desempeiio eficiente y eficaz de una actividad, y
entrafia una compleja red de saberes (saber qué, saber como y saber ser)
respecto a un segmento grande o pequeiio de la experiencia humana en el

mundo. Implica ademas, tener conciencia sobre el propio desempefio.

Ahora bien, las competencias pueden tener cinco tipos de

caracteristicas (Spencer y Spencer, 1993):
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Motivacion: definida como los intereses que una persona desea y
que llevan o dirigen comportamientos hacia determinadas metas. Un
ejemplo de ello seria que las personas motivadas que desean tener éxito se
plantean constantemente objetivos, son responsables para lograrlos y se

retroalimentan para que su desempefio mejore.

Rasgos de personalidad: definidos como las caracteristicas fisicas
y respuestas dadas a situaciones. Por ejemplo, el tiempo de reaccion en
una competencia fisica para soldados; o, en el caso de las respuestas a una
situacion determinada, el autocontrol, el manejo de estrés o la iniciativa,

son competencias que caracterizan a gerentes exitosos.

Concepto propio o concepto de uno mismo: se refieren a las
actitudes, valores o imagen propia de una persona. Por ejemplo, el tener la
seguridad de poder realizar una tarea o la confianza que uno tiene sobre si

mismo.

Conocimientos: definidos como la informacién que se tiene sobre
areas especificas. Por ejemplo, el conocimiento de los nervios y muasculos

en el cuerpo humano.

Habilidades: definidas como la capacidad que se posee para
realizar una actividad fisica o mental. En el caso de la capacidad mental se
incluyen el pensamiento analitico (procesamiento de la informacion y
datos, determinacion de causa y efecto, organizacion de datos)
razonamiento deductivo o inductivo, etc. Por ejemplo, la capacidad de un
médico para poder operar sin dafiar otros 6rganos o la capacidad mental

de un programador para crear software en un centro de trabajo.

Las habilidades y los conocimientos son mas faciles de desarrollar, en
cambio, las caracteristicas profundas de personalidad, son mas dificiles de

evaluar y desarrollar.
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Roles de un directivo

En la actualidad, loso gerentes de recursos humanos tienen como
preocupaciones principales el que sus empelados sean cada vez mas
competitivos, y para ello se requiere de una planificacioén estratégica del
Departamento de Recursos Humanos siguiendo el modelo de gestion por

competencias.

En ese sentido, los directivos deberan conocer cuales son las
caracteristicas (y en qué grado) que deberan tener las personas que
trabajan en la organizacion para conseguir los objetivos de la empresa.
Para ello, se requiere definir la vision y mision de la empresa, definir las
competencias, definir los criterios de desempeio, identificar una muestra
para poder recoger la informacion. Luego se identificaran las tareas, la
definicion final de las competencias y sus grados o niveles. Finalmente se
podra validar este modelo de competencias para asi aplicarlo a los
sistemas de Recursos Humanos de la Organizacion, esto es, en diseno y
evaluacion del puesto de trabajo, seleccion y contratacion, formacion y
desarrollo, evaluacién de desempeno, valoracion del potencial, planes de

sucesion y en el sistema de remuneraciones.

2.4.2.Un modelo alternativo de competencias: aportes para las

competencias gerenciales

Habiendo tenido una perspectiva global de las investigaciones sobre
competencias gerenciales, sus respectivas clasificaciones y los diferentes
modelos de gestion en Recursos Humanos, proponemos un modelo de
competencias alternativo que servira para aplicarlo dentro de una
organizacion tanto en el proceso de identificacion como en el proceso de
Desarrollo Gerencial. Se propone un esquema basado, por un lado, en las
investigaciones realizadas sobre competencias en directivos las cuales
otorgan un respaldo cientifico de las competencias y, por otro lado, en la

evolucion del modelo de gestion de RRHH, el cual pasa del enfoque
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Objetivo Racional Proceso Interno, Relaciones Humanas, Sistemas
Abiertos hasta un enfoque que integra los cuatro, McGrath, Whetten &

Cameron (como se cito en Comeche, 2004).

Este esquema de trabajo ha sido adaptado al contexto
Latinoamericano y se constituye en cinco componentes que se
desarrollaran organizadamente para cada competencia. Emplear este tipo
de diseno resulta un aporte significativo en el proceso de aprendizaje pues
no solamente se adquieren conocimientos sino ademas se esti en la
capacidad de evaluarse, analizar un caso, practicar lo aprendido y aplicarlo
en lo cotidiano. De esta manera, el lector tiene la oportunidad de ser
participe de su propio aprendizaje incorporando los conocimientos y la

experiencia a su vida.

El modelo propuesto por Arbaiza (2011), consiste en un pentagono

que considera veinte competencias que se agrupan en cinco.

Competencias de manejo personal: competencias que favorecen
la efectividad del rendimiento individual en situaciones de presion y
dificultad.

Competencias de manejo de accion: Competencias relacionadas
a capacidades de organizacion y planificacion de planes de accion.

Competencias de manejo de entorno: competencias asociadas a

la gestion del entorno laboral.

Competencias de manejo interpersonal: competencias

relacionadas al comprender las necesidades propias y las de los demaés.

Competencias de manejo de la influencia: competencias
relacionadas con el deseo de producir un impacto sobre los demas,

persuadirlos con el fin de lograr que sigan un plan de accion.
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2.4.3.Evolucion Historico Tendencial del Proceso de Gestion de
las Instituciones Educativas de Educacién Basica Regular

En panorama del mundo globalizado y aceleradamente cambiante, la
educacion debe considerarse desde una mirada holistica, diversificada e
integradora, en esta realidad no son ttiles modelos organizacionales de
tiempos pasados necesitamos de un tipo de gestion flexible, abierta,
relacional y explicita, que propicie ambientes educativos dinamicos con
una cultura comin compartida por todos sus miembros, en permanente

interaccion con el entorno.

Actualmente se necesitan instituciones educativas con apertura hacia
la innovacion y el cambio, con una cultura de gestiéon de la calidad
arraigada a nivel organizacional, con directivos competentes para generar
una forma efectiva de autoevaluarnos permanentemente para conocer las
fortalezas y debilidades de nuestra dinamica educativa con el objetivo de
potenciar las primeras y revertir las segundas y de cubrir vacios que
incidan en el logro de los objetivos educativos relacionados con la
formacion del alumno y con los procesos que conlleva la calidad educativa,
sin perder de vista las ventajas y oportunidades que nos brinda el entorno,
manteniéndonos alertas a lo que constituye algo adverso al desarrollo de la
propuesta educativa, aspecto que debemos afrontar y superar en aras de la

equidad y calidad educativa (Angulo, 2012).

En el marco de las transformaciones que estan sufriendo los paises
industrializados, la demanda de la calidad educativa se define como
prioritaria, efectuandose desde diversos angulos: el Estado, las empresas,
los usuarios y la propia comunidad académica, lo que genera expectativas
diferentes y, a veces, contradictorias (Marquis, 1994). En este sentido, las
politicas educativas incluyen como instrumento de especial relevancia la
evaluacion de la calidad educativa. En las Gltimas décadas este tipo de
procesos, aparte de convertirse en un area preferente, ha pasado a ser una
exigencia tanto para las organizaciones educativas, como para los

gobiernos y administraciones publicas (Gonzalez, 2004).
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El ritmo del cambio es tan elevado que una institucion estatica y
orientada hacia la certidumbre no puede sobrevivir en un contexto de
modificaciones rapidas y no planificadas, de ahi que tengan que optar por
su propia renovacion de forma continuada. No podemos formar a la
generacion del tercer milenio de igual forma que antafio. Los contenidos y
los métodos no son los mismos, las finalidades han cambiado y las
adaptaciones requeridas por la sociedad son muy diferentes. Necesitamos,
por lo tanto, una educacion verdaderamente innovadora que prepare para

el cambio y para dominar mejor el entorno (UNESCO, 1990).

El reconocimiento de que nuestra realidad escolar es eminentemente
cambiante y, por ende, llena de conflictos nos sitia en un contexto
desafiante, en el cual es necesario intervenir si queremos garantizar la
calidad de la educacién que estamos ofreciendo. La institucion educativa
como subsistema abierto, y subsistema de la sociedad, se ve afectada por
los constantes e imprevisibles cambios culturales, econémicos y sociales
que se generan fuera de sus fronteras. La necesaria interdependencia que
se produce entre sociedad y escuela, lleva a pensar que los cambios
educativos son necesarios e inevitables para responder a los
requerimientos de un contexto cada vez mas globalizado y exigente
(Murillo, 2008).

Es asi como el acontecer historico de la sociedad influye en las
expectativas educativas, lo que hace que los gobiernos, administraciones,
centros y familias fijen objetivos prioritarios, no siempre coincidentes, que
pasan por la necesidad de invertir en educacion. Las sociedades actuales se
mueven dentro de una pluralidad ideologica que origina diversas
perspectivas para comprender el cambio en educacion, pero también sobre
la forma de evaluarlo con vistas a la consecucion de la mejora de las

instituciones educativas.

En este sentido, el reconocimiento de nuevos retos que han ampliado
de manera considerable el espacio educativo hace necesaria una nueva

vision de las organizaciones educativas. Las instituciones educativas deben
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convertirse en escenarios en los que se busquen respuestas a tales
problemas, en los que se concreten y desarrollen acciones que posibiliten
su mejora. Las instituciones educativas son lugares cuya situacion natural
es la heterogeneidad, la diversidad, dependiendo de la calidad que puedan
ofrecer tanto de sistemas méas amplios, como del propio entorno, pero
también, y muy especialmente, de la propia comunidad educativa y sus

caracteristicas.

Por lo tanto, la capacidad de decision de las instituciones educativas
se constituye en pieza clave del proceso, siendo el equipo directivo
determinante en las buenas practicas para su desarrollo. La aceptaciéon de
la autonomia institucional supone un verdadero desafio, dado que conlleva
una mayor responsabilidad institucional, que también requiere de la

necesaria puesta en marcha de procedimientos adecuados de evaluacion.

Tales desafios de las instituciones educativas requieren de personas
que tengan las competencias directivas y gerenciales, la busqueda
constante de la calidad educativa es el escenario nacional e internacional

en el cual estamos involucrados.
2.4.4.Referentes Teoricos de los Modelos de Gestion de Calidad

El movimiento de la gestion de calidad ha llegado a las instituciones
educativas, y con ello una nueva forma de entender la calidad educativa.
Hoy, hablar de calidad total en el mundo educativo conlleva, no solo
utilizar una teoria para explicar y evaluar la eficacia de las organizaciones,
sino también una filosofia en la manera de enfocar el trabajo diario dentro
de las instituciones educativas. Ello significa que para hablar de calidad
total en las instituciones educativas es necesario previamente constatar el

compromiso explicito de la comunidad educativa con esta meta (De

Miguel, 1995, p. 156).

Para comprender como ha evolucionado la evaluacién de la calidad

de las instituciones educativas, desde el enfoque de las escuelas eficaces y
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el de mejora, hasta el enfoque de la calidad de las instituciones educativas,
es necesario delimitar como ha evolucionado el concepto de calidad

educativa.

Por ello analizaremos como se ha producido la evolucién de la cultura
de la calidad, desde el mundo empresarial, donde surgi6, hasta su

implantacion en el mundo educativo.

La calidad total surge en el mundo empresarial cuando en la década
de los 80, se comienza a tomar conciencia de que la calidad de una
organizacion no solo tiene que ver con los productos sino también con la
gestion de los procesos. Por este motivo, a principios del siglo XX, la
produccién se convierte en la pieza clave de las organizaciones. A partir de
1930 se crean en EE. UU. Los departamentos de calidad para controlar la
calidad del producto, perfeccionando los procesos de produccion. En este
periodo, todavia no se tiene en cuenta la implicacion del trabajador ni la
satisfaccion del cliente. Destaca en esta época en el afio 1931, Sherhart con

su obra Control Econémico para controlar el producto.

En 1949 los productos Japoneses eran considerados de baja calidad,
por lo que los japoneses comenzaron a preocuparse y a formarse en temas
relacionados con la calidad empresarial. En esta época, concretamente
entre 1950 y 1970, Deming, Juran e Ishikawa, trabajan la calidad de las
empresas japonesas fundamentalmente bajo los siguientes principios: la
calidad debe entenderse como un proceso de mejora continua y los

trabajadores deben implicarse en los procesos de produccion.

En la década de los setenta Deming populariza el concepto de calidad
total, un método de gestion cuyo objetivo es mejorar la organizacion, los
productos y la satisfaccion al cliente. A partir de esta época hay que ofrecer
mas y mejor para atraer al cliente, pues hay mas oferta que demanda y
aparece el problema de la competitividad. En esta linea hay que destacar el
concepto de reingenieria entendido como la adaptacion de la empresa a las

necesidades y expectativas del cliente, mediante una estructura
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organizativa flexible y el continuo perfeccionamiento de los procesos de
calidad, y el concepto de Benchmarking, que hace referencia a la necesidad

de compararse con empresas excelentes (Alvarez, 1998).

Todo esto dio lugar a la aparicién de una serie de modelos y sistemas
de potenciacion y control de la calidad entre los que destacariamos: en el
ano 1981 el Modelo del Premio Deming a la calidad; Modelo del Premio
Malcolm Baldridge a la calidad, 1987; Modelo Europeo de la Gestion de la
Calidad (EFQM); Modelo de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO 9004-2) que se han preocupado por el desarrollo de
los planteamientos organizativos para la potenciaciéon de la calidad en las
empresas productoras de bienes o servicios, con el objetivo de pretender
estimar o valorar en qué grado la empresa en cuestion alcanza el nivel de
calidad acorde con el modelo aplicado. A continuaciéon se detallan los

modelos de calidad:
* El Modelo del Premio Deming

Japén fue el gestor del Modelo de calidad de Deming, este se
estableci6 inicialmente con el fin de promover el control estadistico de la
calidad en las empresas. Recoge la aplicacion practica de las teorias
japonesas del Control Total de la Calidad (TQC) o Control de la Calidad en
toda la empresa (CWQC). En 1951, por resolucion de la Unién de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), se instituy6 el Premio Deming.
Desde entonces la adopcion del control de calidad y de sus técnicas fue
cosa comun en practicamente todos los sectores de la industria japonesa, y
de alli evoluciond, con el tiempo, el concepto de Calidad total (Patino,

2006).

El principal objetivo de la evaluacion es comprobar que mediante la
implementacién del control estadistico de calidad en toda la organizacién,
se hayan obtenido buenos resultados. El enfoque bésico es la satisfaccion
del cliente y el bienestar ptiblico. Busca la implicacion general de todos los

niveles de la organizacion, desde la direccion general, hasta los puestos
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mas interiores; aun cuando se basa en el control estadistico de la calidad,
concede mas relevancia a los procesos que a los resultados. El modelo

consta de diez criterios de evaluacion:

[y

Politicas y objetivos

Organizacion y operativa
Educacién y su diseminacion
Flujo de informacion y utilizacion
Calidad de productos y procesos
Estandarizacion

Gestion y control

Garantia de calidad de funciones, sistemas y métodos

© ® N o p @D

Resultados

10. Planes para el futuro

Figura &. Modelo Deming

i}

Fuente: Instituto Edward Deming.

Todos los criterios tienen el mismo peso, este modelo exige un
cambio de la filosofia tradicional de gestion que debe ser asimilado y
asumido por todos los miembros, ya que cada uno es clave para lograr la
mejora continua del proceso.

En la década de los ochenta este modelo inicia su aplicaciéon en el
ambito educativo, siendo asumido por diversos paises, inicialmente

Estados Unidos y posteriormente el Reino Unido.
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Una de las caracteristicas planteadas por Kaufman y Zahn (1993) de
la aplicaciéon de este modelo en el campo educativo, es que se debe
evolucionar hacia la autoevaluacién y hacia el aprendizaje de acuerdo con
el propio ritmo, basandose en la meta general del éxito dentro y fuera de la
institucién educativa, ademas de involucrar a todos los miembros de la

institucion en el sistema de transformacién para la mejora.

Se puede asumir que el modelo de calidad propuesto por Deming
exige un cambio de la filosofia tradicional de gestion que debe ser
asimilado por todos los miembros, ya que cada uno de ellos es clave para

lograr la mejora continua de todos los procesos.

* El Modelo del Premio Baldrige

Este Modelo de Excelencia proporciona una perspectiva de sistema
para gestionar la organizacion y sus procesos clave con el objetivo de
alcanzar resultados o desempefio de excelencia. Los siete criterios y los
valores y conceptos centrales constituyen los bloques de la estructura y el
mecanismo de integracion del sistema. Sin embargo, una gestién exitosa
del desempefio requiere sintesis, alineacién e integraciéon, especificos a

cada organizacion.

Sintesis significa observar a la organizacion como un todo y
orientarse hacia requerimientos clave de negocio, incluidos los objetivos
estratégicos y planes de accion. Alineacion significa usar los vinculos clave
entre los requerimientos del Modelo de Excelencia para asegurar la
consistencia de planes, procesos, indicadores y acciones. La integracion se
construye sobre la alineacion, de manera que, los componentes del sistema
de gestion del desempeno funcionan de una manera completamente

interconectada.

Figura 1. Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige
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Fuente: Casassus (1999)

El marco general del modelo contiene el perfil organizacional (parte
superior de la figura) este fija el contexto para la forma como la
organizacion opera, esta con formado por el entorno, las relaciones de
trabajo clave y los desafios estratégicos, estos sirven como guia para el
sistema de gestion del desempefio organizacional.

El sistema estd comprendido por 7 criterios, tres que definen los
procesos, Liderazgo (criterio 1), Planeamiento Estratégico (criterio 2), y
Orientacion hacia el Cliente y el Mercado (criterio 3), dos que generan los
resultados (criterio 77), Orientacion hacia las personas (criterio 5) y Gestion
de Procesos (criterio 6), La medicidon, Analisis y la Gestion del
Conocimiento (criterio 4), constituyen la base para el sistema de Gestion
del desempeno, por tanto es critico para la gestion eficaz de la
organizacion y para un sistema basado en hechos orientado a mejorar el
desempeno y la competitividad.

La flecha horizontal en el centro de la figura, une la triada del
liderazgo con la triada de los resultados, un vinculo critico para el éxito
organizacional. Ademas, la flecha indica la fundamental relacion entre
Liderazgo (criterio 1) y resultados (criterio 7). La flecha de doble cabeza
representa la importancia de la retroalimentacion en un eficaz sistema de

gestion del desempeno.

 El Modelo de las Normas de la Organizacion Internacional
para la Estandarizaciéon (ISO 9000)

En las organizaciones empresariales el modelo de Gestion de la
Calidad méas ampliamente utilizado es el que definen las normas UNE-EN
ISO 9000:2000, que son un grupo de normas editadas en el aflo 2000 por
la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), admitidas por la
Comunidad Europea como norma europea (EN) y por la Asociacion
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Espanola de Normalizacion (AENOR, 2012) como una norma espanola
(UNE).

Existen cuatro grupos de normas ISO 9000: conceptos y elementos
basicos (ISO 9000), requisitos de un sistema de calidad (ISO 9001),
apoyos a la certificacion (ISO 9003) y campos de comparacion (ISO 9004).
Aln asi, estas normas han de ser examinadas cada cinco afios para
determinar si deben mantenerse, revisarse o anularse, por lo que del
anterior grupo de normas publicadas en el afio 1994, ha nacido una nueva
version publicada el 15 de diciembre del afio 2000. Esta revisién ha

agrupado a las normas citadas en tres grandes bloques:

 ISO 9000: Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario.

+ ISO 9001: Sistemas de gestion de calidad. Requisitos del sistema para
satisfacer las necesidades de los clientes de la organizacion.

« ISO 9004: Sistemas de gestion de calidad. Directrices para la mejora
del desempeiio (AENOR, 2012).

Los principios bésicos que, segin esta normativa, reflejan buenas
practicas de gestion, que perfectamente pueden ser aplicables a cualquier

organizacion y/o ILEE. sin mas que modifica algiin término son:

1. Organizacion enfocada al cliente: Las organizaciones dependen
de sus clientes y por lo tanto deberian comprender sus necesidades y

satisfacer sus requisitos.

2. Liderazgo: Los lideres deberian crear y mantener un ambiente
interno, involucrando al personal en el logro de los objetivos de la
organizacion.

3. Participacion del personal: El personal es la esencia de una
organizacion y su total compromiso hace que sus habilidades sean

usadas para el beneficio de la misma.

4. Enfoque basado en procesos: Los resultados deseados se
alcanzan mas eficientemente cuando las actividades y los recursos

relacionados se gestionan como un proceso.
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5. Enfoque de sistemas para la gestion: Identificar, entender y
gestionar los procesos interrelacionados como un sistema contribuye

a la eficacia y eficiencia de la organizacion.

6. Mejora continua: La mejora continua deberia ser un objetivo

permanente de la organizacion.

7.  Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las
decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la

informacion.

8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor: Una
organizacion y sus proveedores son interdependientes y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear

valor.

La norma ISO 9001 especifica los requisitos del sistema de gestion de
la calidad de una organizacion desde la perspectiva de demostrar su
capacidad para satisfacer las necesidades de los clientes. El cumplimiento
de esos requisitos debe demostrarse por medio de la documentacion

adecuada y con las evidencias asociadas.

La norma ISO 9004 proporciona las directrices para el aumento de la
eficacia y la eficiencia globales de la organizacion. Tiene como objetivo la
mejora continua del desempeino de la organizacion medida a través de la

satisfaccion de los grupos de interés de la misma.

Los documentos del Sistema de Gestion de la Calidad basado en estas
normas deben incluir el Manual de Calidad, en el que entre los requisitos
de la norma se debe exponer la declaracion de la politica de calidad y los
objetivos de calidad, los procedimientos necesarios para el funcionamiento
del Sistema (la norma obliga a tener al menos los seis siguientes: Control
de los documentos, control de los registros, auditoria interna, control del
producto no conforme, accién correctiva, accion preventiva), los
documentos necesitados por la organizaciéon para asegurarse de la eficaz
planificacion, operacion y control de sus procesos y los registros necesarios

para dar fe de que las actividades previstas se han realizado.
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El Sistema de Gestion de la Calidad, una vez implantado suele ser
objeto de un reconocimiento externo o certificacién, que consiste en la
emision de un documento, por parte de la una Entidad de Certificacion
acreditada para ello por la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC), que
atestigua que un producto o servicio se ajusta a unas normas técnicas
determinadas. Ese Certificado es reconocido a nivel internacional por

medio de una red de entidades IQNet.
* El Modelo Europeo de Gestion de Calidad (EFQM).

Con el objetivo fundamental de conseguir mejores resultados a través
de la implicacion de todos los miembros de una organizaciéon en la mejora
continua de los procesos, la EFQM elabora su modelo de calidad (Modelo
EFQM de Excelencia o Modelo Europeo de Gestion de Calidad), basado en
la premisa de que los procesos son la via por medio de la cual las
organizaciones han de encauzar y liberar las aptitudes de su personal, con

el fin de producir ciertos resultados.

El modelo cubre todos los aspectos del funcionamiento de una
organizacion, incluyendo todos los procesos que desarrolla y todos los

niveles de su estructura.

Como modelo de Gestion de Calidad, el Modelo de 1a EFQM se basa
en unas caracteristicas fundamentales entre las que se pueden destacar la
importancia de las personas, la orientacion al cliente, el reconocimiento, el
gusto por el trabajo bien hecho, el trabajo con hechos y datos, las

relaciones de la asociacion, la ética y la orientacion a los resultados.

El modelo es tanto un instrumento de gestibn como de
autoevaluacion, ya que sirve tanto para orientar la gestion de una
organizacion de acuerdo con los principios de la gestion de calidad como

para reconocer en qué posicion se encuentra la organizacion.

El objetivo del Modelo de la EFQM, aplicado a los Centros Educativos

y/o ILEE. puede resumirse como los mejores resultados para los
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beneficiarios del servicio publico de la educacién, para los profesores, el
personal de administracion y para la sociedad. Se consiguen mediante un
liderazgo que impulse permanentemente su planificaciéon y estrategia, la
gestion de su personal, de la cooperacion y de sus recursos, asi como de
sus procesos hacia la consecucion de la mejora continua de sus resultados

globales.

< INMNOVACION Y APRENDIZAIE

El Modelo Europeo se compone de nueve criterios (elementos claves
que se utilizan para evaluar la organizacion), divididos en subcriterios
(aspectos que mejor definen un criterio) y que incluyen diversas areas de
trabajo, de mejora o de auto diagnoéstico, sobre las que centrar los

esfuerzos de la organizacion.

Los criterios son:

Liderazgo

Planificacién y Estrategia

Personal del Centro Educativo

Colaboradores y Recursos

Procesos

Resultados en los usuarios del servicio educativo
Resultados en el personal

Resultados en el entorno del centro educativo.
Resultados clave.

Aspectos y criterios que se tendran en cuenta para el planteamiento

O O oA pH N

del Disefio del Modelo de Autoevaluacion Institucional Participativo.
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« El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
(Fundibeg)

Este modelo es considerado como un modelo de Excelencia en la
Gestion, consta de nueve criterios, cinco facilitan la gestién y se agrupan
en “Procesos Facilitadores”; Liderazgo y estilo de Gestién (Criterio 1);
Politica y Estrategia (criterio 2); Desarrollo de las Personas (criterio 3);
Recursos y Asociados (criterio 4); Clientes (criterio 5); y los otros cuatro
son de “Resultados”; Resultados de Clientes (criterio 6); Resultados del
desarrollo de las personas (criterio 7); Resultados de las Sociedad (criterio

8); Resultados Globales (criterio 9).

Figura 5. Modelo Ibercamericanc de excelencia en la gestidon

5§00 Puntos - 400 Puntos ——-—--.."
Procesos facilitador=s Resultados

‘t.._,______ Innovasifn v Mejors Continus I

Fuente: Fundaciéon Iberoamericana para la Gestion de Calidad (2008)

Es considerado un Modelo supranacional que trata de crear un punto
de referencia unico en el que se encuentren reflejados los distintos
modelos de excelencia nacionales de los paises iberoamericanos. Este
Modelo es aplicable a Empresas privadas e instituciones publicas de todo
tipo de sector o actividad y tamano, y sirve como referente para evaluar
una organizacion, establecer planes de progreso, identificar sus puntos
fuertes y areas de mejora, y asi mismo es una poderosa fuente de

informacion para el desarrollo y la planificacion estratégica.

La adaptacién de este modelo al &mbito educativo en Latinoamérica
ha sido liderada por el Consejo Iberoamericano en Honor a la Calidad
Educativa, organismo internacional no gubernamental, constituido en

Lima Pert en el afio 2001, tiene como mision impulsar el avance de las
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Instituciones Educativas de Iberoamérica otorgando reconocimientos y
promoviendo el intercambio de experiencias exitosas en el area educativa,
consciente de esta realidad ha instituido el Premio Iberoamericano a la
Excelencia Educativa, dirigido a Instituciones y personalidades que hayan
sobresalido en sus respectivas especialidades en sus paises de origen,
aplicando modelos de calidad en la gestion y procesos educativos. Uno de
sus principales objetivos es fomentar el uso de un Modelo de Gestiéon de
Excelencia en las Instituciones Educativas como un instrumento ordenado

y sistematico de autoevaluacion para la mejora continua.

Este modelo contribuird en aportar a establecer los criterios del
diseno del Modelo de Autoevaluacion Institucional Participativo que
contribuird a la mejora continua de la gestidon escolar de calidad de las

instituciones educativas de la Re de Fe y Alegria.

e Modelo Peruano de Acreditacion de la Calidad de la
Gestion Educativa de Instituciones de Educacion Basica

Regular

Segun el Instituto Peruano de Educacion, Acreditacion y
Certificacion de la Calidad de la Educacién Basica (IPEBA, 2011), este
modelo expresa los propositos, el sustento teérico y normativo de la
politica de acreditacion, y las estrategias para la adecuada
implementacion de los procesos de acreditacion y soporte de las
Instituciones Educativas (IIEE) en el Pert. Se fundamenta en dos
principios: garantizar el ejercicio del derecho a una educacion integral y
de calidad para todos los estudiantes, previstos en la Ley General de
Educacién; y en asegurar una educacion basica que brinde igualdad de
oportunidades y resultados educativos de calidad para todos los peruanos
y cierre de las brechas de inequidad educativa, sefialado en el Proyecto
Educativo de Nacional. Para que este modelo sea una herramienta que
contribuya al logro de este compromiso, se han planteado los siguientes

propositos:

a. Fortalecer la capacidad de las ITIEE para gestionar efectivamente los
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procesos y recursos, y tomar decisiones, en funciéon a la mejora de la

formacion integral de todos los estudiantes que atienden.

b. Proveer al Estado informacion para la toma de decisiones orientada a
responder a las necesidades de las IIEE, priorizando a las que
atienden a poblaciones mas vulnerables, y fortaleciéndolas para que

alcancen la calidad esperada.

El Modelo de Acreditacion de la Calidad de la Gestién Educativa de
las Instituciones de Educacién Basica Regular, para su implementacion
cuenta con una matriz elaborada de manera participativa, con los diversos
actores educativos a nivel nacional, especialistas y modelos
internacionales de evaluacion y acreditacion de IES a partir de esta
informaciéon se elabora la matriz de evaluacion de la acreditacion que

considera cinco factores.
1. Direccidn Institucional
2.  Soporte al desempeno docente

Trabajo conjunto con las familias y comunidad

Uso de la informacion

Infraestructura y recursos para el aprendizaje

El sistema de Acreditacion de la Calidad de la Gestion Educativa de
las instituciones de Educacion Basica Regular, cuenta con una matriz de
evaluacion que esta estructurada en cinco factores, doce estandares y
cuarenta y tres indicadores, haciendo de ella un documento que conjuga el
rigor técnico con la legitimidad social que retne estandares de calidad de
la gestion educativa construidos participativamente, que orientan a todas

las instituciones educativas.

FACTORES ESTANDARES | INDICADORES
Direccion Institucional 3 9
Soporte al desempeno docente 3 15
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Trabajo conjunto con las familias y 2 5
comunidad

Uso de la informacion 2 6
Infraestructura y recursos para el 2 8
aprendizaje

5 12 43

Fuente: Matriz de Evaluacion para la acreditacion de la calidad de la Gestion

Educativa de Instituciones de Educacién Basica Regular (IPEBA, 2011 p. 21).

Este modelo de autoevaluacion nos sirve como referente para la propuesta
de nuestro Modelo de autoevaluacion institucional participativo, ademaés
se convierte en un marco de referencia que, como tal, otorga un lenguaje
comin y cuenta con una matriz que contiene factores, estandares e
indicadores con los que se realizara la evaluacion. Es asi que dicho modelo

resulte un instrumento valioso de soporte para disefiar nuestro modelo.
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En el siguiente cuadro se presentan los principales modelos de

calidad teniendo en cuenta los criterios y factores.

Modelo de
Autoevaluacion
Modelos Modelo Deming M0(21(£;1(())4ISO Modelo EFQM | Modelo IPEBA Institucional
Participativo
Politicas y Organizacion | Liderazgo Direccién Gestion
Objetivos enfocada al Institucional o
cliente. Directiva
Organizaciony | Liderazgo Planificacién | Soporte al Ensefianza-
Operativa y estrategia desempeio o
docente Aprendizaje
Educacion y su | Participacion | Personal del | Trabajo Construccion
diseminacion de personal | centro conjunto con eiercicio de lay
educativo las familias y ) y
comunidad ciudadania
Flujo de Enfoque Colaboradores | Uso de
informaciony | basado en y recursos informacion Uso de las TICs
utilizacién procesos
Calidad de Enfoque de | Procesos Infraestructura .
. Interrelaciones
@ productos y sistemas y recursos para Con La
Q . .
r ral | aprendiz .
& procesos para la el aprendizaje Comunidad
] gestion
g Estandarizacion | Mejora Resultados en
> continua los usuarios
del servicio
-E d . Resultados
) educativo
s}
opm|
=
@)
Gestion y Enfoque Resultados en
control basado en el personal
hechos para Recursos
la toma de
decisiones
Garantia de Relacion Resultados en
calidad de mutuamente | el entorno del Relaciones
funciones, beneficiosa | centro X
X . interpersonales
sistema y con el educativo
métodos proveedor
Resultados Resultados
clave

Planes para el
futuro
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CUADRO COMPARATIVO DE PRINCIPALES MODELOS DE

CALIDAD

CRITERIOS

Modelos de Evaluacion de la Calidad Educativa

CONCEPTO DE CALIDAD EDUCATIVA

Deming ISO 2004 EFQM IPEBA
Uso del Conjunto de Enfoque global de | Nivel 6ptimo
control normas de la gestion de la de formacion
estadistico de | aseguramiento | institucién hacia | que debieran
los procesos | de la Calidad la consecucion de | alcanzar las

para el logro
de la calidad
y el cambio
sistematico y
planeado.

destinada a dar
confianza al
cliente respecto
a la satisfaccion
de sus
necesidades.

metas de calidad
para todos y con la
colaboracion de
todos los
implicados en la
institucion
educativa.

Sistema de
coherencias
multiples cuyas
notas son la
funcionalidad,
eficaciay
eficiencia.

personas para
hacer frente a
los retos del
desarrollo
humano,
ejercer su
ciudadaniay
aprender a lo
largo de toda
la vida.
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ESTRUCTURA DEL MODELO

Politicas y
Objetivos.

Organizacion
y Operativa.

Educacion y
su
diseminacion

Flujo de
informacion y
utilizacion.

Calidad de
productos y
procesos.

Estandarizaci
on.

Gestién y
control.

Garantia de
calidad de
funciones,
sistemay
métodos.

Resultados.

Planes para el
futuro.

Organizacion
enfocada al
cliente.

Liderazgo.

Participacion de
personal.

Enfoque basado
€N procesos.

Enfoque de
sistemas para la
gestion.

Mejora
continua.

Enfoque basado
en hechos para
la toma de
decisiones.

Relacion
mutuamente
beneficiosa con
el proveedor.

Liderazgo.

Planificaciéon y
estrategia.

Personal del
centro educativo.

Colaboradores y
recursos.

Procesos.
Resultados en los
usuarios del

servicio educativo.

Resultados en el
personal.

Resultados en el
entorno del centro
educativo.

Resultados clave.

Direccién
Institucional.

Soporte al
desempeiio
docente.

Trabajo
conjunto con
las familias y
comunidad.

Uso de
informacion.

Infraestructur
a 'y recursos
para el
aprendizaje.
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METAS

Satisfaccion
al cliente.

Formacion
continua de
los recursos
humanos.

Colaboracion
de los
intermediario
S.

Participacion
de los
diferentes
miembros de
la empresa.

Busca que los
procesos
implicados en
los productos de
la organizacion
cumplan con
unos
determinados
estandares de
calidad.

Busca elevar de
manera continua
la calidad de una
organizacion con
altos niveles de
eficacia, eficiencia
e innovacion.

Orientar a las
IES para que
gestionen sus
procesos y
recursos y
tomen
decisiones, en
funcion a la
mejora
permanente
del proceso de
ensenanza-
aprendizaje y
el logro de la
formacion
integral de
todos los
estudiantes.

Proveer
informacion
para toma de
decisiones
orientadas a
responder a
las
necesidades
delas IES
para darles el
soporte que
les permita
alcanzar la
calidad
educativa
esperada.
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METODOLOGIA

Identifica el
problema.

Evalia.

Analizay
comprueba
los resultados
obtenidos.

Planes de
Mejora.

Otorga el
Premio ala
calidad.

Aporta
estrategias.

Autoevalta.

Certifica la
calidad de los
procesos ante
las
instituciones.

Compromiso de
mejora continua.

Diagnostico.
Autoevaluacion.

Reflexionar sobre
la autoevaluacion.

Gestion de buenas
practicas.

Planes de Mejora.

Estrategias de
Mejora.

Autoevaluacio
n.

Plan de
Mejora.

Verificacion
Externa.

Acreditacion
Institucional.

Certificacion
Profesional.

2.

EVALUACION

Herramienta
basica en el
ambito
educativo que
tiene por
finalidad
conocer el
grado de
consecucion
de los
objetivos
planteados
por la
institucion, al
tiempo que
trata de
conseguir
una
retroalimenta
cion sobre el
propio
proceso
evaluado
orientado a la
mejora
continua.

Norma que
pretende

gestionar/asegu
rar la calidad de

los sistemas.

Examen global y
sistematico de las
actividades y
resultados de una
organizacion.

Autoevaluacio
n interna
Evaluacion
externa
Decision de
acreditacion
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2.4.5.Enfoques y Modelos de la Gestion de Instituciones

Educativas

La gestion es concebida como un conjunto de ideas méas o menos
estructuradas, es relativamente reciente. Sus precursores modernos se
remontan a la primera mitad del siglo XX. Para algunos, la gestion tiene
que ver con los componentes de una organizaciéon, como se estructuran, la
articulacion que hay entre ellos, los recursos y los objetivos (Weber, 1976);
otros ponen el énfasis en la interaccion entre personas (Mayo, 1977) y hay
también quienes identifican gestiéon con administracién tal es el caso de
Taylor y Fayol (como se citd en Representacion de la UNESCO en Perq,

2011).

Mas tarde, se genera la vision sistémica de la organizacion, en la cual
ésta es vista como un subsistema y cuyo punto central son las metas que
constituyen las funciones de dicha organizacién en la sociedad, tal como lo
manifiestan Parsons, Von Betalanfly, Luhman (citados en Representaciéon
de la UNESCO en Pert, 2011).

Recién, a partir de la segunda mitad del siglo XX se puede hablar
propiamente de la gestion como campo disciplinario estructurado,
distinguiéndose dentro de él algunas corrientes, unas que emergen de la
perspectiva de la experiencia de Bernard y Sloan y otras del pensamiento

mas teorico ligadas a los modelos de gestion.

Los principales modelos de GESTION presentados por Casassus

(1999) son:

NORMATIVO:

Domind los afios 50 y 60 hasta inicios de los 70. Es una vision lineal
desde la planificaciéon en un presente, hacia un futuro unico, cierto

predecible y alcanzable, como resultado de la planificacion en el presente.

Se ha manifestado en el ambito educativo desde la planificacién

orientada al crecimiento cuantitativo del sistema. Las reformas educativas
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de este periodo se orientaron principalmente hacia la expansion de la

cobertura del sistema educativo.
PROSPECTIVO:

Influy6é a inicios de los 70. El futuro es previsible, a través de la
construccion de escenarios multiples y, por ende, incierto. Se ha pasado de
un futuro Unico y cierto a otro miltiple e incierto. La planificacion se

flexibiliza.

Se caracteriza por las reformas profundas y masivas ocurridas en
Latinoamérica (Chile, Cuba, Colombia, Perti, Nicaragua) las que

notablemente, presentaban futuros alternativos y revolucionarios.
ESTRATEGICO:

Surge a principios de los 80. La estrategia tiene un -caracter
estratégico (normas) y tactico (medios para alcanzar lo que se desea).
Articula los recursos humanos, técnicos, materiales y financieros propios

de una organizacion.

Recién, a inicios de los 90 se empieza a considerar este enfoque en la
practica de la planificacion y gestidon en el ambito educativo. Se plantean
diagnosticos basados en el andlisis FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades, amenazas) que pone en relieve la visiéon y la mision de la

institucion educativa.
ESTRATEGICO-SITUACIONAL:

Predomina a mediados de los 80. A la dimension estratégica se
introduce la dimension situacional. El analisis y el abordaje de los

problemas hacia un objetivo, es situacional.

Se quiebra el proceso integrador de la planificacion y se multiplican
los lugares y entidades planificadoras, lo que da lugar a la

descentralizacion educativa.
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2.4.5.1. Areas o dimensiones de la gestién escolar

La gestion es un proceso mas genérico que la administraciéon. La
préctica de la gestion implica planificar y ejecutar el plan. El concepto de
gestion connota tanto las acciones de planificar como las de administrar en

relacion con los contextos.

La gestion educativa como proceso sistémico que integra e imprime
sentido a las acciones administrativas en el ambito escolar, con el fin de
mejorar las organizaciones, las personas que las integran y sus propuestas
o proyectos educativos, se desarrolla y ejecuta mediante planes, programas
y proyectos que optimizan recursos, que generan procesos participativos
en beneficio de la comunidad, que interactian con el medio, que aportan
al desarrollo local y regional y que solucionan necesidades educativas en

armonia con las necesidades béasicas fundamentales del ser humano.

La gestion educativa obedece a procesos de democratizaciéon y
descentralizacién administrativa que se vienen dando en el pais, a raiz de
las reformas politico-administrativas que afectan a municipios,
organizaciones e instituciones quiénes deben asumir las competencias que

la ley les asigna.

Caracteristica importante de la gestion educativa es que no se basa en
uniformidades; ella reconoce la complejidad de las organizaciones y el
caracter singular y especifico de cada una de ellas, de alli que enfatice en el
desarrollo de una vision de futuro construida participativamente y en que
la organizacion se involucre en un horizonte compartido con énfasis en la
anticipacion de resultados. Acentda la interdependencia entre niveles del
sistema educativo y en la practica del liderazgo pedagogico como
posibilidad para motivar, acompafiar y concertar en referencia a los
procesos de cambio y de transformaciéon educativa que se requieren De
acuerdo con los &mbitos, procesos y elementos de la gestion educativa, ésta
se analiza y comprende desde cuatro areas sistémicas, y por lo tanto
interactuantes en el escenario escolar, las que el Ministerio de Educacion

Nacional ha definido asi:
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La gestion directiva definida como la misiéon orientadora, requiere de
un liderazgo claro y compartido para dirigir al equipo humano en el
diseno, implementacion y apropiacion del horizonte institucional: vision,
mision, valores y principios institucionales. Para la formulacién de las
metas; la articulacion de planes, programas y proyectos. Para la definicion
de una cultura organizacional que incida en el logro de los objetivos
institucionales y para lograr la apropiacion del direccionamiento
estratégico y el horizonte institucional por parte de la comunidad
educativa.

Una gestion directiva eficaz reconoce las necesidades y potencia las
habilidades y destrezas de los miembros de la comunidad educativa;
orienta sus acciones para alinear objetivos, tomar decisiones de manera
participativa y construir una vision compartida de la institucion; hace
seguimiento a metas e indicadores que permitan el control del quehacer
directivo, administrativo financiero, académico-pedagbgico y comunitario

y de convivencia.

Igualmente, se preocupa por una adecuada gestion del conocimiento
al interior de la institucion educativa a la que reconoce como una
organizacion inteligente, como una organizaciéon que aprende. Por esta
razon recupera y da sentido a los aprendizajes obtenidos por los equipos
de trabajo y la comunidad educativa en general, para reflexionarlos,
sistematizarlos, retroalimentarlos y transferirlos a toda la institucién y, de
esta manera, convierte el aprendizaje y el conocimiento en el principal

activo de la misma.

La gestion directiva lidera, propicia y se compromete con la
convivencia escolar; organiza la conformacién y puesta en marcha de las
diferentes acciones y responsabilidades del gobierno escolar, para
garantizar la participacion de éste y de la comunidad educativa en la toma
de decisiones; construye mecanismos y canales de comunicacion
coherentes con el horizonte institucional; crea mecanismos y herramientas
de seguimiento, autoevaluaciéon y control que aseguren la autorregulacion
y el mejoramiento continuo de las politicas, planes y proyectos que

orientan y dan sostenibilidad a la institucion.

82



La gestién académica visibiliza el logro del horizonte institucional
mediante el disefio de curriculos pertinentes, flexibles y dinamicos que
aseguren la formacion integral del ser humano en el ser, el estar, el hacer,
el tener, el convivir y el trascender expresados en planes de estudio

contextualizados.

La gestion académica tiene como elementos de referencia los
resultados de las evaluaciones internas y externas y los estandares basicos
de calidad educativa. Para ello trabaja aspectos como el disefio e
implementacion de planes de estudio, metodologias de ensenanza-
aprendizaje, proyectos transversales, investigacion, clima de aula y
estrategias de articulacion de grados, niveles y areas. Esto como producto
de la evaluacion externa y la autoevaluacion en las que se valoran los
objetivos académicos, las metas de desempeiio, los indicadores de logros,
los estandares de competencia, los acuerdos pedagogicos, la definicién de
los tiempos para el aprendizaje, la integraciéon curricular, el didlogo entre

grados, areas y niveles, los recursos y las oportunidades de mejoramiento.

La gestion académica da cuenta del desarrollo de la mision esencial
de una organizaciéon educativa y tiene como funciéon la organizacion,
distribucion y apropiaciéon del conocimiento en contexto, producto de los
aprendizajes significativos que deberan ser comprendidos por el
estudiante para ser protagonista de su proyecto de vida y para su insercion
en el mundo productivo de una manera reflexiva, critica, creativa y
propositiva. Para ello, la gestion académica se preocupa por la formacion
en competencias basicas que le permitan al individuo desempenarse
eficazmente; por la construccién de identidad nacional como demanda de
un sistema cultural; por la educacion democratica con valores como la
solidaridad y la participacion; y por los aportes cientificos para el
desarrollo de la ciencia, desde una concepcion del conocimiento amplia y
rigurosa que favorezca el desarrollo de competencias cientificas, operativas

y sociales (SEM como se citéo en Comeche, 2004).

2.4.5.2. Calidad Educativa
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El movimiento de gestion de calidad ha llegado a las instituciones
educativas, y con ello una nueva forma de entender la calidad educativa.
Hoy, hablar de calidad total en el mundo educativo conlleva, no so6lo
utilizar una teoria para explicar y evaluar la eficacia de las organizaciones
sino también una filosofia en la manera de enfocar el trabajo diario dentro
de las instituciones educativas. Ello significa que para hablar de calidad
total en las instituciones educativas es necesario previamente constatar el

compromiso explicito de la comunidad educativa con esta meta (De

Miguel, 1995).

Para comprender como ha evolucionado la evaluacion de la calidad
de las instituciones educativas, desde el enfoque de escuelas eficaces y el
de mejora, hasta el enfoque de gestion de la calidad en las instituciones
educativas, es necesario delimitar como ha evolucionado el concepto de

calidad educativa.

Por ello analizaremos, como se ha producido la evolucién de la
cultura de la calidad, desde el mundo empresarial, donde surgio, hasta su

implantacién en el mundo educativo.

La calidad total surge en el mundo empresarial cuando en la década
de los 80, se comienza a tomar conciencia de que la calidad de una
organizacion no solo tiene que ver con los productos sino también con la
gestion de los procesos. Por este motivo, a principios del siglo XX, la
produccién se convierte en la pieza clave de las organizaciones. A partir de
1930 se crean en EE.UU. los departamentos de calidad para controlar la
calidad del producto, perfeccionando los procesos de produccion. En este
periodo, todavia no se tiene en cuenta la implicacion del trabajador ni la
satisfaccion del cliente. Destaca en esta época Shewhart (1931) con su obra

Control econémico de la calidad del producto.

En 1949 los productos japoneses eran considerados de baja calidad,
por lo que los japoneses comenzaron a preocuparse y a formarse en temas
relacionados con la calidad empresarial. En esta época, concretamente

entre 1950 y 1970, Deming, Juran e Ishikawa, trabajan la calidad de las
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empresas japonesas fundamentalmente bajo los siguientes principios: la
calidad debe entenderse como un proceso de mejora continua y los

trabajadores deben implicarse en los procesos de produccion.

En la década de los setenta Deming populariza el concepto de
“Calidad total”, un método de gestion cuyo objetivo es mejorar la
organizacion de los productos y la satisfaccion del cliente. A partir de ésta
época hay que ofrecer mas y mejor para atraer al cliente, pues hay mas
oferta que demanda y aparece el problema de la competitividad. En esta
linea hay que destacar el concepto de reingenieria entendido como la
adaptacion de la empresa a las necesidades y expectativas del cliente,
mediante una estructura organizativa flexible y el continuo
perfeccionamiento de los procesos de calidad, y el concepto de
Benchmarking, que hace referencia a la necesidad de compararse con

empresas excelentes (Alvarez, 1998).

Todo esto dio lugar a la aparicién de una serie de modelos y sistemas
de potenciaciéon y control de la calidad entre los que destacariamos: el
Modelo del Premio Deming a la Calidad, 1981; Modelo del Premio
Malcolm Baldridge a la Calidad, 1987; Modelo Europeo de Gestion de la
Calidad (EFQM); Modelo de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO 9004-2) que se han preocupado por el desarrollo de
planteamientos organizativos para la potenciacién de la calidad en las
empresas productoras de bienes y servicios, con el objetivo de pretender
estimar o valorar en qué grado la empresa en cuestion alcanza el nivel de

calidad acorde con el modelo aplicado.

Paralelamente el concepto de calidad ha ido evolucionando del
mundo empresarial al ambito educativo. Diferentes autores han
establecido los momentos historicos en la evolucion del término calidad

total.

De esta manera Municio (2000), establece tres periodos relacionados
con la evolucion del concepto de calidad en las instituciones educativas y

que a continuacion presentamos esquematicamente:
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Hasta 1950: 1950 — 1970: A partir de 1970:
Control de calidad | Aseguramiento de Calidad total
calidad

Se crean cuerpos de Cuando se van Las instituciones
inspectores de descubriendo las causas | tienen que conseguir
ensefanza, se que producen el productos y servicios
desarrollan pruebas fracaso, las que cubran las
objetivas y se crea una | instituciones comienzan | expectativas de los
gran variedad de test. | a reglamentar su clientes.
El control de calidad | funcionamiento para La calidad ha dejado
parte del principio de | evitar los fallosy de estar centrada en
que los estudiantes, garantizar los los productos o
los medios o el resultados. servicios para poner
proceso, incluidos en | Se refuerza la especial énfasis en la
el sistema de calidad, | importancia del proceso | satisfaccion y el valor
pueden estar fallando | a través de un percibido por el
y es necesario seguimiento, evaluacion | cliente.
controlarlos y correccion continuos.
periédicamente.

2.4.5.3. Enfoques tedricos de la calidad educativa

La calidad, ha sido tradicionalmente el criterio que se ha utilizado
para valorar las instituciones educativas por tanto, el enfoque teérico que
se adopte sobre la calidad de las instituciones educativas, determinara la
estrategia metodolégica a seguir. Sin embargo, no existe una teoria
universalmente aceptada. Por este motivo, son muchos los enfoques
tedricos que se vienen utilizando para definir la calidad en las instituciones

educativas.

Los que mayoritariamente se han utilizado para definir la calidad de
las instituciones educativas corresponden a los planteados por Garvin
(1988); Harvey y Green (19993) y que De Miguel (1995), resume en los

siguientes:

Calidad como prestigio-excelencia, desde este enfoque, la calidad de
una institucién educativa viene determinada por el prestigio o reputacién

académica y social de las instituciones.
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Calidad en funcion de los recursos; desde esta perspectiva, se
consideran instituciones educativas de calidad aquellas que tienen medios
y recursos superiores a los habituales.

Calidad como resultado; quienes conciben la calidad como resultados,
consideran que son los resultados de los alumnos los que determinan la
calidad de la institucion.

Calidad como cambio (valor anadido); desde este enfoque, una
institucion tiene méas calidad en la medida que tienen mayor incidencia
sobre el cambio de la conducta de los alumnos.

Calidad como adecuacién a propositos; parte de que, la estimacion
de calidad de una institucién siempre debera estar referida a los fines
educativos sefialados en el marco legal, los objetivos que se propone llevar
a cabo cada institucién concreta o la satisfaccion de las necesidades de los
alumnos.

Calidad como perfeccion a méritos; desde este enfoque el concepto
de calidad esta basado en la consistencia de las cosas bien hechas,

apostando por la perfeccién tanto en los productos como en los procesos.

2.4.5.4. Hacia una definicion integral y criterios de la calidad de

Instituciones Educativas

De la calidad se puede decir lo que San Agustin decia del tiempo en
sus Confesiones: “cuando no me preguntan sé lo que es; cuando me

preguntan no lo s¢” (Muioz-Repiso y Murillo, 2001).

Numerosos autores/as han definido la calidad educativa desde uno u
otro enfoque. Para ejemplificar la relacion entre enfoque teorico y
concepcién sobre calidad recogemos algunas de las numerosas
definiciones revisadas en la literatura. Hemos seleccionado estas, con el
proposito de presentar, una panoramica general y poder comprobar de
esta manera, la diversidad de concepciones que existe sobre la calidad de

las instituciones educativas.

| AUTOR/ | ENFOQUE | DEFINICION DE INSTITUTICON |
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TEORICO

EDUCATIVA DE CALIDAD

Dela
Orden
(1988)

Adecuacién
a propositos

Un centro es considerado de calidad si
responde a tres imperativos:
Funcionalidad (el centro satisface las
necesidades exigidas por el entorno),
Eficacia (alcanza los objetivos que se
propone) y

Eficiencia (alcanza dichos objetivos con
un coste razonable).

Casanova
(1992)

Resultado o
cambio.

La calidad educativa se refiere al buen
funcionamiento del alumnado, a la
satisfaccion de la comunidad educativa
en su conjunto y, también, a una mejor
respuesta del centro escolar a las
exigencias de la sociedad actual.

West-
Burnham

(1992)

Perfeccion o
demérito

Un centro o institucion de calidad es
aquel que permanentemente se
replantea su trayectoria, que somete a
andlisis valorativo todos sus elementos,
que nunca se considera totalmente
concluido, que reconsidera sus normas
de funcionamiento, que piensa que las
cosas siempre pueden mejorarse.

Gento
(1997)

Resultado o
cambio

Una institucion educativa de calidad
seria aquella en la que sus alumnos
progresan educativamente al maximo
de sus posibilidades y en las mejores
condiciones posibles.

Marchesi
y Martin

(1998)

Cambio

Un centro educativo de calidad es aquél
que potencia el desarrollo de las
capacidades  cognitivas,  sociales,
afectivas, estéticas y morales de los
alumnos, contribuye a la participacion
y a la satisfaccion de la comunidad
educativa, promueve el desarrollo
profesional de los docentes e influye
con su oferta educativa en su entorno
social. Un centro educativo de calidad
tiene en cuenta las caracteristicas de
sus alumnos y de su medio social.

Escudero
(2000)

Perfeccion

Un centro educativo es de calidad si:
Hace lo correcto, es decir, atiende a los
criterios de funcionalidad, pertinencia
y eficacia.
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atiende al criterio de eficiencia.

y lo intenta, (mejora continua).

Lo hace correctamente, es decir,

Y cree que siempre lo puede hace mejor

Si analizamos las definiciones anteriores, comprobamos que ninguna
se corresponde con el enfoque de recursos, ni con el prestigio-excelencia y
que dos autores definen la calidad de un centro educativo desde el mismo
enfoque. Es el caso de Casanova (1992), Gento y Puente (1997), que
interpretamos sus definiciones y se pueden encuadrar tanto en el enfoque

de resultados como en el de cambio.

Desde nuestro punto de vista, consideramos que el enfoque que
permite generar una cultura evaluativa es el que concibe la calidad como

mejora continua.
En esta linea, se situaria:

West-Burnham (1993), al considerar que un centro o institucién de
calidad es aquel que permanentemente se replantea su trayectoria, que
somete a anélisis valorativo todos sus elementos, que nunca se considera
totalmente concluido, que reconsidera sus normas de funcionamiento, que

piensa que las cosas siempre pueden mejorarse.

Por su parte Escudero (2000), considera que un centro educativo es
de calidad si:

a) Hace lo correcto, es decir, atiende a los criterios de funcionalidad,

pertinencia y eficacia.
b) Lo hace correctamente, es decir, atiende al criterio de eficiencia.

¢) Cree que siempre lo puede hacer mejor y lo intenta, (mejora

continua).
2.4.5.5. Criterios de calidad

Conjuntamente con el concepto de calidad que se adopte, los modelos
evaluativos deberan determinar, previamente, los criterios de calidad, en
base a los cuales se estableceran los indicadores que nos permitiran
recoger la informacion necesaria para valorarla. Por tanto, procede

determinar los criterios mas frecuentemente utilizados, entendiendo por
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criterio, un objetivo de calidad respecto al cual puede ser valorado un

centro.

2.5. DEFINICION DE TERMINOS
Modelo

Propuesta, normalmente de caracter tedrico-practico, que tiene una
serie de caracteristicas que se consideran dignas de emular.
Generalmente, el modelo ilustra una situacion deseable para ser analizada
y puesta en practica en un contexto educativo similar, o bien adaptarla a

otras caracteristicas del entorno (RIACES, 2004).
Competencias

El concepto de competencias, es frecuentemente utilizado por estos
dias en el contexto institucional, para designar un conjunto de elementos
o factores, asociados al éxito en el desempeino de las personas. Cuando se
hace referencia a los origenes del mismo por lo general se cita a David
McClelland (1973) quien durante sus investigaciones encontr6 que, para
predecir con una mayor eficacia el rendimiento laboral, era necesario
estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las
caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de aquellos

que solo lo son en promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de
evaluar aquello, que realmente causa un rendimiento superior en el
trabajo y constituyen las condiciones para efectuar un trabajo o actividad
de manera apropiada. Al respecto. Boyatzis (2000) en una de sus
investigaciones analiza profundamente las competencias que incidian en
el desempeno de los directivos, utilizando para esto la adaptacion del

AnAlisis de Incidentes Criticos.

Por su parte, Maduro y Reietveldt (como se cit6 en Badillo y
Villasmil, 2004) sintetizan las competencias como el conjunto de saberes
que involucran: conocimientos, sentido axiologico y propositos, acciones
que desarrolla la persona en el contexto de su formaciéon y ejercicio
profesional tanto en su vida personal como social, combinados,

coordinados e integrados Agregan ademas que el dominio de esos saberes
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hace capaz de actuar a un individuo con eficacia en una situaciéon

profesional y personal determinada.

Las competencias constituyen una serie de caracteristicas personales
que deberian poseer de manera general los lideres, puesto que pueden ser
aprendidas y la persona puede desarrollarlas a través de diferentes
estimulos.

En el mismo orden de ideas, el termino competencia gerencial del
director, se entiende como la habilidad que este posee para sistematizar
acciones y racionalizar recursos en los planteles. Visto desde la optica
gerencial, el concepto de competencia se refiere a la capacidad del gerente
para alcanzar las metas que se ha propuesto para la institucion educativa,
con el apoyo de sus docentes.

Por tanto, los gerentes educativos requieren comprometerse
activamente en la formacion de su propia persona, como un paso
fundamental en la tarea educativa, esta construccion del ser implica un
gjercicio de conocimiento permanente de si mismos y de los demas, en un
proceso progresivo que permita la vivencia y expresion de los valores
humanos.

La preparacion de la persona es un proceso social y como tal, implica
la relacién con los otros: sdlo es posible desarrollarse como persona en
interaccidén con otras personas Esta dimensiéon es fundamental para los
gerentes, porque su actividad estd muy marcada por la dinamica
interpersonal. Los gerentes educativos en la actualidad, requieren asumir
la construccion de la relacion con las otras personas, como un proceso
dial6gico tendente a fortalecer valores humanos (solidaridad, amistad,
servicio, respeto.)

Las competencias laborales o competencias gerenciales

De acuerdo a la denominacion que les da Benavides (2002) se
refieren al conjunto de atributos personales visibles que se aportan al
trabajo o comportamientos para logre un desempeno idéneo y eficiente.
Entre este tipo de competencias se incluyen los conocimientos, las
habilidades y el auto concepto.

En relacion al conocimiento, el gerente educativo requiere tener una
base soélida con todo lo relacionado al hecho educativo, asi como con
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aspectos inherentes al sistema educativo, sus niveles, la normativa
educativa y en general lo relacionado con el proceso educativo; de igual
manera debe conocer los fundamentos béasicos administrativos y
gerenciales. En otras palabras, debe tener un conocimiento especializado
referido al alcance y la cobertura de los contenidos pertinentes, de manera
que pueda proyectarlos y transferirlos a situaciones especificas de su labor
como gerente de una institucioén educativa.

Por otro lado, es menester que el gerente se capacite de manera
continua, es decir que se actualice permanentemente, para que pueda
integrar el conocimiento adquirido al contexto laboral y comunitario. Un
gerente ocupado y preocupado conoce bien las funciones que le
corresponde realizar, de igual manera se preocupa por obtener los
conocimientos que puedan ayudarle a mejorar su desempeno laboral.

Las competencias genéricas

Se consideran de manera colectiva, es decir comunes, para
profesiones que se incluyan dentro de la misma area o sector. Este tipo de
competencia contribuye a beneficiar la gestion y la permanencia del
empleo, asi como también se adquieren mediante procesos sistematicos
de ensenanza y aprendizaje, de manera tal que pueden ser evaluadas
(Tobbn, 2006).

Entre esas competencias genéricas se ubican: a) la gestion de
recursos, b) resolucion de problemas c) planificacion del trabajo.

La gestion de recursos

Consiste en conocer cuéles son los recursos que se requieren para
poder realizar las actividades necesarias para la organizacion, de tal forma
que se asignen a los procesos que se ejecuten. Por otro lado, implica
motivar a los representantes para que participen en actividades que
requiera la institucion educativa, como reparaciones menores o de la
infraestructura, adquisicion de materiales y equipos, entre otros.

Resolucion de problemas

Esta competencia conduce a resolver los problemas que surjan,
fundamentandose en el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion .El gerente ubica los problemas en el marco laboral y trata de
solventarlos ajustandose al contexto en el que se presenten, a los actores
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involucrados en el mismo, y al logro de los objetivos de la institucion, asi
trata de ejecutar acciones concretas y pertinentes.

Planificacion del trabajo

Consiste en administrar el proceso de trabajo, de acuerdo a las
necesidades del personal, especialmente buscando incentivar al personal
docente, con un diagnostico previo de las realidades de la escuela. Toma
en cuenta igualmente los requerimientos de la comunidad con una
orientacion hacia lo social.

Las competencias especificas

Constituyen las competencias particulares de una determinada
ocupacion, las cuales en su mayoria se adecuan a procesos educativos y de
formacion para el trabajo Tobon (2006) describe dentro de este grupo
particular de competencias para los gerentes educativos: a) el disefio del
Proyecto Educativo Institucional, b) Liderazgo del Proyecto Educativo de
la institucion escolar, ¢) la evaluacion del proyecto educativo institucional.

Las competencias gerenciales tienen que ver con los
comportamientos especificos que hacen referencia al uso y mejoramiento
del desempefio personal, de acuerdo a lo planteado por Benavides (2002).
En este sentido, el gerente educativo requiere asumir un liderazgo
positivo, de servicio para animar y acompafar los procesos al interior del
centro educativo y la comunidad.

La tarea de generar un servicio educativo de calidad implica el
desarrollo del personal de forma continua y permanente, a fin de facilitar
el trabajo en equipo mediante la cooperacion y el liderazgo de su director.
Para ello propicia la formacién de circulos de estudio entre los miembros
del personal, estimula también su actualizacion mediante talleres que
contribuyan al desarrollo de sus docentes y el personal en general.

Desarrollo del personal

En la direccion de personal el gerente verifica las ideas del personal
docente para cohesionar el esfuerzo en beneficio del plantel, dirige las
actividades que se hagan dentro de la escuela y acompana al docente
durante el desarrollo de su praxis educativa.
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CAPITULO III
MATERIALES Y METODOS

3.1 Diseifo de investigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva- propositiva (proyectiva) en
tanto intenta proponer soluciones a una situacién determinada. Como
menciona Ramirez (2008), citado por Hurtado, esto implica explorar,
describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no
necesariamente ejecutar la propuesta. De manera similar Hurtado (2007)
asume que este tipo de investigacién, consiste en la elaboracion de una
propuesta, un plan, un programa o un modelo, como solucién a un
problema de tipo practico, ya sea de un grupo social, o de una institucion,
que a partir de un diagnostico precisa las necesidades del momento, los
proceso explicativos o generadores involucrados y de las tendencias
futuras, es decir, con base en los resultados de un proceso investigativo.

Es descriptiva porque pretende presentar la situaciéon en la que se da

la gestion educativa en las instituciones educativas de Chiclayo, teniendo
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en cuenta las competencias de los directivos en opinion de ellos mismos y
de los profesores. Es propositiva dado que la investigacion permitié
formular las competencias gerenciales que a nuestro criterio deben tener
los directivos que tienen la responsabilidad de direccional los destinos de

las instituciones educativas de Educacion Basica.

Diseio

/®\

&
<«

v

Donde:
X = Propuesta de Competencias Gerenciales
O,= Diagnostico

T = Modelo tedrico

3.2 Poblacion, muestra y muestreo

La poblacién estuvo conformada por los docentes y directivos 18
Instituciones Educativas de Educacién Basica de Chiclayo- departamento
de Lambayeque, a las cuales se tuvo acceso para realizar el estudio de

campo.

La muestra de estudio es de tipo no probabilistica y se eligio a criterio

de los investigadores.
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Neo Instituciones Educativas Directivos/
profesores
1 I.LE. Abraham Valdelomar 09
2 I.E. Augusto Salazar Bondy 19
3 I.E. Excelencia 06
4 L.E. Fe y Alegria 18
5 L.E. Felipe Alba y Alba o1
6 I.E. Juan Mejia Baca 12
7 I.LE. Anunciata 01
8 [.E. Juan TomisStack 11
9 I.LE. Manuel Pardo 02
10 I.E. Monseiior Ignacio de Orbegozo 01
11 I.LE. 11024 02
12 I.LE. Nuestra Senora de la Paz 17
13 L.E. Pedro A. Labarthe 62
14 I.E. Rosa Maria Checa 21
15 I.E. Sagrado Corazon de Jesus 03
16 I.E. San Agustin 13
17 I.LE. San José 12
18 [.E. Santa Magdalena Sofia 52
TOTAL 262

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Se utilizé6 para la recoleccion de datos la técnica de la encuesta a
través de de un cuestionario dirigido a los directivos y docentes que

conforman la muestra.

Para elaborar el instrumento antes mencionado, se tomoé en cuenta
las variables del estudio: Competencias gerenciales para los directivos de

las Instituciones Educativas y la gestion de la calidad.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 La Encuesta como método de recoleccion de informacion

El cuestionario aplicado a los profesores y directivos de las
Instituciones Educativas de Chiclayo, tuvo como objetivo, recoger las
opiniones de éstos respecto a las competencias gerenciales que se estan
aplicando en la gestion de las Instituciones Educativas de Educacion

Basica. Este cuenta con el respectivo analisis estadistico de validez y
confiabilidad.

Las competencias gerenciales se agruparon en 5 dimensiones:
manejo de liderazgo, manejo de direccion, manejo de personal, manejo del
entorno y el manejo interpersonal. A continuacion realizaremos un breve

analisis de cada una de éstas.

El manejo de liderazgo, comprende las principales acciones de los
directivos de las instituciones educativas para realizar cambios
estructurales en las mismas, el manejo de la informacién para la toma de

decisiones, la comunicacion que ejercen con los miembros de la
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comunidad educativa, la generacion de espacios para la participacion en la
gestion y el manejo adecuado de los conflictos que son comunes en la vida

institucional.

El manejo de direccion, es una de las dimensiones claves, que de
acuerdo a los resultados obtenidos merece una atencién especial, lo cual
explicaremos méas adelante. Comprende, el logro de las metas
institucionales a través del trabajo en equipo y la vivencia de valores
institucionales, la adecuada comunicacion a través de los canales que
corresponden con la finalidad de gestionar adecuadamente la informacion
para la toma de decisiones, la gestibn del proyecto educativo
institucionales y demas instrumentos de gestion, la generacion de redes de
apoyo para lograr los objetivos estratégicos de desarrollo y, la evaluacién

de las metas y objetivos logrados por periodos de trabajo.

El manejo de personal, es otra de las competencias gerenciales en
estudio que comprende desempenos como: la evaluacion y seleccion del
personal que labora en las instituciones educativas, la capacitacion y
motivacion constante para mejorar el rendimiento del personal, la
atencion a las necesidades del desarrollo personal, la capacidad de escucha
y la promocion del liderazgo de cada uno de los trabajadores para
potenciar el trabajo en las areas que conforman la estructura de la

institucion.

El manejo del entorno, es una de las tendencias de la gestion de
calidad en las instituciones en general y muy especialmente requerida en
las instituciones educativas, comprende: la gestion de las relaciones con
las instituciones de la comunidad para que éstas contribuyan a logro de las
metas y objetivos estratégicos establecidos, la obtencion de recursos a
través de la intervencion de instituciones cooperantes, las buenas
relaciones entre integrantes de la comunidad educativa, especialmente la
relacion familia — comunidad, la integracion de actividades
extracurriculares orientadas a integrar y fortalecer las relaciones con la

comunidad.
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El manejo interpersonal, influye directamente en el clima
institucional y éste depende especialmente de los directivos y
puntualmente del director, comprende aspectos como: la actitud
emprendedora para motivar cambios en la institucién que contribuyan a la
mejora de la calidad educativa, solucion de problemas en forma creativa e
innovadora, control de emociones ante personas y situaciones que se
presentan en el trabajo, programaciéon de actividades y cumplimiento de
las mismas segin metas establecidas y el reconocimiento de fortalezas y

debilidades en el desempeiio del cargo.

Finalmente, en el instrumento se pregunta sobre las competencias
claves que debe tener un directivo de las instituciones educativas, dando la
oportunidad de que el encuestado responda de manera libre segin su

criterio profesional.
4.2 Validez y confiabilidad del Cuestionario.

Estadisticamente se realiz6 el analisis de la validez y confiabilidad del

cuestionario descrito lineas arriba y adjunto en el anexo 01.

M* total de items K = 28
M* de items bien ubicados A = Pl

Porcentaje de concordancia

(Validez) 75.0%

La validez del cuestionario, implica la valoraci6on estadistica del
instrumento para determinar si realmente el instrumento mide lo que
debe medir, en este caso las competencias gerenciales en opinion de los
directivos y profesores de las instituciones educativas. El valor obtenido es
del 75% de validez del instrumento, un valor aceptable en las
investigaciones sociales, especificamente en educacién. EL instrumento
tiene 28 items agrupados en 5 dimensiones, el mismo que mediante un
analisis factorial de componentes principales el 75 % de los items
resultaron correctamente agrupados en sus dimensiones correspondientes,
lo cual es un indicador que el instrumento esta midiendo lo que pretende

medir con una aproximacién suficientemente aceptable.
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Estadisticos defishilidad

Alfa de Cronbach M de elementos

=T 24

Para
evaluar la confiabilidad del instrumento se utiliz6 el coeficiente “Alpha de
Cronbach”, cuyo valor es de 0.978, lo que indica que la fiabilidad es muy
buena porque su valor es cercano a uno, esto nos indica que el instrumento
tendra el mismo comportamiento cuantas veces sea utilizado, en otras
palabras se puede decir que medira lo mismo cuantas veces sea aplicado,
por lo tanto nos da confianza o nos podemos fiar de él en los resultados

que nos arroja en las mediciones.
4.3 Analisis de los resultados del Cuestionario

Para el anéalisis de los resultados, utilizaremos como criterios
organizadores de la informacion los siguientes: a) Las caracteristicas de la
muestra de estudio, b) el analisis de las competencias gerenciales segin las
dimensiones que comprende, c) la relacion existente entre las opiniones de
los directivos y de los profesores en cada uno de los factores que
comprende el instrumento y d) las competencias clave que sugieren los

encuestados.

4.3.1 Caracteristicas de los directivos y profesores de las

Instituciones Educativas de Chiclayo, segin la muestra de

estudio
Tabla N*® 01:
Grado académico de los Directivos y Profesores

N® Grado Academico Frecuencia Porcentaje
1 Bachiller 135 515
2 I agister 119 45.4
3 Dodor 2 3.1

Total 262 100.0
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La muestra de estudio la conforman 262 profesionales, de los cuales
el 51% tienen la titulacidon basica para ejercer el cargo en las instituciones
educativas, es decir son licenciados en educacion o profesores con grado
académico de Bachiller. El 45% de ellos tienen el grado académico de
Magister y solo el 3% son Doctores. Estos datos evidencian el proceso de
formacion continua que los profesores de Educacién Basica tienen,
evidencidndose que aproximadamente la mitad de ellos no han realizado

estudios de postgrado.

Respecto a la especialidad de los profesores, se observa que el mayor
numero son de Educaciéon Primaria (15%), Lengua y Literatura (13.7%) y

de Matematica (13.4%).

Tabla N® 02:
Titulo profesional de los Directivos y Profesores

N* Titulo Profesional Frecuencia Porcentaje
1 Biologia v Quim ica 28 10.7
2  Ciencias Fizicas 1 A4
3 Ciencias Naturales ] 3.1

Ciencias Religi
4 F‘s'.i-:::lp-eu:lﬂgu:lgl'lgsmm‘r 2 8
5 Computacion e Informatica 2 2
6 Contador Piblico pd 2
T Economista 1 4
8  Educacion Artistica 5 19
9  Educacion Fizica 6 2.3
10 Educacdion inicial 7 27
11 Educacion para el trabajo 11 42
12  Educacién Primaria 41 15.6
13  Filosofia 6 2.3
14  Filosofia v Religion 14 53
15  Fizica v Matematica ] 3.4
16 Histora vy Geografia i) 111
17  Idiomas Extranjeros [ 23
18 Lengua vy Literatura 35 13.7
19  Lenguay Religion 4 1.5
20 Matematica 35 13.4
21 I ﬂt&mgt_icﬂ Com putacion e 2 a8

Infurmﬂ_tu:ﬂ )
22  Matematica v Computacion 3 1.1
23  Matematica v Fisica 3 1.1
24  Matematica v Religion 1 4

Total 262 100.0
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Tabla H® 04:
Cargo actual segun Grado Académico

Grado Académico

Cargo actual - - Total
g Bachiller Magister Doctor
N® % N* % N* % N® %

Profesor 124 01,996 28 72.25% a 0.0% 20 B80.2%
Jefede 2 1.5% 2 17% 0 00% 4  15%
laboratorio
Coordinador 2 1.5% 5 4 2% 2 37.55% 10 2.8%
Sub. Direclor 4 3.0% 18 12.4% 3 AT5% 23 8.8%
Director 3 220 10 84% 2 250% 15 E7T%

Total 135 100.0% 119 100% 8 100% 282 100%

También se hizo el andlisis de la informacion cruzando datos: cargo
actual segtin el grado académico. En la tabla se observa que existe una
relacién directa entre el cargo y el grado académico, es decir que, por
ejemplo el 91.9% de Bachilleres/licenciados desempefian el cargo de
profesor y solo el 2% de éstos son directores. Los subdirectores, el 13.4%
son magister y el 37.5% son doctores, lo que significa que éstos han tenido

mayor compromiso con su formacion continua.

En cuanto a los directores, el 5.7% son magister y el 25% son

doctores.

Respecto al tiempo en el Gltimo cargo en los encuestados de los 210
profesores, el 22.9% tienen entre 16 a 20 afios de servicio y cerca del 65%
de los mismos suman entre 0 y 20 afios de servicio lo que indica que

representan a un magisterio joven.

Con los 23 subdirectores ocurre algo similar, pues el 34.8% tienen
entre 16 a 20 afos de servicio en el cargo actual, y al sumar el tiempo de
servicio de los mismos se puede concluir que el 86% de subdirectores

tienen menos de 20 afios en el dltimo cargo.

De los 15 directores encuestados, el 46.7% tienen entre 11 y 15 afos
de servicio en el cargo actual y, el 86% de los mismos tienen menos de 15

afnos como directores de las instituciones educativas respectivas.
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Tabla N° 08:
Tiempo en el dltimo cargo (afios) seguin Cargo actual

Tiempo en Cargo actual ol

el altimo Jefe de . Sub. ,
cargo Profesor laboratorio Coordinador Director Director
(afios) Ne % N % ON % N % N % N %
0-5 29 13.8% 1 25.0% 5 50.0% 7 30.4% 2 13.3% 44 16.8%
G- 10 22 10.5% 1 25.0% 0 0.0% 0 0.0% 4 26.7% 27 10.3%
11 - 15 36 17.1% 0 0.0% 0 0.0% 5 21.7% 7 46.7% 48 18.3%
16 - 20 48 22.9% 0 0.0% 2 20.0% g 34.8% 1 6.7% 59 22.5%
21 - 25 30 14.3% 1 25.0% 0 0.0% 1 4.3% 1 6.7% 33 12.6%
26 - 30 35 16.7% 1 25.0% 1 10.0% 2 8.7% 0 0.0% 39 14.9%
31-35 9 4.3% 0 0.0% 2 20.0% 0 0.0% 0 0.0% 11 4.2%
41 - 45 1 5% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 A%
Total 210 100.0% 4 100.0% 10 100.0% 23 100.0% 15 100% 262 100%

4.3.2 Analisis de las Competencias segan las dimensiones o
factores que comprende.

Teniendo en cuenta que las competencias gerenciales comprenden
cinco dimensiones, que estadisticamente las consideramos como factores:
manejo de liderazgo, manejo de direccion, manejo de personal, manejo del
entorno y manejo interpersonal; se hizo el anélisis factorial, obteniéndose
los siguientes resultados.

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de KaiserMeyerOlkin. a7z
Chi- cuadr ado aproximado 6892 597
Frueba de esfericidad
de Barflett dl e
Sig. 0.000

Como se observa el coeficiente obtenido es de 0.972 que indica la
relacion que existe entre los cinco factores de anélisis, siendo este un valor
muy préoximo al 1, por tanto indica alta relacion.

También se hizo el analisis para cada uno de los items, obteniéndose
valores que oscilan entre 0.540 y 0.776, los cuales indican que la relacion
entre éstos es aceptable o positiva en esta investigacion
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Las dimensiones que comprenden las competencias gerenciales, se
analizaran teniendo en cuenta el valor de los promedios obtenidos y la
desviacion estandar, tal como se presenta en la tabla.

Tabla M= 13:
Comunalidades de los items

Ini cial

E xtraccidn

P
Pz
Pa
Pa
PSS
e
P7
]
P
10
P11
Pz
P13
14
P15
P1g
P17
P18
P19
P20
P21
P2z
P23
24

Pos

1.000
1000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1000
1000
1.000
1.000
1000
1.000
1.000
1000
1.000
1.000
1.000

s34
K-l
as55
Tos
K=
a3z
ess
T332
854
o
a2
12
848
839
880
azz
540
eas
=T
sesa
K= -
881
R =]
854
=82

Pa2s 1000 7Fo1
=7 1.000 T24
FZ== 1.000 T2T

Método de extraccidn: A nalisis de Componentes principales.

En cuanto la “Manejo de Liderazgo”, los encuestados ponen
énfasis en que los directivos deben manejar la informacion necesaria para
la toma decisiones oportunamente y obtener mejores resultados en la
gestion de la institucion educativa, asi lo confirma el valor de 3.82 en la
escala del 1 al 5 y la desviacion estandar es de 0.878, lo que significa que la
variabilidad de los datos son muy préximos a las media, existiendo
concentracion de los mismos. El menor valor del promedio es 3.64 y
representa a la opiniéon de los encuestados respecto a si el director
promueve la participacion de la comunidad educativa en el desarrollo del

proyecto educativo institucional.

Los demaés valores sobre esta dimension manejo de liderazgo oscilan
entre 3.66 y 3.75 que evidentemente expresan la alta importancia que le
dan a la gestion del cambio, la comunicacion con los integrantes de la
comunidad educativa y a resolucion de los conflictos oportunamente por

parte de los directivos.

Con relacion a “Manejo de Direccion”, los profesores y directivos

otorgan el valor de 3.87 al item relacionado con la promocion de la
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vivencia de los valores institucionales generando un clima de confianza en
la institucion educativa para el logro de las metas propuesta, opinion que
se corresponde positivamente con otros estudios relacionados con el clima
institucional en los que concluyen que éste depende preponderantemente
del director o los directivos de una institucion educativa; es decir que un
director que inspira confianza en sus trabajadores garantiza un buen clima
laboral y consecuentemente la obtencién e mejores resultados. E1 menor
valor de este rubro es 3.36 y representa a la generacion de redes educativas
de apoyo a la institucion educativa que potencie la concrecion del proyecto
educativo institucional y los objetivos estratégicos, este indicador
evidencia que los directivos deben ser competentes para manejar el
entorno generando redes de apoyo, de cooperacion y desarrollo de

sinergias para alcanzar las metas institucionales.

Entre 3.61 y 3.67 estan los demas valores de las medias que
corresponden a los indicadores de esta dimensién, con desviaciones
estandares de 0.922 y 0.884, lo que significa que los datos estin muy
concentrados alrededor del promedio, por tanto son tan importantes como
los demas, el utilizar los canales de comunicacién correctamente, la
articulacion del proyecto educativo institucional con las caracteristicas del
entorno y el informe hacia la comunidad de los logros y las metas a

cumplir.

Respecto al “Manejo de Personal”, los valores son similares. Con
3.74 en la escala del 1 al 5, los encuestados manifiestan que la capacidad de
escucha y atencién a las inquietudes y necesidades de los miembros de la
comunidad educativa es clave, también opinan que la motivaciéon al
personal para incrementar la efectividad de su trabajo (3.71), la
clarificacion de las condiciones para el ingreso y evaluacion del personal
(3.68), la atencion a las necesidades del personal docente apoyando y
motivando su desarrollo profesional (3.65) y el monitoreo al desempefio de
personal (3.59), son de gran relevancia, por lo que se debe poner énfasis en

estos aspectos de la competencia gerencial.
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Tabla MN® 11:
Estadisticos descriptivos por factores o dimensiones

DVirmemsicm Pregumta Puntaje promed io Desw. Tip.

P1 3.66 .8a0

Pz 375 R=gsc]

Manejo de liderazgo P33 3.82 878
P 374 .850

5 3.649 = b

P& 3.87 84g

P 3.87 854

Manejo de direccidn PG 3.549 .8g2
(=] 3.365 OED

P10 3.81 L2222

P11 3.68 873

P12 3.71 R= ey

Manejo de persomal P13 3.68 =71
F14 3.74 20

P15 3.589 R=cnt )

P18 3.57 54T

P17 3.49 L2s

P18 3.68 _8E1

Manecjo del entormo P1e 3.81 254
P20 3.48 o917

21 3.42 853
P22 3.49 1020

P23 3.84 _OED

P24 3.687 DG

Manejo interpersomnal P25 378 =288
P25 3.7T5 =y |

P27 3.83 .8385

P28 3.82 880

Promedio General 3.66 STx5

En este mismo factor, el menor valor (3.57) corresponde a la
promocion del surgimiento de liderazgos al interior de los equipos de
trabajo, es decir, la generacion del liderazgo participativo que es un
aspecto clave para el crecimiento personal de cada trabajador y de la

institucion.

En el “Manejo del entorno”, con el valor 3.68 de la media se
refiere a la comunicaciéon de las necesidades, proyectos educativos a cada
uno de los miembros de la comunidad educativa y con el 3.51 a la
obtencion de recursos adicionales para potenciar el proceso de ensefianza
aprendizaje, lo cual implica que los directivos deben asegurar que en la
institucion educativa se cuente con los medios y materiales educativos
para las diferentes areas curriculares, asi como con el talento humano que

garantice la calidad educativa en la institucion.
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El menor valor para este aspecto es de 3.42 y su desviacion estandar
es de 0.893 y se refiere al desarrollo y a la generacién de redes de apoyo
institucional para los estudiantes dentro de la comunidad educativa,
aspecto que a nuestro criterio es muy relevante en el contexto educativo
actual, especialmente con el desarrollo de las Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TIC) y los cambios generacionales a los que debemos

prestar mayor atencion en las instituciones educativas.

Los valores intermedio de 3.48 al 3.49 representan a la relacion
necesaria que debe existir entre la instituciéon educativa y la familia en
especial, asi como con la comunidad; la incorporacién de instituciones que
estan en la comunidad local o cercana y, el desarrollo de actividades

extracurriculares para potenciar los aprendizajes de los estudiantes.

Por dltimo, el “Manejo Interpersonal”, tiene como maximo valor
de la media a 3.84 que se refiere a la actitud emprendedora del director y
de los demaés directivos para generar los cambios en la institucién en el
marco del proceso de la mejora continua, seguido de la disposicion que
éstos tienen para potenciar sus fortalezas y superar sus debilidades como

persona y como profesionales (3.83).

En los valores inferiores tenemos, con 3.67 a la generacién de
planteamiento y soluciones innovadores a los problemas que se le
presentan en la gestion institucional y, con el 3.75 al control de emociones

para actuar de manera apropiada ante diferentes situaciones y personas.

Con 3.82 y 3.79 respectivamente, se refiere al hacer de los directivos
segun lo previsto o planeado sin dejar de lado su propoésito a pesar de las
dificultades de llevarlo a cabo y, la priorizacién de los objetivos segin lo

programado con el respectivo desarrollo de actividades.
Después de analizar cada uno de los factores, a través del siguiente

grafico identificamos el comportamiento de las puntuaciones obtenidas de
los encuestados con la finalidad de identificar los criterios de desempenos
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de las competencias gerencias mas fortalecidos y también los aspectos

débiles que requieren atencion.

Grafico N° 01:
Puntaje promedio por factores
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Es notoria la debilidad en el factor “Manejo de Direccion”,
especialmente en el criterio de desempeno “genera redes educativas de
apoyo a la institucion educativa para potenciar el Proyecto Educativo
Institucional y desarrollar los objetivos especificos”. Ademas existen otros
aspectos débiles en el “manejo del entorno” cuyos desempenos guardan
relacion con las coordinaciones que hacen los directivos para incorporar a
instituciones o agentes de la comunidad para fortalecer la gestion

educativa.

Evidentemente e factor “manejo de personal” es el que mas fortaleza
tiene, lo que significa que es un aspecto altamente valorado por los
encuestados, también muestra una tendencia similar los criterios de

desemperio referidos al “manejo de liderazgo”.

Como resumen a las puntuaciones de los promedios para cada una de

las dimensiones en estudio, presentamos el grafico respectivo.
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Grafico N° 02:
Puntaje promedio segun dimension
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En lo que va del analisis podemos concluir que el “manejo del
entorno” y el “manejo de direccion” son competencias gerenciales que
requieren ser fortalecidas a través de capacitaciones especializadas en los
directivos de las instituciones educativas en estudio. Por su puesto que, el
manejo interpersonal junto a al manejo de liderazgo y manejo de personal,
deben ser potenciadas con buenas practicas para continuar incrementando

la valoracion en los propios directivos y en los profesores.

4.3.3 Analisis de 1las Competencias Gerenciales segin
valoraciones de los directivos y de los profesores: una

comparacion de resultados por grupos

De los 262 encuestados, se ha conformado dos grupos. El grupo de

los directivos conformado por los directores, subdirectores, jefe de
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laboratorio y coordinador de area y, el grupo de los profesores; el primero

lo integran 52 y el segundo 210.

Tabla N*® 03:
Cargo actual de Directivos y Profesores

Cargo actual Frecuencia Porcentaje
Profesor 210 20.2
Jefe de laboratorio 4 15
Cooardinador 10 3.8
Sub. Director 23 8.8
Director 15 57
Total 262 100.0

El detalle de los resultados se presenta a continuacién en la tabla:

T abla N° 16:
Cargo en dos niveles

Profesor (M = 210} Directivo { N = 52)
Dimensien Pregunta Promedio Dresw. Tip. Promedic Dresw Tip.
F1 3.59 820 396 522
P2 2.85 ee0 417 87e
Manejo de liderazgo F3 372 BEO 4. 18 TEs
Fa 3.82 B85 433 875
F5 2.58 .BE1 2LET .7ea
=] 2.73 .8e0 4,38 590
F7 3.53 BB 4.2 8aT
";f‘r"f;i;;f Fs 245 =18 250 e03
Fa 3.3 880 353 B0z
P10 3.57 83T 3.81 B4
P11 3.81 801 384 588
P12 3.59 = =i 4. 723
Manejo de personal P13 3.53 = st 412 .B55
P14 3.82 k= 4.2 723
P15 3.49 1.004 400 888
P18 3.4 B 4. 887
P17 3.432 852 373 ¥
P18 3.81 BoE 3.92 852
Man ejo del entorno P19 3.43 arT 3.83 785
P20 3.39 543 3.85 8o
P21 2.24 =] 375 852
] 3.42 1.088 373 Fro
P23 3. 72 .Bez2 433 BT
P24 3.57 .BoE 4.08 BarF
Manejo 25 2.65 1.021 415 K=-rs
interpersonal Fze 268 EET 423 TET
P27 3.72 803 425 837
FZE 3.73 B89 4. 18 BBT

Al comparar las puntuaciones del promedio por cada una de las
dimensiones, se observa que en todas las dimensiones o factores
(competencias gerenciales) existe una valoracién superior en los directivos
respecto a la otorgada por los profesores. Las puntuaciones para el grupo
de los directivos en la mayoria de los desempeios estan sobre el valor de 4

en la escala de anélisis del 1 al 5, mientras que en el grupo de los
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profesores, en los todas los items las puntuaciones estan en el valor entero

de 3.

Las hipoétesis de trabajo que tenemos respecto a la comparacion de
los resultados son dos: 1) que los directivos otorgan mayores puntuaciones
a los criterios de desempeno de las competencias gerenciales, dado que
éstos las conocen por su puesta en practica por el cargo que desempenan
actualmente, mientras que las menores puntuaciones de los profesores
obedecen a su opinién respecto a lo que ellos observan en el desempefio de
los directivos y, 2) que los directivos parcializan sus valoraciones para
comunicar lo bien que desempefan sus cargos, mientras que los

profesores son mas criticos respecto al desempefio de los directivos.

En el grafico se observa la comparacién materia de este analisis:

Grafico N° 02:
Puntaje promedio de las competencias, segun condicion del trabajador

‘ Promedio del Directivc{
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liderazgo direccion

La competencia “manejo de direccion” sigue siendo la méas débil en
ambos grupos, la generacion o creaciéon de redes educativas de apoyo a la
instituciéon educativa para potenciar el Proyecto Educativo Institucional y
desarrollar los objetivos especificos, es el criterio de desempefio tanto para

profesores como para los directivos; sin embargo, en esta misma

111



competencia, el criterio “promueve la vivencia de valores institucionales y
un clima de confianza en la Institucion Educativa para el logro de las
metas propuestas” ocupa la mayor puntuacion en los directivos, pero no en
los profesores. Para éstos, la mayor puntuaciéon la ocupa el desempeio:
“muestra actitud emprendedora, iniciativa y motivacion hacia el cambio
con tenacidad” que corresponde a la competencia de manejo interpersonal,
que dicho sea de paso es la competencia donde existen coincidencias o

tendencias positivas en las valoraciones de ambos grupos de estudio.

También consideramos importante en este analisis de resultados, ir
determinando las principales conclusiones para cada una de las
competencias gerenciales en estudio. A través del grafico de sedimentacion
se puede determinar cuales son los items (criterios de desempeno) con
menores puntuaciones en la escala del 1 al 5, con la finalidad de

fortalecerlos.

Conforme se ha afirmado a partir de los resultados la competencia
gerencial “manejo de direccion” es la mas débil, por tanto requiere

atencion en los siguientes criterios de desempeio:

1.  Genera Redes educativas de apoyo a la Institucion Educativa para
potenciar el proyecto educativo institucional y desarrollar los
objetivos estratégicos.

2.  Garantiza la articulacién del proyecto educativo institucional con las
caracteristicas y necesidades del entorno.

3. Informa de manera objetiva a la comunidad los logros y necesidades

de la Institucion Educativa.
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Grafico de sedimentacién
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Nimero de componente

El desempefio 1 enunciado, conforme se observa en el grafico de
sedimentacion tiene el valor de 17.48 con una varianza de 62.49%, por
tanto ocupa el primer lugar de urgencia. Los desempefios 2 y 3 tienen una

varianza menor al 2% cada uno.

Este primer componente que contiene tres items de la dimension
direccion, dos items de manejo de personal y dos items de manejo del
entorno, y uno de liderazgo, y que por predominancia esta componente
puede entenderse como la dimensién de direccion, tiene una carga
factorial o autovalor igual a 17.48 el cual es bastante alto, consiguiendo
explicar el 62.49% de la varianza total, esto significa que es un factor muy
importante y que actuando sobre sus elementos, lograremos tener

resultados muy significativos.
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Los resultados estadisticos indican que los siguientes desempenos

deben corresponder a esta competencia:

e Determina las condiciones para la evaluacion y/o seleccion del personal
de la Institucion Educativa. (competencia manejo de personal)

* Promueve la participacion de los principales actores de la comunidad
educativa en el desarrollo del proyecto educativo institucional.
(competencia manejo de liderazgo)

» Desarrolla y mantiene redes de apoyo institucional para los estudiantes
dentro de la comunidad educativa (competencia manejo del entorno)

» Disefia actividades extracurriculares orientadas a integrar y fortalecer
las relaciones con la comunidad (competencia manejo del entorno)

» Establece y mantiene procedimientos de monitoreo y evaluacion del
desempeiio del personal de la Institucion Educativa. (competencia

manejo de personal)

4.3.4 Competencias Gerenciales Clave que sugieren los

directivos y profesores

En el cuestionario se hizo la pregunta: ¢a su criterio cuales son las
competencias claves que deberia tener un directivo de una institucion
educativa? Las respuestas que manifestaron los directivos y profesores se

ordenan de la siguiente manera:

1. Capacidad de liderazgo. Esta competencia es la que maés
incidencia de respuesta tiene, pues aproximadamente el 70%
considera que es clave para el buen desempeiio de un directivo en las
instituciones educativas. Esta competencia la manifiestan con
algunas variantes como: liderazgo pedagogico, liderazgo proactivo,
liderazgo gerencial, liderazgo democréatico, entre otros.

2. Capacidad de comunicacion. Es la segunda competencia en el
orden de las respuestas obtenidas, y la expresan como una de las
cualidades de un directivo para saber escuchar, optimizar las

relaciones humanas, tomar decisiones concertadas, entre otras.
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Capacidad de gestion. Comprende las competencias propuestas
como: gestion institucional, gestor pedagogico, gestor curricular,
gestion administrativa, conocedor de normas.

Resolucién de problemas. La manifiestan como la capacidad de
resolver conflictos, solucion de problemas institucionales e
interinstitucionales, compromiso con el desarrollo institucional, etc.
Investigador e Innovador. Implica la gestion de proyectos de
innovacion, la proactividad para generar cambios institucionales, la
capacidad de emprendimiento, con vision de futuro, gestor del
cambio, uso de las TIC en la gestion, etc.

Capacidad de relaciones interpersonales. La expresan como la
capacidad para generar un buen clima institucional, con habilidades
sociales, asertivo, empatico, motivador, solidario.

Capacidad de trabajo en equipo. La manifiestan como:gestion
del trabajo participativo, la distribucion de tareas en los miembros de
la comunidad educativa, la delegacion de funciones y la confianza en

el trabajo individual de cada trabajador.
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CAPITULOV

PROPUESTA DEL MODELO TEORICO DE
COMPETENCIAS GERENCIALES

5. MODELO TEORICO: COMPETENCIAS GENENCIALES PARA
LOS DIRECTIVOS DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS
DE EDUCACION BASICA

Los resultados presentados en los capitulos precedentes permiten
establecer conjeturas importantes acerca del propoésito del presente
estudio en cuanto a la creacion de un Modelo de Competencia Gerenciales
para el Personal Directivo de las Instituciones Educativas de Educacion
Basica del Sistema Educativo Peruano. Este modelo tiene como proposito
la puesta en practica de los conceptos, fundamentos y enfoques del Modelo

Socioformativo de las competencias en el marco de la sociedad del
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conocimiento, la gestion de la calidad educativa y el desarrollo del talento

humano.
5.1 Estructura conceptual:

e La socioformacion

¢ Gestion de la calidad

e Competencias Gerenciales
e Manejo de direccion

e Liderazgo

eTrabajo en equipo

¢ Gestion del cambio

e Capacidad de comunicacion

5.2 Representacion Grafica del Modelo
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COMPETENCIAS
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5.3 Fundamentacion Teorica del Modelo

El modelo se enmarca en el contexto de la gestion de la calidad de las
organizaciones, y con ello en las instituciones educativas, cuyo énfasis en
su desarrollo se evidencia en la década de los noventa. Alli encontramos a
los Modelos de Gestion de Excelencia (MGE), El Modelo EFQM
(EuropeanFoundationforQuality Management), y la familia de las normas
ISO 9000, las cuales son asumidas mundialmente por la ISO
(internacional Estandar Organization) en 1994. En los afios recientes los
MGE y las normas ISO se han venido incorporando en las instituciones
educativas para asegurar la calidad académica en los estudiantes mediante

la articulacion con el modelo de competencias.

Tanto las normas ISO como en los MGE se ha venido el concepto de

competencias en tres areas (Tob6n, 2003, p. 77):

. Descripcion de los puestos: en las normas ISO y en los MGE es
preciso describir los puestos de trabajo y su articulacion con los
procesos organizacionales, actividad en la cual las competencias
posibilitan una metodologia clara que ayuda a que las personas estén
alineadas con la vision, mision y metas de la organizacion.

. Capacitacién: las normas ISO y los MGE contemplan los procesos de
capacitacion, y las competencias permiten orientar la capacitacion
acorde con los requerimientos de los procesos organizacionales, lo
cual aumenta su pertinencia.

. Certificacion: en las competencias se certifica la idoneidad de los
integrantes de la organizacion, y esto, a su vez, es un componente
fundamental en el aseguramiento de la calidad de los procesos
organizacionales, ya que se aporta evidencia de la idoneidad de las

personas que dirigen y trabajan en la organizacién.
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El enfoque socioformativo

El Modelo de Formacion por competencias tiene diferentes enfoques
segun los cuales existen metodologias importantes y valiosas para su
concrecién, especialmente en el diseio de planes curriculares, las
estrategias didacticas y de evaluacion. La existencia de tales enfoques
permite un proceso continuo de mejoras, dado que, en la medida que ha
surgido uno tras otro, en ningiin momento han sido excluyentes, por el

contrario se han complementado mutuamente.

Enfoque socioformativo o enfoque complejo de las competencias,

Tobo6n (2010) lo define como:

Actuaciones integrales para identificar, argumentar y resolver
problemas del contexto, desarrollando y aplicando de manera
articulada diferentes saberes (saber ser, saber convivir, saber hacer y

saber conocer), con idoneidad, mejoramiento continuo y ética (p. 93).

De ahi que se diga que este modelo educativo de formacién por
competencias basado en el pensamiento complejo tiene gran énfasis en la

vivencia ética en un contexto ecolégico.

Tiene como proposito esencial facilitar el establecimiento de recursos
y espacios para promover la formacion humana integral en la cual se
“prepare a las personas con competencias para actuar con idoneidad en
diversos contextos, tomando como base la construccion del proyecto ético
de vida, el aprender a emprender y la vivencia cultural, considerando las

dindmicas sociales y econémicas” (Tobén, 2010, p. 31).

Estd estructurado sobre los siguientes principios: la formacién
basada en competencias, el pensamiento complejo de Morin, el paradigma
y curriculo socio cognitivo complejo, la teoria critica de Habermas, la

quinta disciplina, la pedagogia conceptual y el aprendizaje estratégico.
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Ademés, se sustenta en el enfoque sistémico o de la organizacion
inteligente que plantea Senge (1996) en la Quinta Disciplina, donde sefiala
como requisitos para que una organizacion desarrolle procesos de
aprendizaje organizacional significativos o transformadores: el tener una
vision compartida, un aprendizaje en equipo, el pensamiento sistémico, la
excelencia personal y los modelos mentales que permitirdn la
transformacion de las organizaciones en organizaciones que aprenden o

inteligentes.

El aprendizaje se centra en la mejora continua del trabajo, la solucién
de los problemas y las respuestas oportunas a los usuarios del sistema,
asimismo, hace énfasis en el aumento de las capacidades profesionales y
desarrollo de la organizacion. También se sustenta en la Teoria de accion
de Argyris y Schon (1978), que establece que el aprendizaje organizacional
se produce cuando el colectivo responde de modo distinto al habitual
cuando se presentan los errores. De este modo la organizacion tiene una
competencia nueva, que la capacita para procesar la informacion, corregir

errores y proponer soluciones de un modo creativo.

Para Michael, Handfield — Jones BethAxelrod (2003) el “talento
gerencial es alguna combinacion de agilidad mental estratégica, capacidad
de liderazgo, madurez emocional, destrezas de comunicacién, capacidad
de atraer talentos e inspirar a otras personas talentosas, instinto
emprendedor, destrezas funcionales y capacidad de producir resultados”
(p. 12). Tales capacidades que a nuestro criterio son competencias que
estan relacionadas con los avances tecnologicos, la desregulacién, la
globalizacion, etc; que son los condicionantes externos de las empresas, de

las instituciones educativas y de las propias organizaciones estatales.

Segin Castro (2005) el conocimiento de las Competencias
Gerenciales puede constituir una nocién que permita trabajar la
adquisicion y el aprendizaje de éstas, pues permite explicar la manera en
que los lideres deben entender y manejar procesos basicos en un contexto

determinado, posibilitando al mismo tiempo el desarrollo de acciones
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concretas. El alto rendimiento de las personas pasa por consiguiente por
los conocimientos, pero también por una serie de creencias, actitudes y
conductas, que es preciso identificar en cada organizacion. A menudo
surgen reservas sobre la posibilidad de desarrollar algunas de las
competencias en personas que no parecen poseerlas; sin embargo la
formacion bésica de cada lider deberia ser reforzada a través de una
formacidén continua que requiera de un contenido practico, de experiencias
en situaciones de trabajo. Estos dos aspectos: las competencias y las
capacitaciones, constituyen dos elementos esenciales para la gestiéon de los
recursos humanos y exigen por ello atencién por parte de la organizacion,
de esta forma al estar todos involucrados participan en el proposito que es
lograr que las organizaciones alcancen y mantengan desempefios que
respondan a las condiciones constantemente cambiantes del mundo de

hoy.

Los cambios que sufren las organizaciones afectan sin duda alguna el
operar de los funcionarios, por lo que surge la necesidad de asegurar la
mejor contribucién de éstos a los resultados esperados por la organizacion,
es aqui donde los lideres deben tener la capacidad de obtener lo mejor de
sus seguidores, propiciando al mismo tiempo la satisfaccion profesional,
por lo que se hace cada dia mas imprescindible que todos los lideres estén
dispuestos a asumir estos desafios y ello implica tener un manejo de las
competencias bésicas y esenciales en lo que respecta a su labor en el

interior de las organizaciones.

Los resultados facticos y teoricos de esta investigacion nos ha
permitido definir un perfil de los directivos de las instituciones educativas

que comprenden las siguientes competencias gerenciales.
Manejo de Direccion

La direccion o el direccionamiento de las instituciones educativas
tienen que ver con la capacidad de los directivos por orientar el desarrollo

institucional teniendo en cuenta la naturaleza, la identidad, la axiologia del
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centro y las tendencias de desarrollo de las mismas en otros contextos
actuales y futuros. Estos tltimos son necesarios, porque permiten la
gerencia de los recursos, del talento humano hacia un posicionamiento
institucional en la sociedad por la calidad del servicio educativo que

brinda.

La competencia de manejo de direcciéon también comprende la
direccion de personal, ésta segin Castro (2005) es el esfuerzo por mejorar
la formacién y desarrollo, preocupandose tanto por la propia como por la
de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de las necesidades
de las personas y de la organizacion. Para Molina (2008) en una economia
globalizada y altamente competitiva, considerando la actual inestabilidad
de los mercados, los lideres de las organizaciones deben de brindar sus
mejores esfuerzos para mantener la armonia en el centro de trabajo, en el
caso de las instituciones educativas este es un factor clave, dado que el

servicio que se brinda es a personas, realizado por personas.
Liderazgo

Segun Castro (2005) es la habilidad necesaria para orientar la acciéon
de los grupos humanos en una direccién determinada. Inspirando valores
de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo.
Establecer objetivos, darles adecuado seguimiento y retroalimentacion,

integrando las opiniones de los otros.

El liderazgo que ejerza un directivo en la institucion educativa
permite el ejercicio de la autoridad hacia los integrantes de la comunidad
educativa y a la sociedad. Al respecto, en las ultimas décadas, en diversos
ambitos de la vida académica y social, ha surgido la inquietud por
encontrar nuevas formas de enfrentar los retos que el movimiento mundial
impone a los individuos, las organizaciones y los estados. En este contexto,
ha habido una aparicién de un nuevo género de teorias de liderazgo. En
contraste a las teorias tradicionales de liderazgo que toman como sus

variables dependientes el desempleo, la satisfaccion y el conocimiento de
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los subordinados, las teorias de liderazgo transformacionales toman
como sus variables dependientes las respuestas emocionales de sus
seguidores al trabajo relacionado con el estimulo y la autoestima de los
seguidores, confianza y seguridad en los lideres, los valores de los
seguidores y la motivacion de éstos para desempenarse por sobre y mas
alla del llamado del deber.

Mas atn, en contraste con aquellas teorias que describen a los lideres
en términos de tareas y comportamientos del lider orientado a la persona,
para House (como se citd en Rodriguez, 2005), estas teorias mas recientes
describen a los lideres en términos de articulacién y enfoque de una vision
y mision, creando y manteniendo una imagen positiva en las mentes de sus
seguidores, estableciendo expectativas desafiantes para éstos, mostrando
confianza y respeto por ellos y comportandose de un modo que refuerza la

vision y la mision.
Trabajo en Equipo.

Segun Castro (2005) es la capacidad de desarrollar, consolidar y
conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con
autonomia y responsabilidad. Segin Fainstein (2005) trabajar en equipo
es una modalidad que produce muchos beneficios, tanto en resultados
para la organizacion como en aprendizaje de nuevas habilidades para los
integrantes, pero también tiene sus conflictos a partir del hecho de que no
todas las personas somos iguales y no respondemos de igual manera ante
los hechos, y para mucha gente tener que trabajar en equipo crea tensiones
extras, altos niveles de presion y exigencia que pueden resultar estresantes,
entonces, es necesario comenzar la actividad del equipo teniendo en
cuenta esta realidad, y estableciendo mecanismos de trabajo que

contengan pautas para disminuir los niveles de estrés.

El trabajo que se realiza en las instituciones educativas se tiene que
hacer en equipo. La docencia exige del trabajo colaborativo de los

profesores con la participacion de profesores de una misma disciplina
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como también de otras disciplinas. También, existen otras funciones que
deben ser realizadas en equipo como la tutoria al estudiante, el desarrollo
de proyectos comunales, los proyectos de investigacion e innovacion, las
actividades extracurriculares, entre otros. Como es logico, el testimonio
que los directivos puedan dar a la comunidad educativa sobre el trabajo en
equipo que ellos realizan, genera una cultura organizacional basada en el

trabajo en equipo de todos sus miembros.

El trabajo en equipo, esta en estrecha relacion con la motivacién al
personal por parte del directivo, por tanto éste debe tener la capacidad de
poder hacer que los demas mantengan un ritmo de trabajo intenso,

teniendo una conducta autodirigida hacia las metas importantes.

La motivacion segin Calvo (2006), es un sentimiento impulsivo,
producto del deseo de hacer u obtener algo, el cual muchas veces nos
puede llevar a actuar en forma positiva o competitiva y otras veces en
forma negativa o inescrupulosa. Esto nos debe hacer pensar que lo
contrario a la motivacion, es la indiferencia. El directivo de la institucion
es una fuerza motivacional determinante para el personal, puede ayudarlo
a realizar sus tareas de manera responsable, eficiente y puede inspirarlos a
buscar objetivos mas ambiciosos, asi pueda motivarlos mediante

incentivos financieros.

Calvo (2006) basandose en los estudios de Rojo (2006), senala que
es posible utilizar cierto namero de incentivos no financieros tales como:
Hacer que la gerencia o el directivo apoye y apruebe el buen desempefio;
hacer reconocimiento publico de los colaboradores que tengan buen
desempeiio; inculcar en los colaboradores la creencia sobre el valor de su
trabajo; proporcionar a los colaboradores oportunidades de usar su
inteligencia para resolver problemas; ofrecer oportunidades al colaborador
para asumir mas responsabilidades y liderazgo; otorgar medios para el

desarrollo y mejoramiento individual.

Gestion del Cambio
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Es la habilidad para manejar el cambio, para asegurar la
competitividad y efectividad a un largo plazo (Castro, 2005). Plantear
abiertamente los conflictos, manejarlos efectivamente en busqueda de
soluciones, para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la
organizacion. Esta formulacion es un valioso aporte por parte de Castro
(2005) de sistematizar las habilidades que requiere un lider en el contexto
actual para desempenarse exitosamente y conducir asi a su personal en

direccion a los objetivos y metas corporativos.

Un agente de cambio es entonces un facilitador, educador,
entrenador, visionario, un lider. Segin Gonzalez (como se cit6 en Calvo,
2006), el agente de cambio es un promotor de acciones de desarrollo en
beneficio de los individuos y de los grupos a través del establecimiento de
una relacion de ayuda que les facilite la adaptacion a nuevas circunstancias

o a transformaciones del entorno.

Esta es una de las competencias que proponen los profesores y
directivos de la muestra consultada al solicitarle sus criterios respecto a las
competencias claves que debe tener un directivo en las instituciones
educativas. La gestiéon del cambio en educacién es una competencia
necesaria en un directivo, dado que la educacion esta en continuo avance,
por ejemplo, los planes curriculares cambian continuamente, los enfoques
y modelos de gestion, la evaluacion y acreditacion entendida ésta como un
proceso de mejoramiento continuo de la calidad, los cambios
generacionales de todos los miembros de la comunidad educativa, el
avance tecnologico; es decir, en conjunto, los directivos tener las
competencias que les permitan enfrentar con éxito la educacion en el

contexto de la sociedad del conocimiento.
Comunicacion Eficaz

Segun Castro (2005) es la capacidad de: escuchar, hacer preguntas,
expresar conceptos e ideas en forma efectiva. Capacidad de escuchar al
otro y comprenderlo. Capacidad de dar reconocimiento verbal, expresando

emociones positivas, lo que fortalece la motivacion de las personas y el

125



equipo de trabajo. La comunicacién como un proceso ha sido estudiada
por muchos investigadores quienes han determinado que el origen de la
misma es latino, deriva del adjetivo communin, que significa algo que es

poseido solidariamente por varias personas.

Para Fermoso (como se cit6 en Fernandez, 2004), el significado de la
palabra comunicacién es considerado como el medio de participacion
conjunta de dos o mas hombres en contenidos desarrolladores de la

personalidad, de cada uno de los intervinientes en la acciéon comin.

Tal como lo senala Robbins (como se cit6é en Fernandez, 2004), es la
transmisiéon de significado de una persona a otra, ha de incluir
transferencia y comprension de las ideas. De alli, que la comunicacién une
a las personas para compartir sentimientos y conocimientos, asociados con
el comportamiento y las relaciones entre los individuos. Esta manera de
relacionarse con otras personas, se hace a través de datos, ideas,

pensamientos y valores.

Para Quintero (como se cit6 en Fernandez, 2004), la comunicacion es
la transmision de ideas, informacién, emociones, habitos, usos de
simbolos, palabras, imagenes, figuras, entre otros. Es decir el arte de
transmision lo que generalmente se denomina comunicacién. En este
mismo orden de ideas Paz, (2000 citado en Fernandez, 2004), expresa que
la comunicacion constituye la base fundamental de la gerencia en las
organizaciones, siempre y cuando ésta sea utilizada de tal forma que sus

resultados beneficien tanto al emisor como a la audiencia.

5.4 Propuesta de Operacionalizacion de las Competencias

Gerenciales para los Directivos de Instituciones Educativas.
Las competencias gerenciales que se proponen son cinco:

. Manejo de Direccion
. Liderazgo
. Trabajo en equipo

= Gestion del Cambio
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. Capacidad de Comunicacion.

El Mapa de Competencias que se presenta en adelante, se elabor6
teniendo como punto de partida la identificacion de los problemas que
existen en el contexto y que tienen que ser resueltos por los directivos de
las instituciones educativas de Educacion Basica en el Peru y
particularmente en Chiclayo. También tiene una visién prospectiva para
posibles escenarios contextuales a mediano plazo (5 a 8 afos). Contiene: a)
el titulo o denominacién de la competencia, b) la descripcion de la

competencia y c) los criterios de desempenos.

El titulo de la competencia expresa en resumen uno de los rasgos del
perfil de egreso, se sigue el formato que utiliza el Proyecto Tuning Europa
y el Proyecto Tuning América Latina en la denominaciéon de las

competencias genéricas.

La descripcion de las competencias se realiza siguiendo la
metodologia del enfoque socioformativo propuesta por Sergio Tobdn
(20122), es decir: a) se inicia con uno o mas verbos que expresan la acciéon
o actuaciones del estudiante o profesional, b) el objeto o contenido (qué va
a resolver, hacer, ser o conocer), c) la finalidad o proposito que expresa el
para qué de la competencia y d) la condicion que exprese la delimitacion y

calidad del desempeio.

También comprenden los criterios de desempefio o resultados de
aprendizaje por cada una de las competencias. Los criterios de desempeiio
estan formulados con tres elementos: verbo(s) objeto y condicion. Cada
competencia tiene entre tres a seis desempeiios, no pueden ser muchos
porque dificulta el proceso de concrecion de la competencia y su
evaluacion, ademas de las implicancias para operacionalizarlos a través de

contenidos.

Todas las competencias que se definan y todos los resultados de

aprendizaje que deriven de dichas competencias han de ser demostrables y
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evaluables. De una competencia se pueden derivar diferentes resultados de
aprendizaje que han de ser evaluables en el desempefio personal y

profesional del directivo.

A continuacion se presenta el mapa de competencias propuesto para

los directivos de las Instituciones Educativas de Educaciéon Basica.

128



Mapa de Competencias Gerenciales para directivos de las

Instituciones Educativas de Educacion Basica

Denominacién de la Descripcién de la
competencia Competencia

oo |

Emprende procesos de gestion escolar
académicos y administrativos de una institucién
educativa, fundamentada en la persona humana,
el enfoque integral de la gestion y los avances
cientificos y tecnoldgicos.

Manejo de Direccion

J
~

]

Liderazgo
Demuestra compromiso, iniciativa creativa, vision
de futuro, sélidos valores en el desempefio
personal y profesional, con la finalidad de
propiciar una cultura organizacional de calidad
basada en el liderazgo transformativo y en el

J

]

/
-
4
o
Demuestra idoneidad en el trabajo en equipo
para generar propuestas educativas
Trabajo en equipo innovadoras, que contribuyan a la solucion de
problemas educativos del contexto, con el
apoyo de otros, de especialistas en distintas
Ve
-
/
-

areas de la institucién

Gestién del Cambio

Gestiona el cambio educativo a través de actividades y
proyectos innovadores para alcanzar las metas
institucionales, con planeacién, objetivos estratégicos
definidos, responsabilidad y abordando diferentes
contextos en el marco del mejoramiento continuo de la
institucion educativa.

J

]

Comunicarse con entendimiento de manera verbal,
escrita y gestual con los integrantes de la comunidad
educativa generando sinergias internas y externas que
contribuyan al desarrollo institucional.

Capacidad de Comunicacién
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Competencias y Criterios de Desempeino

Competencia: Manejo de Direccion
COMPETENCIA "
GERENCIAI CRITERIOS DE DESEMPENO

Emprende procesos
de gestion escolar

académicos y
administrativos de
una institucién
educativa,

fundamentada en la
persona humana, el
enfoque integral de
la gestion y los
avances cientificos y
tecnolodgicos.

» Dirigir la institucion educativa, de acuerdo
a los fundamentos de la gestion educativa y
al contexto de estudiantes de Educacion
Basica.

» Genera Redes educativas de apoyo a la
Institucién Educativa para potenciar el
proyecto  educativo  institucional y
desarrollar los objetivos estratégicos.

» Garantiza la articulacion del proyecto
educativo institucional con las
caracteristicas y necesidades del entorno.

» Informa de manera objetiva a la comunidad
los logros y necesidades de la Institucion
Educativa.

» Determina las condiciones para la
evaluacion y/o seleccion del personal de la
Institucion Educativa.

» Promueve la participacion de los principales
actores de la comunidad educativa en el
desarrollo del  proyecto  educativo
institucional.

» Desarrolla y mantiene redes de apoyo
institucional para los estudiantes dentro de
la comunidad educativa

» Disefla actividades extracurriculares
orientadas a integrar y fortalecer las
relaciones con la comunidad

» Establece y mantiene procedimientos de
monitoreo y evaluacion del desempeino del
personal de la Institucién Educativa.

» Gestionar los recursos financieros y fisicos
necesarios para el desarrollo del servicio
educativo de Educacion Primaria.

» Gestiona la dimension pedagbgica de la
organizacion escolar, considerando el
desarrollo de capacidades del ser humano.

* Administrar el talento humano de Ila
instituciéon  educativa de  Educacion
Primaria de acuerdo con la normatividad
vigente, sus competencias asignadas e
indicadores de gestion.

Competencia: Liderazgo
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COMPETENCIA

CRITERIOS DE DESEMPENO

GERENCIAL
= Posee una vision y unos valores solidos que
permitan obtener la confianza de su equipo y de
los grupos de interés de la institucion educativa
en la busqueda de aspiraciones compartidas.
Demuestra . . 11 .
: » Tiene capacidad de analisis e interpretacion del
COMpromiso, p X
R . entorno, asi como de crear redes y alianzas con
niclativa creativa,

visibn de  futuro,
solidos valores en el
desempeio personal y
profesional, con la
finalidad de propiciar
una cultura
organizacional de
calidad basada en el
liderazgo
transformativo y en el
servicio de calidad.

otras entidades y actores

Fomenta un ambiente de colaboracion y trabajo
en equipo a través de un estilo de liderazgo
participativo, potenciando la confianza y
desempenio individual a través de la
autoexigencia y responsabilidad entre los
miembros del equipo.

Permanece motivado y enfocado a los objetivos
a largo plazo a pesar de los fracasos o
impedimentos en el camino.

Comprende y gestiona la diversidad y el
conflicto, 'y  encuentra  espacios de
entendimiento y progreso en ellos.

Motiva, y guia al personal para aumentar la
efectividad de su trabajo en la Institucion
Educativa.

Competencia: Trabajo en equipo

COMPETENCIA
GERENCIAL

CRITERIOS DE DESEMPENO

Demuestra  idoneidad
en el trabajo en equipo
para generar propuestas
educativas innovadoras,
que contribuyan a la
solucién de problemas
educativos del contexto,
con el apoyo de otros,
de especialistas en
distintas 4areas de la
institucion.

Participa del trabajo en equipo asumiendo roles
y tareas con responsabilidad y resultados
concretos como proyectos, informes.

Asume tareas, actividades, proyectos que
requieren del aporte de distintos miembros,
disciplinas cientificas, aportando lo suyo desde
su formacion.

Es responsable del trabajo en equipo, de la
comunicacion que existe en el mismo para el
cumplimiento de las tareas.

Contribuye a que el equipo tenga una visién
compartida y claros programas de trabajo,
participando en el anélisis y resolucién creativa
de problemas educativos institucionales.

Tiene un sentido de reto para que el equipo
alcance metas cada vez mas elevadas, acorde
con la vision de la institucion educativa

Tiene compromiso ético en el trato con las
personas considerando los valores universales.

Competencia: Gestion del Cambio

COMPETENCIA
GERENCIAL

CRITERIOS DE DESEMPENO

Gestiona el cambio

Genera el cambio colectivo a través fuertes
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educativo a través de habilidades de comunicacion e
actividades y interrelacion, transmitiendo ideas
proyectos innovadoras de manera efectiva.
innovadores para | = Busca nuevas formas de hacer las cosas
alcanzar las metas basado en su capacidad de aprendizaje,
institucionales,  con experimentacion y desarrollo de soluciones
planeacion, objetivos innovadoras y coherentes con el entorno.
estratégicos definidos, | = Genera planteamientos y soluciones
responsabilidad y innovadoras a los problemas que se le
abordando diferentes presentan en la gestion escolar.

contextos en el marco

del mejoramiento

continuo de la

institucién educativa.

Competencia: Capacidad de Comunicacion

N CIAL CRITERIOS DE DESEMPENO
» Se comunicacion en forma oral y escrita
comprendiendo los diversos mensajes en
una variedad de situaciones que se
presentan en la gestiéon educativa y con
Comunicarse con propositos distint.os. .
entendimiento de -Contr’ola sus emociones gl comunicarse y
manera verbal, actia de manera apropiada ante distintas

personas y situaciones.

» Formula los argumentos propios, de forma
hablada o escrita de manera convincente
teniendo en cuenta otros puntos de vista
de los integrantes de la comunidad
educativa.

= Asegura los canales de comunicacion e
informaciénparalamejortomadedecisiones.

» Informa de manera objetiva a la comunidad
los logros y necesidades de la Institucion
Educativa.

»Escucha y atiende a las inquietudes,
necesidades y expectativas de los
profesores, estudiantes y padres de
familia.

escrita y gestual con
los integrantes de la
comunidad
educativa generando
sinergias internas y
externas que
contribuyan al
desarrollo
institucional.

CONCLUSIONES

»Las competencias gerenciales en los directivos de las

organizaciones, empresas, instituciones educativas es un tema de vigente
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actualidad; la sociedad del conocimiento determina la necesidad de tener
instituciones y personas competentes capaces de generar cambios
positivos al interior de éstas y a favor de los demas, sobre todo cuando se
ofrece un servicio. Las instituciones requieren de personas talentosas que
sean capaces de resolver problemas del contexto, proyectarse hacia el
futuro y posicionarse en la sociedad por la calidad de sus productos o

servicios.

» Los directivos y profesores de la muestra, en un 50% solo tienen el
titulo profesional y el grado de Bachiller, no tienen estudios de postgrados.
Son muy escasos los directivos que tienen el grado de doctor. Sobre el
tiempo de servicio la mayoria tienen menos de 20 afnos y los directivos

tienen menos de 15 anos en el cargo.

» Los directivos de las Instituciones Educativas de Educacion Basica
de Chiclayo en estudio, evidencian carencias agudas en la competencia
manejo de direccion. Esta competencia es clave para la buena marcha de
las instituciones educativas, los directivos de éstas requieren potenciarla
para lograr mejores resultados. Las mejores puntuaciones corresponden a
la competencia de manejo interpersonal, lo que indica que es un aspecto

que cuidan con frecuencia los directivos.

*El Modelo Teoérico sobre las Competencias Gerenciales se
fundamentan en los Modelos de Calidad, con las adecuaciones respectivas
a las instituciones educativas; en tal contexto se aspira que los directivos
de las instituciones educativas aporten a la calidad de las mismas, siendo
para ello necesario el desarrollo de competencias gerenciales claves. Tales
competencias se han disenado desde el Modelo Socioformativo de las
Competencias, que prioriza la solucién de problemas del contexto y

comprenden criterios de desempeios.

» El Modelo Teérico comprende cinco competencias gerenciales que
a nuestro criterio deben tener los directivos de las instituciones educativas
de educaciéon basica: 1) manejo de direccion, 2) liderazgo, 3) trabajo en

equipo, 4) gestion del cambio y 5) capacidad de comunicacion.
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SUGERENCIAS

El estudio requiere de la puesta en practica del Modelo Tebrico que
comprende las cinco competencias propuestas. Para ello, es
importante la generacion de politicas institucionales o del sector
educacion que permita profundizar esta linea de investigacion, desde
la perspectiva de la investigacion — accion participante, donde los

actores principales sean los propios directivos.

Es necesario generar espacios de formaciéon continua o capacitacion
teniendo en cuenta el perfil de las competencias gerenciales
propuestas con sus criterios de desempeiios respectivos, para lo cual
requiere elaborarse y formalizarse un programa con alguna
metodologia curricular que se fundamente en el enfoque
socioformativo por competencias.

La cultura de la calidad implica mejorar los desempeinos de quienes
laboran en las instituciones educativas, especialmente de los
directivos y profesores, por lo que es igualmente necesario
comprometerse con el proceso de Autoevaluacion y acreditacion de

instituciones de Educacion Bésica.
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@ ANEXO 1

UNIVERSIDAD CATOLICA
SANTO TORIBIO DE MOGROVEJO
Chiclayo - Perii

ENCUESTA APLICADA A DOCENTES!

Estimado(a) profesor(a), el propoésito del presente cuestionario es
disenar un modelo de competencias para los directivos de las Instituciones
Educativas del nivel secundario del distrito de Chiclayo, con la finalidad de
mejorar la calidad educativa en la gestion de las areas institucional,
pedagobgica y administrativa.

Le solicitamos su reflexion objetiva y sincera.

Estamos convencidos que su colaboracién nos sera muy util.
Muchas gracias.

DATOS DE IDENTIFICACION DEL DOCENTE:

1.  Grado Académico: (1) Doctor  (2) Magister (3) Bachiller
2. Titulo profesional/Especialidad:

3. Tiempo de desempeiio como docente:

4. Cargo actual que desempena: (1) Coordinador (2) Jefe de
laboratorio (3) Profesor(a) por horas
5. Institucion Educativa en la que trabaja:

................................................................................

INSTRUCCIONES: Valore la actividad que desempenan los
directivos de la Institucion Educativa. Marque con una “X” el grado
més apropiado en cada elemento. En caso de valoraciones
negativas, introduzca comentarios u observaciones que
argumenten sus apreciaciones.

Escala de valoracion: 5. Muy Bueno (MB); 4. Bueno (B); 3. Regular (R); 2. Deficiente (D); 1. Muy
Deficiente (MD).

I. Manejo de Liderazgo

'Elaborado por: Margot Diaz Castillo; Miguel Delgado Leyva y Nemecio Nifiez Rojas.
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Valoracion del desempeiio que realizan los directivos de la Institucion Educativa.

Ejerce liderazgo y gestiona el cambio en las diversas areas o jefaturas dela | 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D
Institucion educativa.
Observaciones:

Se comunica en forma clara y entiende las perspectivas de los demas. 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D

Observaciones:

Maneja informacion necesaria para tomar decisiones oportunas y obtener | 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D
buenos resultados.
Observaciones:

Gestiona o resuelve conflictos en el momento oportuno. 5:MB | 4:B | 3:R

Observaciones:

Promueve la participacion de los principales actores de la comunidad | MB B R
educativa en el desarrollo del proyecto educativo institucional. 6 @l ®

Observaciones:

II. Manejo de Direccion.

Valoracion del desempeiio que realizan los directivos de la Institucion Educativa.

Promueve la vivencia de los valores institucionales y un clima de
confianza en la Institucion Educativa para el logro de las metas
propuestas.

5:MB | 4:B | 3:R | 2:D

Observaciones:

Asegulja.los canales de comunicacion e informacion para la mejor toma 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D
de decisiones.

Observaciones:

Garantiza la articulacion del proyecto educativo institucional con las | 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D
caracteristicas y necesidades del entorno.

Observaciones:

Genera Redes educativas de apoyo a la Institucion Educativa para
potenciar el proyecto educativo institucional y desarrollar los objetivos | 5:MB | 4:B | 3:R | 2:D
estratégicos.

Observaciones:

Informa de manera objetiva a la comunidad los logros y necesidades

de la Instituciéon Educativa. 5:MB | 4:B | 3:R | 2:

Observaciones:

Il. Manejo de Personal.
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Valoracion del desempeiio que realizan los directivos de la Institucion Educativa.

Determina las condiciones para la evaluacion y/o seleccion del personal
de la Institucion Educativa.

5:MB

4:B

3:R

&
=)

Observaciones:

Motiva, y guia al personal para aumentar la efectividad de su trabajo en
la Institucién Educativa.

5:MB

4:B

3:R

K
=)

Observaciones:

Atiende a las necesidades del personal docente, apoyando y motivando
su desarrollo profesional

5:MB

3:R

1
=)

Observaciones:

Escucha y atiende a las inquietudes, necesidades y expectativas de los
profesores, estudiantes y padres de familia.

5:MB

3:R

S
=]

Observaciones:

Establece y mantiene procedimientos de monitoreo y evaluacion del
desempeno del personal de la Institucion Educativa.

5:MB

4:B

3:R

4
>

Observaciones:

Promueve y reconoce el surgimiento de liderazgos al interior de los
equipos de trabajo de la Institucién Educativa

5:MB

4:B

3:R

&
=)

Observaciones:

HEEENEE
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V. Manejo del entorno.

Valoracion del desempefio que realizan los directivos de la Institucion Educativa.

Se relaciona con instituciones de la comunidad, para potenciar el

proyecto educativo institucional y los resultados de aprendizaje de los | °-MB | 4:B 3R 2:D
estudiantes, generando redes de apoyo pertinentes.

Observaciones:

Reporta a estudiantes, padres y apoderados, personal y Autoridades ) ) ) )
educativas acerca de las necesidades y proyectos de la Institucion S:MB | 4:B 3R 2:D
Educativa.

Observaciones:

Obtiene recursos adicionales: humanos, financieros, materiales y técnicos _ _ _ _
para apoyar la implementacion de los procesos de enseflanza — 5S:MB | 4B 3R 2:D
aprendizaje de cada nivel de estudios.

Observaciones:

Evalua_ permgnentemente la relacion escuela-familia — comunidad buscando 5MB | 4B 3R 2D
su mejoramiento.

Observaciones:

Desarrolla y mantlgne redes d(? apoyo institucional para los estudiantes 5MB | 4B 3R 2D
dentro de la comunidad educativa

Observaciones:

Disefia actividades extracurriculares orientadas a integrar y fortalecer las 5MB | 4B 3R 2D

relaciones con la comunidad.

Observaciones:
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V. Manejo Interpersonal

Valoracion del desempeno que realizan los directivos de la Instituciéon Educativa.

Muestra una actitud emprendedora, iniciando y motiva los

cambios necesarios con tenacidad. 5:MB 4:B 3:R 2:D

Observaciones:

Genera planteamientos y soluciones innovadoras a los

problemas que se le presentan. 5:MB | 4:B 3R e

Observaciones:

Controla sus emociones y actia de manera apropiada ante

distintas personas y situaciones. 5:MB | 4:B 3:R 2:D

Observaciones:

Prioriza sus objetivos, programando sus actividades de manera

adecuada y ejecutandolas en el tiempo previsto. 5:MB | 4:B 3:R | 2:D

Observaciones:

Muestra disposicion para moldear su comportamiento,

reconociendo sus fortalezas y superando sus debilidades. 5:MB | 4:B 3:R | 2:D

Observaciones:

Hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar, sin

abandonar su propésito a pesar de la dificultad de llevarlo a cabo. 5:MB | 4:B 3:R -

Observaciones:
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¢A su criterio, cuales son las competencias claves que deberia tener un
directivo de una Institucion Educativa? Enancielas:

................................................................................................

................................................................................................

ANEXOS

Tabla N*® 03:
Cargo actual de Directivos y Profesores

Cargo actual Frecuencia Porcentaje
Profesor 210 a0.2
Jefe de laboratorio 4 15
Coordinador 10 38
Sub. Director 23 38
Director 15 57

Total 262 100.0




Tabla N° 05:
Titulo Profesional segun Grado Académico

Grado Académico

Total
Titulo Profesional Bachiller Magister Doctor
N*® % N*® % N* % N*® %
Biologiay Quimica 14 10.4% 13 10.9% 1 12.5% 28 10.7%
Ciencias Fisicas 1 7% 0 0.0% 0 0.0% 1 4%
Ciencias Maturales 3 2.2% 4 3.4% 1 12.5% 8 3.1%
Ciencias Religiosas . , . .
Psimpedagngfa ¥ 1 7% 1 8% 0 00%m 2 8%
Computacion e Informatica 2 1.5% 0 0.0% 0 0.0% 2 8%
Contador Publico 0 0.0% 2 1.7% 0 0.0% 2 8%
Economista 1 T% 0 0.0% 0 0.0% 1 4%
Educacion Artistica 2 1.5% 3 2.5% 0 0.0% 5 1.9%
Educacion Fisica 3 2.2% 1 8% 2 25.0% i 2.3%
Educacioninicial 3] 37% 2 17% 0 0.0% 7 2. 7%
Educacion para eltrabajo 5 3.7% i} 5.0% 0 0.0% 1 4 2%
Educacion Primaria 21 15.6% 20 16.8% 0 0.0% 41 15.6%
Filosofia 4 3.0% 2 1.7% 0 0.0% ] 2.3%
Filosofiay Religion 7 5.2% 5 4.2% 2 25.0% 14 5.3%
Fisica y Matematica 3 2.2% 6 5.0% 0 0.0% ] 3.4%
Historiay Geografia 16 11.9% 13 10.9% 0 0.0% 29 11.1%
ldiomas Extranjeros ) 37% 1 3% 0 0.0% G 2.3%
Lenguay Literatura 21 15.6% 15 12 6% ] 0.0% 36 13.7%
Lenguay Religion 2 1.5% 2 1.7% 0 0.0% 4 1.5%
Matematica 13 9.6% 20 16.8% 2 25.0% 35 13.4%
Matematica Computacion e , , . .
Informatica P 2 1.5% 0 0.0% 0 0.0% 2 8%
Matematica vy Computacion 2 1.5% 1 8% 0 0.0% 3 1.1%
Matematicay Fisica 1 7% 2 1.7% 0 0.0% 3 1.1%
Matematicay Religion 1 7% 0 0.0% 0 0.0% 1 4%
Total 135 100.0% 119 100% 8 100% 262 100%
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Tabla N° 06:

Tiempo de desempefic (afios) segun Tiempo en el ultimo carge (afios)

Tiempo de Tiempo en el Gitimo cargo (afios)
desempeno Total
(afios) 0-5 6-10 1115 16-20 21-25 26-30 31-35 4145
0-5 24 24
G- 10 3 20 23
11 - 15 5 2 39 46
16 - 20 3 2 2 55 62
21 - 25 3 2 2 2 33 42
26 - 30 5 1 4 2 39 51
3 - 35 1 1 12
41 - 45 1 1
51 - 55 1 1
Total 44 27 43 59 33 39 11 1 262
Tabla N* OT:
Tiempo de desempeno (anos) segun Cargo actual
Cargo actual
Tiempo de, Profesor Jefe de. Coordinador  Sub. Director Director Torl
desempeno [anos) labomtoro
N % N % N % N® % N® % N® %
O-45 13 0% i 0 2z 20.0% 3 130 0 0.0% 24
G - 10 18 A% 25.0% 1 10.0% i 0.0% 3 o 23
1-18 40  18.0% 1] 0% 1 10.0% z BT% 3 200 46
18 - 20 B2 24.8% 1] 0% 1 10.0% il W4 2 133K 82
21 - 25 31 14 8% z 500 1 10.0% 5 1T 3 200 42
25 - 30 353 1EG% ZH.0% z 200 ] 3 200 51
3 - 35 ] 4.3% i 00 2z 20.0% i 1 6% 12
41 - 45 AR i 00 i 00% i 0 0.0%
5 - 55 AR i 00 i 00% i 0 0.0%
Total 20 100.0% 4 100.0% 10 1000% X3 15 100% 262 100%
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Tabla N° 09:
Tiempo de desempeiio en el cargo y Tiempo en el dltimo cargo seguin Grado

Académico
Grado Académico Tiempo de desempeiio 'I:le.mpo en el
en el cargo dltimo cargo
Media 17.2 16.1
Bachiller M 135 135
Desv. Tip. 9.41 9.83
Media 206 177
Magister M 119 119
Desv. Tip. 7.84 8.29
Media 25.8 17.3
Doctor M 8 8
Desv. Tip. 2.34 5.43
Media 19.0 16.9
Total N 262 262
Desv. Tip. 8.84 9.12
Tabla H*® 10:
Tiempo de desempefio y Tiempo en el dlitimo cargo * Cargo actual
Cargo actual Tiempo de desempeno 'I:ie_mpu-en el
en el cargo ultimo cargo
Media 188 77
Prog&sar N 210 210
Desv. Tip. 880 BE5
Media 213 18,3
Jefe de laboratorio M 4 4
Desv. Tip il 12,45
Media 198 5
Coordinador N 10 10
Desv. Tip 11,79 3,28
Media 195 34
Sub Direchor N 23 23
Dresw. Tip. il 925
Media 3.4 5
Cirecior N 15 15
Dresw. Tip. &30 817
Media 190 169
Total N 262 262
Desv. Tip. 8.4 512
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Tabla N° 11:
Estadisticos descriptivos por factores o dimensiones

Dimension Pregunta Puntaje promedio Desv. Tip.
P1 3.66 .568
P2 375 .BED
Manejo de liderazgo F3 3.82 878
P4 374 .588
P& 364 836
P& 3.87 543
F7 367 .5a4
Manejo de direccion Pa 3.54 882
P2 3.36 950
P10 361 922
P11 368 873
P12 3.71 875
Manejo de personal P13 268 A7
P14 374 520
P15 350 DED
P16 357 547
P17 349 525
P13 3.68 861
Manejo del entorno P19 +51 954
P20 348 7
P21 342 803
P22 349 1.020
P23 3.84 .BED
P24 3.67 D06
Manejo interpersonal P25 378 968
P26 379 821
P27 3.83 .88k
P23 382 .ga0
Promedic General 3.66 425
Tabla N® 12:
E stadisticos descriptivos por factores
Dimension Fromedic Decv. Tip.
Manejo de Lideraz go 3T 75
Mansjo de Direcsian 316 T
Manejo de Personal T T98
Manejo de Entorno 35 TmT
Manejo de InErpersonal 1.8 o4
Muestra 262
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Varianza total explicada

Tabla N® 14:

Autonvalores iniciales

Sumas de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion

Suma de las saturaciones al
cuadrado de la rotacion

Componente
Total En!::'llfa EIIIHJI'I'I%IJlEIjD Total \.I}:r?ael'lfa au::.lml}iladn Total \..?;':jaenlfa a-:urlfjladn

1 17458 62454 62454 17.4598 62454 62404 5521 19718 19.718
2 1.278 4.565 G7.059 1.278 4 565 67.059 4593 | 17.830 37 549
3 .BEZ 3148 T0.208 BEZ 3.148 T0.208 3858 13773 5.3
4 JB02 2368 73073 B02 2. 865 73.0r3 3462 | 12385 83 686
5 1631 2255 75328 JE3 2255 75,328 3260 | 11842 75.328
[:] JBE0 2002 Tr.330

T EE 1.837 7187

8 485 1.732 80.899

9 458 1.835 52534

10 431 1.539 54073

11 413 1.474 B5.547

12 391 1.3968 B0.942

13 204 1.301 B8.243

14 ;T 1.132 89375

15 303 1.082 90.457

16 292 1.044 91.502

17 2FT 588 92450

18 208 958 93.448

19 248 B84 94332

20 221 - 95,123

21 213 2 95,885

22 A2 723 B0.808

23 L83 .880 97208

24 JV1BE 851 97.959

25 g2 B 98.539

26 149 532 29.07

27 138 482 00,504

23 V22 428 100.000
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Tabla N* 15:

Matriz de componentes rotados
Factor o Dimensién Componente
encontrado en la base Item o pregunta 1 2 3 4 5
752 24 084 287 203
708 315 .188 048 318
G40 208 307 320 RE:A
630 313 .128 343 268
629 229 383 2T8 2TT
812 284 SBET 346 065
587 404 204 .78 360
525 287 .aT2 .31 234
280 745 .168 207 300
33T Ta4 276 44 168
2TT 739 287 L1858 231
223 73T 271 326 .184
258 614 364 345 3058
L180 oo4 247 518 259
480 322 543 222 063
125 398 633 265  .381
231 271 827 327 407
261 325 608 242 375
459 355 516 L1358 2T9
404 378 509 .166 375
Relih .80 138 .THO 2889
360 311 307 6456 .183
385 348 308 576 31
ATT 311 243 519 25T
340 275 270 28T 678
321 331 269 232 670
340 341 287 2539 551
.3 308 422 251 539
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TablaN® 17
Promedio delprofesor v directivo

Promedio del Promedic del

profesor Directivo

P1 359 388

P2 365 417

Manejo de liderazg o P3 372 4189
P4 382 4323

ps 358 387

=5 T4 438

PT 353 421

Manejo de direccion =] 145 3580
Fa 331 3.58

P10 357 381

P11 281 254

P12 359 421

Manejo de personal P12 53 &12
P14 382 421

P15 348 400

P18 341 421

P17 343 373

P18 281 3582

Manejo del entorno P12 43 283
P20 339 385

P21 334 375

P22 243 ar3

P23 3rz2 433

P24 357 408

Maneje interpersonal P2 288 =18
P2E 3688 423

PIF 372 428

Pas 3r3 419
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