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Resumen

En esta investigacién se determinan las competencias personales y gerenciales que poseen
los directores y subdirectores del nivel de educacién basica, especificamente, de las escuelas de pri-
mera y segunda etapa ubicadas en el Municipio Maracaibo del Estado Zulia. El estudio de tipo des-
criptivo, de campo, se sustenté teéricamente en Mercader (1998), Quinn (1995), Ruiz (1992), Re-
queijoy Lugo (1997), entre otros. Se aplicé un cuestionario contentivo de sesentay cuatro (64) items
dirigido a 28 directivos que laboran en diez (10) escuelas basicas. EI mismo fue validado por ocho (8)
expertos y su confiabilidad de 0.88, calculada mediante el coeficiente de Alpha Cronbach. Los resul-
tados evidencian que, segun 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, autorrealizacién 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 ubican-
dolos 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 domi-
nio. Sobre este ultimo rol deberan reflexionar quienes gerencian las escuelas en estudio, dada la im-
portancia del mismo en el marco del proceso de reformas e innovaciones que vive el sistema educati-
vo venezolano.
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Personal and Managerial Competence
in Directors and Sub-Directors of Basic Schools

Abstract

The main objective of this paper was to determine the personal and managerial competences
of directors and sub-directors in the first and second stages of basic education, in the Municipality of
Maracaibo, State of Zulia. This descriptive-field research was supported theoretically by the work of
Mercader (1998), Quinn (1995), Ruiz (1992), Requeijo and Lugo (1997), among others. The ques-
tionnaire used consisted of sixty—four (64) items and was administered to twenty-eight (28) directors
working at ten (10) elementary schools. This instrument was validated by eight experts and its reliabil-
ity, calculated using the Cronbach Alpha Coefficient, was 0.88. Results obtained indicated that the
educational directors surveyed have a high mastery level for personal competences, specifically
those related to self-knowledge, self-achievement and self-control. Likewise, for managerial compe-
tences in the roles of director, advisor and facilitator, results by indicator showed averages oscillating
between 2.98 and 3.44, placing them in the category of a high mastery level for these competences.
Nevertheless, regarding the role of innovator for the indicators living with change (1.66) and creative
thought (1.77), they show a very low mastery level. School managers should reflect on this last role,
given its importance in the process of reform and innovation currently being experienced in the Vene-

zuelan educational system.

Key words:
cies.

1. Introduccioén

En virtud del papel que debe cum-
plir la educacion en el siglo XXI, el Esta-
do, en el marco de la transformacion del
sistema educativo, ha venido planteando
la reforma del nivel de educacion basica,
en cuyo campo algunos de los aspectos
mas debatidos son el de la formacién y
desarrollo de competencias.

En este contexto, el desempefo
del personal directivo constituye uno de
los principales factores de calidad del ser-
vicio educativo. De ahi la importancia de
contar con directores y subdirectores
cuyo perfil integre competencias perso-
nales y profesionales como patrones ge-
nerales de comportamiento y ejecucion
de acciones concretas, que propicien el

Educational manager, basic schools, personal competencies, managerial competen-

desarrollo con excelencia del ejercicio
profesional y, de donde emerjan un con-
junto de factores, componentes y relacio-
nes entre los distintos actores, que le im-
priman calidad al sistema educativo.

Lo anterior conduce a plantear que,
los directores y subdirectores deben rea-
lizar una accion reflexiva que los conduz-
ca a desarrollar una tarea consigo mismo
mediante la cual puedan acrecentar el co-
nocimiento y control sobre su dindmica
pedagdgica; interactuar de manera armo-
nica con el entorno institucional y con el
contexto sociocultural generando conoci-
miento, ejerciendo autonomia, practican-
do la cooperacion y desarrollando lazos
de afecto con sus colegas y demas miem-
bros de la comunidad educativa; tomar
decisiones, trabajando de manera con-
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junta hacia la consecucion, con calidad,
de los objetivos institucionales y mejorar
su desempefio.

En consecuencia, el papel del do-
cente directivo ha de ser cultural-profe-
sional proyectandose mas alla de todas
las cualidades que son reconocidas
como deseables para legitimar su queha-
cer y responder a las necesidades socia-
les e historicas de la comunidad con la
que trabaja, para liderar los procesos tan-
to pedagogicos como administrativos de
su escuela, de manera que, mediante
una real participacién de los distintos ac-
tores de la comunidad educativa, y segun
sus condiciones, se responda a las nece-
sidades reales de las instituciones educa-
tivas; porque el personal directivo no
apunta solamente al cumplimiento de una
politica determinada o a la solucién de
determinados problemas. Antes bien,
debe posibilitar la comprension de los as-
pectos positivos y negativos surgidos de
las interacciones entre los sujetos que in-
tervienen en la educacion, ya que la bus-
queda da sentido a lo educativo, se es-
tructura mediante el juego de intersubjeti-
vidades que hacen explicitas las intencio-
nalidades, las concepciones y enfoques
que pretenden ponerse al servicio de la
escuelay de laeducacion; porlo tanto, re-
quiere de acciones de interlocucion que
no involucren solamente al maestro, sino
también, y fundamentalmente, al perso-
nal directivo, quienes deben estar en ca-
pacidad de ofrecerse para el otroy para si
mismos con el proposito de conducir con
éxito e imprimir calidad a las organizacio-
nes educativas que dirigen.

Las reflexiones anteriores orientan
esta investigacion, cuyo proposito es de-
terminar las competencias personales y
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profesionales que poseen los directores y
subdirectores de la | y Il etapas del nivel
de Educacién Basica, quienes por su in-
vestidura como personal directivo de las
instituciones educativas deben liderar los
procesos pedagoégicos y administrativos
que se suceden en esas escuelas, propi-
ciando la participacion y el compromiso
de los distintos actores que hacen vida en
esas organizaciones.

2. Descripcion de la situacion
objeto de estudio

La educacion ha sido considerada
como el medio mas importantey el eje fun-
damental para la transformacion y cons-
truccion del pais “que queremos y necesi-
tamos”, por cuanto a través de ella se for-
ma el talento humano y se desarrolla el po-
tencial creativo de las personas para el
pleno ejercicio de su personalidad en una
sociedad democratica y participativa.

El logro de esta misién asignada a
la educacion en estos tiempos de globali-
zacién econémica, politica y sociocultu-
ral, hacen perentoria la participacion y
asuncion de la corresponsabilidad de to-
dos los actores sociales involucrados en
la practica académica y administrativa
que le compete tanto a los intereses de
los centros educativos como a la comuni-
dad donde estan ancladas. En este senti-
do, le corresponde a quienes dirigen las
instituciones educativas (director y subdi-
rector) garantizar ante la sociedad el
cumplimiento a cabalidad de las politicas,
objetivos y metas trazados por el Estado
venezolano a través del Ministerio de
educacion y Deportes.

En consecuencia, la calidad educa-
tiva depende, en gran parte, de la geren-
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cia del director y subdirector, quienes de-
ben poseer un conjunto de competencias
personales, profesionales y gerenciales
que les permitan dinamizar las escuelas
en pro de alcanzar los objetivos y metas.
Particularmente Siliceo (1997) afirma
que, el director general de una empresa u
organizacion, independientemente del
servicio que preste, debe ser un agente
de cambio, un auténtico lider, capaz de
movilizar su energia, generando una acti-
tud y un espiritu productivo.

Ademas, expresa Alvarez (1999) la
necesidad de que el director conozca y
aplique con sensatez y flexibilidad las nor-
mas de funcionamiento y dinamicas de
grupo, técnicas de organizacion, creacion
de estructuras, reuniones, conduccion de
equipos, toma de decisiones, manejo de
conflictos, planificacion, ejecucién y con-
trol; es decir, que cuente con los conoci-
mientos, habilidades y destrezas inheren-
tes a los roles que debe cumplir; todo ello,
para lograr efectividad en la gestiéon y su-
perar los obstaculos gerenciales y organi-
zativos, que segun describen el Ministerio
de Educacion y Deportes (2003) y el Pro-
yecto Educativo Nacional (2000), existen
en las zonas educativas y municipios es-
colares. Esos obstaculos son:

e Verticalismo y centralismo en las de-
cisiones.

e Rigidez administrativa, excesivos tra-
mites y recaudos

e Planificacion normativa, de simple
cumplimiento

e Estadisticas poco confiables

e Escasa supervision y, cuando existe,
es basicamente de caracter fiscaliza-
dora y controladora

e Poca comunicacién entre institucio-
nes educativas, los municipios esco-
lares y las zonas educativas.

Para superarlos, el Ministerio de
Educacién y Deportes (2005) propone
que, la gerencia dentro de los centros
educativos debe propiciar la participacion
social en el proceso de toma de decisio-
nes, integrar de los diferentes aspectos
que conforman la elaboracion de proyec-
tos educativos y promocionar un lideraz-
go transformacional para consolidar es-
pacios legitimos de intercambio de expe-
riencias y libertad de pensamiento.

Todo lo anterior, presupone una
concepcion de gestion participativa que
integre las demandas administrativas,
pedagogicas y comunitarias, sobre todo,
en las escuelas basicas de primera y se-
gunda etapa, donde el Curriculo Basico
Nacional (1996) demanda un aprendiza-
je constructivista, basado en experien-
cias significativas de los nifios y nifas,
de participacién de todos los actores in-
mersos en el hecho educativo a través
de la elaboracién y puesta en marcha de
proyectos educativos integrales comuni-
tarios (PEIC) y proyectos pedagogicos
de aula (PPA).

En este escenario, los directores y
subdirectores de los centros escolares
deben ser individuos poseedores de cier-
tas cualidades personales, capaces de
administrar la educacion, apoyados en
principios y decisiones que normativa-
mente estan declarados. Al respecto, el
Ministerio de Educacion, Culturay Depor-
tes (2003) destaca que, el director debe
desempenfar funciones pedagogicas y de
gestion administrativa, mediante un mo-
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delo de gerencia participativa, bajo rela-
cion de igualdad y calidad. Unido a esto,
se le exige poseer una serie de compe-
tencias gerenciales en sus diferentes ro-
les para posibilitar el cumplimiento de una
gestion académica y administrativa parti-
cipativa, centrada en promover y facilitar
el aprendizaje, con conciencia social.

En funcién de los planteamientos
anteriores, esta investigacion se oriento
a determinar y caracterizar las compe-
tencias personales y gerenciales que po-
see el gerente educativo de las escuelas
de primera y segunda etapa de educa-
cién basica ubicadas en el Municipio Ma-
racaibo.

La investigacion se justifica en fun-
cion de lo expresado por el Ministerio de
Educacién, Cultura y Deportes (2003),
hoy Ministerio Educacién y Deportes
cuando propone crear condiciones al in-
terior de las escuelas basicas para una
gerencia que trascienda las exigencias
estrictamente administrativas, atendien-
do al componente personal del director y
subdirector para que se constituyan en
auténticos agentes de cambio desde los
centros educativos.

Por otra parte, el nivel de educa-
cion basica en la primera y segunda eta-
pa, requiere de talento humano prepara-
do para cumplir con los objetivos y metas
establecidos en el Curriculo Basico Na-
cional; por lo tanto, el gerente educativo
debe responder a los nuevos enfoques
gerenciales demostrando dominio de las
competencias basicas y especificas para
el desempefio de los roles de director,
coordinador, facilitador, mentor e innova-
dor, las cuales se manifestaran en el in-
cremento de los niveles de calidad de las
escuelas basicas.
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3. El deber ser del gerente
educativo

El término gerencia, de acuerdo
con Ruiz (1992), se refiere a las organiza-
ciones que efectuan actividades de plani-
ficacion, organizacion, direccion y control
a objeto de utilizar sus recursos huma-
nos, fisicos y financieros con la finalidad
de alcanzar determinados objetivos; por
su parte, Bonilla (2001) expresa que, “la
gerencia es un proceso interactivo que
otorga al individuo y a los grupos la res-
ponsabilidad de crecer y desarrollarse en
un ambiente organizacional apto para el
aprendizaje”.

En este marco de definiciones,
cabe sefalar que la gerencia educativa,
en las escuelas basicas constituye una
tarea compleja para el director y subdi-
rector; quienes deben tener claro cuales
son sus roles, funciones y tareas a cum-
plir en las instituciones que dirigen con la
finalidad de lograr los objetivos y metas
propuestas. La gerencia es entonces, a
juicio de Requeijo y Lugo (1997):

La actuacion a través de la cual se logra

conjugar personas, distribuir tares y re-

pensar sus trabajos a objeto de que el

conjunto produzca bien. Es controlar y

manejar los recursos materiales y hu-

manos, para ponerlos al servicio de los
grandes fines y aspiraciones determi-

nados por la politica educacional (p.19).

En este sentido, el gerente educati-
vo como responsable directo y cuenta-
dante del Ministerio de Educacioén, super-
visor nato del centro educativo, debe po-
seer ciertas competencias personales y
profesionales que le permitan conducir y
gestionar la organizaciéon educativa;
debe ser, ademas, un individuo poseedor
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de un conjunto de competencias perso-
nales, profesionales y gerenciales para
propiciar un espacio de aprendizaje ba-
sado en la participacion del equipo de tra-
bajo bajo su direccion.

La gestion del personal directivo
debe estar sustentada en estrategias que
humanicen sus acciones, haciendo uso
de la racionalidad y de procedimientos
sistematicos que vayan desde la planifi-
cacion hasta el control y seguimiento de
las acciones que emprende.

4. Algunas consideraciones
en torno alas competencias

El término competencias ha sido
definido de diversas maneras en corres-
pondencia con la apreciacién o punto de
vista que tienen los autores en relacién a
éste. Asi, segun Boyatzis (citado por
Dalziel y otros, 1996) la competencia
puede definirse como una “caracteristica
subyacente en una persona, que esta
causalmente relacionada con una actua-
cion exitosa en un puesto de trabajo”. En
cuanto que, para Dalziel y otros (1996),
estan condicionadas por motivaciones
personales, rasgos de caracter y la ima-
gen que tiene la persona de si mismo. Ca-
rrasco (2003) las define como las eviden-
cias observables en las personas; mien-
tras que para Quinn (1995) significa “po-
seer los conocimientos y las destrezas
necesarias para desempenfar determina-
das tareas o rol”.

4.1. Tipos de competencias

En correspondencia con las defini-
ciones presentadas, igualmente se iden-

tifican diferentes tipos de competencias.
Para Mercader (1998) las competencias
del director estan asociadas a los compo-
nentes personales; los cuales se tradu-
cen en actitudes a desarrollar por el ge-
rente a partir de las competencias que ca-
racterizan su gestion, Ademas de estas
competencias personales, Quinn (1995)
establece, entre las competencias geren-
ciales que debe poseery aplicar el directi-
vo de una empresa u organizacion, cinco
roles fundamentales, éstos son: Rol de
director, coordinador, facilitador, mentor
e innovador a cada uno de estos roles
igualmente le define ciertas competen-
cias especificas.

Competencias personales del
gerente educativo:

La gestion del gerente educativo en
las escuelas basicas se debe apoyar en
una serie de caracteristicas o cualidades
personales que inciden a su vez en la
conduccion de la organizacion que dirige.
Enefecto, Mercader (1998) expresa que:

El gerente moderno esta saturado de li-

bros y cursos de alta gerencia de todo

tipo, pero dicho gerente es una persona

gue tienen numerosas actividades y vi-

vencias totalmente ajenas y separadas

de su vida de trabajo, que pueden ser
tan importantes o0 méas que ella, segun
los casos y cada persona.

Entre las competencias personales
el autor arriba citado, distingue las si-
guientes competencias asociadas: cono-
cimiento de si mismo, autorrealizacion y
autocontrol.

e Conocimiento de si mismo

El conocimiento de si mismo se vin-
cula con la necesidad de que el gerente
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se conozca, que tenga claramente defini-
dos sus deseos e intereses, percepcio-
nes y motivaciones.

Desarrollar el conocimiento de si
mismo implica adentrarse en el ambito de
las aspiraciones puestas de manifiesto en
los objetivos personales que se posea, es
lo que Senge (1997) identifica como “vi-
sion personal; es decir, metas intrinsecas
relevantes que brotan de un plano mas so6-
lido que los propositos, los cuales por lo
general expresan quererse liberar de
algo”. Lavisién, explica el autor, es un des-
tino especifico, la imagen de un futuro de-
seado, la vision es concreta. De igual ma-
nera, Mercader (1998) explica que, las
metas son de caracter psiquico, espiritual
o material y, en general, aun sin concienti-
zarlo, se logra la combinacién de las tres”.

En consecuencia, todo gerente
debe establecer prioridades, definir me-
tas, identificar una vision personal y pro-
fesional; para ello debe autoevaluarse,
ésta le aporta un conocimiento claro de
sus aspiraciones, pero también de sus li-
mitaciones. De tal manera que, el conoci-
miento de si mismo se fundamenta en la
autoevaluacion, ésta se convierte en la
estrategia por excelencia para detectar
las debilidades y fortalezas que poseeny
su relacion con las oportunidades y ame-
nazas como factores externos que pudie-
ran impedir el logro de sus metas.

e Autorrealizacion

Otra de las competencias persona-
les que debe poseer el gerente educativo
es la autorrealizacion, ésta es definida
por Senge (1997) como una necesidad
fundamental en la adquisicién de los pro-
pios ideales; es decir, hacer realidad las
visiones. Por su parte, Acosta (1998) con-
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sidera que la autorrealizacién es “la aspi-
racidbn que sentimos para ser mejores,
por buscar la excelencia en lo que se rea-
lice, Es una aspiracién que nos motiva.
Depende de nuestra voluntad. Es la bus-
queda permanente de nuestro propio cre-
cimiento y desarrollo personal’.

Vista de esta manera, la autorreali-
zacion es consecuencia de la motivacion
que siente el gerente educativo frente a
las visiones que posee. Esta motivacion
lo impulsa a actuar para el logro del éxito,
apoyandose en su fuerza de voluntad y
en la confianza en sus capacidades.

Segun Mercader (1998) “todos po-
seemos la capacidad para pensar con
claridad, de mostrar decision, de tener
una mentalidad unica que permite discer-
nir entre las posibilidades reales, eligien-
do la mejor alternativa para la solucién de
problemas”. La autorrealizacion, segun
este autor, no sélo abarca alcanzar me-
tas, sino sentir satisfaccion por el creci-
miento que se experimenta; descubrir
que se evoluciona en atencion a las posi-
bilidades y destrezas.

e Autocontrol

El autocontrol enfatiza en la capaci-
dad que debe tener cualquier persona vy,
entre ellas el gerente educativo del mane-
jo equilibrado de su inteligencia emocio-
nal. Permite ademas al gerente, unificar
las aspiraciones que posee en cada rol
que desempefa. Mercader (1998) desta-
ca “la presién del trabajo genera cierto ni-
vel del saber para dosificarla. De esta for-
ma se puede llegar a niveles controlables,
los cuales logran resultados parciales que
en sumatoria son los resultados de vida”.

En consecuencia, el campo de ac-
cion del autocontrol, se inicia con la res-
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puesta emitida ante toda forma de resis-
tencia que se oponga al logro de metas.
El autor antes citado plantea que, es ne-
cesario y trascendental para el gerente,
educar su mente; la educacion de la men-
te se fundamenta en el cultivo y desarrollo
de ciertos habitos que clarifican el sentido
de la vida y el rol en ella. Estos habitos
son: sonreir, aprovechar la vida a plenitud
en tiempo agradable, dejarse influenciar
por las ideas positivas. El autocontrol
emocional permite al gerente controlar
los pensamientos, sensaciones y senti-
mientos.

Las competencias del gerente edu-
cativo en su componente personal a tra-
vés del conocimiento de si mismo, auto-
rrealizacion y autocontrol, hacen posible
el desarrollo de habilidades y capacida-
des para actuar teniendo presente los re-
tos que debe enfrentar desde su posicion
como gerente, mas las caracteristicas o
cualidades individuales dentro del com-
ponente humano que también esta llama-
do a manejarlo equilibradamente.

Competencias gerenciales:

Junto a las competencias persona-
les, el personal directivo también debe
poseer un conjunto de conocimientos,
habilidades y destrezas de tipo gerencial
que lo lleven a gestionar eficientemente
los centros educativos. En este sentido,
diversos autores definen las competen-
cias gerenciales de la siguiente manera:

Quinn (1995) afirma que éstas con-
tribuyen al conjunto de conocimientos,
habilidades y destrezas que debe poseer
el personal directivo de una empresa
para convertirse en verdaderos lideres.

Dalziel y otros (1996) explican, que
éstas comprenden la capacidad de em-
prender acciones eficaces para mejorar

el talento y las capacidades de los de-
mas; la capacidad para comunicar lo que
es necesario hacer y lograr que cumplan
los deseos de uno, teniendo en mente el
bien de la organizacion a largo plazo.

Por su parte, Vasquez (2005) sefia-
la que las competencias gerenciales de-
ben reflejar la conducta que se necesita
para el futuro éxito de la empresa u orga-
nizacion. Pero éstas deben ser acompa-
fiadas por otros factores clave como son
la misién, lainformaciony la cultura. Todo
ello, como unavia para lograr que la orga-
nizacion tenga los directores que puedan
desempeniar un liderazgo apropiado, que
los empleados o subordinados sepan qué
deben hacer con toda la informacion que
reciben y las competencias que se nece-
sitan se adquieran y estén garantizadas
de un modo estructurado.

En este orden de ideas cabe identi-
ficar, siguiendo los planteamientos de
Quinn (1995), los roles competitivos que
debe poseer el directivo o gerente de una
empresa u organizacion. Junto a esos ro-
les, el autor asocia una serie de compe-
tencias especificas. Estos roles y compe-
tencias se describen a continuacion.

1. Rol de director: En este rol se
espera que el director clarifique las ex-
pectativas personales y las de su equipo,
utilizando procesos como la planificacion
y la fijaciéon de metas , que sea un inicia-
dor decidido, defina los problemas, esta-
blezca los objetivos, especifique los roles
y tareas, genere las normas y politicas.

Para este rol, Quinn (1995) identifi-
ca tres competencias especificas: toma
de iniciativa, fijacion de metas y delega-
cion eficaz. Estas tres competencias son
basicamente similares; pero utilizadas
conjuntamente constituyen las activida-
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des basicas de la gestion y la organiza-

cion, fijan una orientacién y una vision

clara, desafiante y realista, dan poder y

autoridad responsable a los miembros de

la organizacion y les capacitan para que
puedan convertir en realidad esa vision.

— Toma de iniciativas: es algo similar
a asumir el mando y como director
con frecuencia tiene que hacerlo.
Para tomar iniciativas Quinn (1995)
plantea seguir cinco pasos basicos,
estos son: utilizar la motivacion inte-
rior; centrarse en las tareas mas im-
portantes; ser persistente y paciente;
ser un pigmalién positivo: contagiar el
deseo de la excelencia; catalizar la
accion inteligente.

— Fijacion de metas: Lafijacion de me-
tas personales tiene lugar en todos
los niveles de la organizacién inde-
pendientemente de su razén de ser,
sinembargo, aclara Quinn (1995) que
la orientacion, el propdsito y los tipos
de actividades que forman parte del
proceso varian en correspondencia
con los diferentes niveles organizati-
vos y de acuerdo a la naturaleza de la
empresa.

Ahora bien ;Cémo fijar metas per-
sonales y organizacionales?; al respecto,
se recomienda lo siguiente:

e Seleccionar una meta para su vida
académica, laboral o personal y de-
sarrollar un plan de ejecucién. Debe
incluir: objetivos inteligentes, factores
externos que puedan afectarlos y los
pasos necesarios para lograrlos y fe-
cha en que lo lograran.

e Evaluar los resultados posibles.

e Incluir cualquier comentario o expli-
cacion sobre un plan.
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— Delegacion eficaz: Sefiala Quinn
(1995) que, con frecuencia la delega-
cion se confunde con el simple proce-
so de asignar tareas a los subordina-
dos; sin embargo, significa mucho
mas pues no solo genera beneficios
importantes para el directivo por
cuanto le deja mas tiempo libre permi-
tiendo asi que centre su atencién en
temas mas significativos. También
contribuye a la formacioén y desarrollo
de los subordinados y a la asignacion
sabia de los recursos organizativos.

Segun el autor antes citado, para
una delegacion eficaz es necesario: cla-
rificar en la mente qué es lo que desea
que se haga, escribirlo puede ayudarlo;
asignar la tarea deseada al empleado
mas adecuado; mantener abiertos los
canales de comunicacion; permitir que
los empleados hagan la tarea de la forma
que se sientan mas comodos; compro-
bar el progreso; responsabilizar a la per-
sona del trabajo y de cualquier dificultad
que pueda surgir; no ignorar los esfuer-
z0s de los empleados porque puede ser
desastroso para la motivacion; recono-
cer los logros y demostrar que los valora
adecuadamente.

2. Rol de coordinador: En este rol,
la tarea del directivo como gerente edu-
cativo, consiste en asegurar que el traba-
jo fluya adecuadamente y que las diver-
sas actividades se realicen con la impor-
tancia del caso, y por supuesto, en una di-
namica donde debe asegurarse el mini-
mo de conflicto entre las personas, los
grupos y los diferentes departamentos
que conforman los centros educativos.

En el rol de coordinador igualmen-
te, Quinn (1995) sefala tres competen-
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cias especificas: planificacion, organiza-

cion y control.

e Planificacion: la planificacién y la fija-
cion de metas son herramientas im-
portantes para determinar hacia don-
de se deseairy como desea llegar alli;
concebida de esta manera, el autor
antes citado identifica tres tipos de pla-
nificacion: la planificacion estratégica
o planificacién orientada a la fijacion
de la mision de la organizacion, la pla-
nificacion tactica que incluye la ejecu-
cién del plan estratégico y la fijacion de
objetivos especificos para cada de-
partamento y para cada empleado, en
éste se especifica como se lograran
cada uno de los objetivos, y un tercer
tipo de planificacion, la llamada planifi-
cacion operativa que implica decidir
como se utilizaran los recursos finan-
cieros, humanos y materiales para ga-
rantizar la entrega de los servicios con
la mayor eficacia posible.

e Organizacion: esta competencia es-
pecifica asociada al rol de coordina-
dor del gerente educativo, refiere el
proceso de dividir el trabajo en com-
ponentes manejablesy de asignar las
actividades para lograr con la mayor
eficacia posible los resultados desea-
dos. Acota Quinn (1995) que, si bien
la planificacién ofrece las herramien-
tas para decidir donde ir y cudl es la
mejor forma de llegar alli, la organiza-
cion se convierte en las herramientas
para realmente llegar alli.

Requeijo y Lugo (1997) explican que,
la organizacién permite disefiar la es-
tructura organizativa de las escuelas;
ésta debe tener correspondencia con
los cargos existentes y atender los
cinco principios de la organizacion

planteados por Ruiz (1992), estos
son: especializacién, division del tra-
bajo, unidad de mando, cadena jerar-
quica y control.

e Control: Es un proceso que le indica
a quienes gerencian, si realmente se
llegé al cumplimiento de los objetivos
y metas previamente establecidos a
través de la planificacion. En este
sentido, Quinn (1995) afirma que,
para mantener la continuidad y esta-
bilidad de la organizacion, el gerente
utiliza el control como un mecanismo
que ofrece informacién de retorno y
le indica si ha cumplido o no las me-
tas fijadas en la planificacion; més
aun, advierte el autor, no solo es un
proceso para determinar si el rendi-
miento real es coherente con el ren-
dimiento planificado, y si la organiza-
cién o unidad de trabajo ha cumplido
sus metas. Es también un proceso
para analizar las discrepancias entre
el rendimiento planificado y el real y
asi poder modificar los planes y pro-
cesos organizativos para satisfacer
las necesidades personales y orga-
nizacionales.

3. Rol de Mentor: Entre los roles
planteados por Quinn (1995), destaca el
rol de mentor; éste se enmarca dentro del
modelo de relaciones humanas, centrado
en los individuos y en los grupos; supone
que la participacion en la toma de decisio-
nes genera un alto nivel de compromiso.
En este rol, segun el autor, se espera que
el director ayude, sea considerado, abier-
to, justo con las personas y equipo de tra-
bajo; el lider escucha activamente, apoya
las peticiones legitimas, exterioriza el
aprecio y ofrece reconocimiento; sugiere
entender a los empleados como recursos
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humanos importantes y necesarios que

deben ser comprendidos, valorados y de-

sarrollados.

Las tres competencias de este rol
son: autocomprension y comprension de
los demas, comunicacion interpersonal y
desarrollo de los subordinados.

e Autocomprensiéon y comprension de
los demas: esta competencia implica
gue los directivos en su rol de mentor
tienen que comprenderse a si mis-
mos y a los demas, aunque todos los
miembros de un equipo de trabajo tie-
nen algo en comun, hay que entender
asuvez laindividualidad de cada per-
sona, el reto consiste, segin Quinn
(1995), en comprender y valorar los
puntos comunes; pero también las di-
ferencias; de igual manera, las multi-
ples formas en que pueden afectarse
las relaciones entre las personas. Co-
nociendo esto, el directivo puede
comprender mejor sus propias reac-
ciones ante ellos y las de unosy otros.

e Comunicacién interpersonal: Para
Quinn (1995) la comunicacion inter-
personal es quizas “una de las com-
petencias mas importantes y menos
comprendida del directivo, pero es vi-
tal para desempefiar el rol de mentor;
por cuanto la habilidad para comuni-
carse con eficacia es un activo im-
prescindible”.

La comunicacién significa el inter-
cambio de informacién, hechos, ideas y
significado. De igual manera puede utili-
zarse para coordinar y motivar a las per-
sonas. A pesar de las multiples ventajas
que ofrece una comunicacion eficaz, no
es facil comunicarse debido, entre otras
cosas, a las barreras comunicacionales
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que pueden generarse en dicho proceso;

es mas, afirma Quinn (1995).

“Aunque la mayoria de los miembros de
las organizaciones piensan que saben
comunicarse con eficacia, consideran
la comunicacién como un importante
problema organizativo y ven a los de-
mas como la fuente de problemas. Es
muy dificil reconocer y admitir. Los pro-
blemas en nuestros propios comporta-
mientos de comunicacion”.

La carencia de destrezas de comu-
nicacion puede generar problemas en los
niveles organizativos y de las relaciones
interpersonales; las personas comienzan
a experimentar conflictos, resistencia al
cambio y evitan tener contacto con las
otras personas que conforman una uni-
dad o departamento; como consecuencia
de esta situacion, se dificulta el logro de
los objetivos y metas personales y de la
propia organizacion, influyendo en el de-
sarrollo de la moral y la productividad.

e Desarrollo de los subordinados: Men-
tor significa consejero o guia en quien
se confia, un entrenador. Ese guia
debe orientar parte de sus esfuerzos
del personal mediante procesos de
adiestramiento, utilizando los resulta-
dos de la evaluacién del rendimiento
y la informacion de retorno.

Ruiz (1992) plantea que, el propi-
ciar el desarrollo de los subordinados se
constituye en elemento motivador para
los empleados, quienes sentiran que sus
“jefes” se preocupan por su crecimiento
personal y profesional.

4. Rol de facilitador: Este, a simi-
litud del rol de mentor, se inscribe en el
modelo de relaciones humanas. En este
rol el directivo fomenta el esfuerzo colec-



tivo, crea la union, aumenta la moral del

equipo y gestiona los conflictos interper-

sonales.

Las competencias especificas de
este rol son: creacion de equipos, toma
de decisiones participativas y gestion de
conflictos.

e Creacion de equipos: en los equipos
de trabajo se requiere interaccion y
coordinacion por parte de un lider,
sus miembros tienen roles especifi-
cos y muy especializados.

e Es relevante, para el funcionamiento
eficaz de la organizacion, que el direc-
tivo en concordancia con el puesto de
trabajo defina con claridad los roles,
evitando la ambigiiedad y el conflicto
entre los empleados o subordinados.

e Toma de decisiones participativa:
para Quinn (1995) ésta no es una
técnica Unica que puede aplicarse
universalmente a cualquier situa-
cion; sin embargo, es conocido por
los jefes las ventajas de involucrar a
los empleados en la toma de deci-
siones; una de esas ventajas esta
referida al involucramiento y sentido
de responsabilidad adquirida cuan-
do forma parte de las decisiones to-
madas; ademas, las discusiones en
grupo generan una gama amplia de
valores y perspectivas, que repre-
sentan a su vez la variedad de te-
mas e intereses que estan en juego
en la decision.

e Gestion del conflicto. La palabra con-
flicto comenta Quinn (1995) conlleva
connotaciones negativas; en situa-
ciones laborales muchos intentan evi-
tar el conflicto por cuanto genera sen-
timientos negativos y con ello, un cli-
ma de trabajo también negativo.
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Existen tres perspectivas del con-
flicto, una primera, atendiendo a Robbins
(2002), segun la cual lo ideal en la gestion
del conflicto es la eliminacion de la fuente
de conflicto. Una segunda perspectiva a
juicio de Quinn (1995) es la conductual o
de relaciones humanas, la cual considera
inevitable el conflicto, teniendo en cuenta
las diferencias entre las personalidades,
las necesidades, metas y valores indivi-
duales; la estrategia para la gestion del
conflicto se centra en reconocerlo cuando
aflora e intentar resolver los temas cau-
santes del conflicto inicial. La tercera,
también llamada perspectiva interaccio-
nista; difiere de las anteriores. Robbins
(2000) reconoce que, el conflicto no s6lo
es inevitable, sino que también en ocasio-
nes, es necesario fomentarlo, con el fin
de permitir que afloren nuevas ideas y
crear fuerzas positivas, generadoras de
innovaciones y cambios.

Quinn (1995) plantea que, desde el
punto de vista de la tercera perspectiva
del conflicto, éste se desarrolla por varia-
dos motivos, tales como diferencias en
los valores, en las actitudes, en las nece-
sidades o en las percepciones. También
se desarrolla entre los individuos cuando
surgen malas interpretaciones o errores
de comunicacion.

El directivo en su rol de facilitador
debera gestionara el conflicto en funcién
de las estrategias y perspectiva que asu-
ma; es decir, las estrategias de no en-
frentamiento se encuentran asociadas
con las técnicas de evasion y de concilia-
cion, las de control estan asociadas con
la técnica de competencia y las orienta-
das a la solucién con las de colaboracién
y compromiso.
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5. Rol de innovador: Este rol for-
ma parte del modelo de sistemas abier-
tos, responde a la capacidad que debe te-
ner el directivo para adaptarse y darle
respuesta al entorno externo. Implica el
uso de la creatividad, la gestion de los
cambios y de las transiciones organizati-
vas; ofrece la oportunidad de afirmar el
valor individual de los empleados dentro
de la organizacion.

Quinn (1995) establece tres compe-
tencias para este rol: convivir con el cam-
bio, el pensamiento creativo, y la gestion
del cambio. Sefiala que estas competen-
cias exigen que el mando sea flexible y
esté abierto alas nuevas ideas y lineas de
pensamiento, asi como a nuevos retos
que afronte en su rol de directivo.

e Convivir con el cambio: Sostiene el
autor antes citado que uno de los re-
tos que debe afrontar el directivo es
convivir con los cambios no planifica-
dosy, en ocasiones, no deseados; es
dificil ajustarse y enfrentar cambios
planificados mucho mas cuando es-
tos ocurren y no se esta preparado
para ello. En ambos casos, se quiere
modificar la actitud frente al cambio y
un esfuerzo consciente para eliminar
la resistencia psicoldgica al cambio.

e Pensamiento creativo: existe unaam-
plia variedad de comportamientos y
caracteristicas de personalidad aso-
ciadas con la habilidad creativa y, lo
mas importante a juicio de Quinn
(1995) el pensamiento creativo es
una destreza que cualquier persona
puede desarrollar, laidea de la creati-
vidad consiste en el proceso de aso-
ciar las cosas o ideas conocidas para
crear nuevas combinaciones y rela-
ciones.
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En este orden de ideas, autores
como Ruiz (1992) y Vera (2002) coinci-
den en afirmar que, el directivo debe po-
ner a prueba su capacidad creativa den-
tro de los planteles y de la sociedad en
general; aumentar progresivamente el
reconocimiento de la necesidad de utili-
zar las destrezas de pensamiento creati-
voy critico para confrontar las innovacio-
nes que representan los proyectos edu-
cativos.

Para efectos de este trabajo, se se-
leccionaron los cinco (5), roles antes
planteados, como son los de director,
coordinador, facilitador, innovadory men-
tor, en cuanto a que estos tienen aplicabi-
lidad en el contexto de las organizaciones
educativas y, sobre todo, en las escuelas
basicas de primera y segunda etapa.

5. Aspectos Metodolégicos

Lainvestigacion se clasifico de tipo
descriptiva, ya que el objetivo general fue
determinar las competencias que posee
el gerente educativo de la primera y se-
gunda etapa de la educacion basica del
Municipio Maracaibo; en este sentido, se
buscé identificar y caracterizar las com-
petencias personales y gerenciales de di-
rectores y subdirectores, resaltando las
cualidades y caracteristicas de éstas.

De igual manera, se trata de un es-
tudio de campo, en razén de que se desa-
rroll6 dentro de las instalaciones de las
escuelas seleccionadas, permitiendo ob-
tener la informacion requerida a través de
los propios involucrados; es decir, direc-
tores y subdirectores.

La poblacion en estudio estuvo
conformada por sujetos; especificamen-
te, por diez (10) directores y dieciocho



(18) subdirectores para un total de vein-
tiocho (28) gerentes educativos que se
desempenfan en las escuelas de primera
y segunda etapa de Educacion Basica,
pertenecientes al Municipio Maracaibo
(ver Tabla 1).

Para recabar la informacion se apli-
c6 un cuestionario estructurado en se-
senta y cuatro (64) items con alternativas
de respuesta: siempre, muy frecuente-
mente, frecuentemente, pocas veces y
nunca. El mismo fue validado a través del
juicio de ocho (8) expertos en educaciony
gerencia; la confiabilidad (0.88) se obtuvo
mediante la aplicacion del coeficiente de
Alpha Cronbach, lo cual indica una alta
confiabilidad.

Elandlisis de la informacion se rea-
lizd utilizando estadistica descriptiva, es-
pecificamente medidas de tendencia
central como frecuencias y promedio de
los indicadores. Los resultados se inter-
pretan de acuerdo a un baremo de con-
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trastacion disefiado para tal fin (Tabla 2),
en funcién de la operacionalizacion de las
variables (Tabla 3).

6. Resultados de la
investigacion

En este aparte se presentany ana-
lizan los resultados derivados de la apli-
cacion del cuestionario a los directores y
subdirectores encuestados. A tal efecto
se muestran en la Tabla 4, los datos obte-
nidos para la variable competencias per-
sonales del gerente educativo y los indi-
cadores conocimiento de si mismo, auto-
rrealizacion y autocontrol, cuyos valores
para los dos primeros, en atencion al ba-
remo de interpretacion, se ubican en la
categoria muy alto dominio de la compe-
tencia con un promedio de 3.50 y 3.70
respectivamente. De igual manera, el in-
dicador autocontrol aun cuando se inter-
preta como alto dominio de la competen-

Tabla 1
Distribucion de la poblacion por escuela

Escuela Directores Subdirectores
Escuela Bésica Rafael Escandela 1 2
Escuela Basica Nacional 23 de Marzo 1 2
Escuela Bésica Nacional Carlos Luis Andrade 1 2
Escuela Basica Nacional Dr. Marcial Hernandez 1 2
Escuela Bésica Rafael Toméas Jiménez 1 1
Escuela Basica Nacional Angel Alvarez Dominguez 1 1
Escuela Basica Nacional Jorge Washington 1 2
Escuela Basica Armando de Jesus Bravo 1 2
Escuela Basica Nacional Dr. José Maria Vargas 1 2
Grupo Escolar Ramén Reinoso Nufez 1 2
Total 10 18

Fuente: Informacién recabada en las escuelas basicas. Afio escolar 2005-2006.
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Tabla 2
Baremo de interpretacion

BAREMO
Alternativas Intervalo Categoria de analisis
Siempre 3.41-4.00 Muy alto dominio de la competencia
Muy frecuentemente 2.81-3.40 Alto dominio de la competencia
Frecuentemente 2.21-2.80 Moderado dominio de la competencia
Pocas veces 1.61-2.20 Bajo dominio de la competencia
Nunca 1.00-1.60 Muy bajo dominio de la competencia
Fuente: Finol y Marcano (2005).

Tabla 3

Operacionalizacion de la investigacion

Competencias del Gerente Educativo

Variables Dimensiones Indicadores Items
Competencias Conocimiento de si mismo 1,2,3,4
personales Autorrealizacion 5,6,7,8
Autocontrol 9,10,11,12
Rol de Director Toma de iniciativa 13,14,15,16
Fijacion de metas 17,18,19,20
Delegacion eficaz 21,22,23,24
Rol de Coordinador  Planificacion 25,26,27,28,29
Organizacion 30,31,32,33,34
Control 35,36,37,38,39
Rol de Mentor Comunicacion interpersonal 40,41,42,43
Competencias Desarrollo de los subordinados 44,45,46,47
Gerenciales Rol de Facilitador Creacion de equipos 48,49,50,51

Toma de decisiones participativas 52,53,54,55

Gestion del conflicto 56,57,58,59
Rol de innovador Convivir con el cambio 60,61
Pensamiento creativo 62,63,64

Fuente: Finol y Marcano (2005).
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Tabla 4
Competencias personales del gerente educativo

Indicadores Media Valoracion Cualitativa
Conocimiento de si mismo 3.50 Muy alto dominio de la competencia
Autorrealizacion 3.70 Muy alto dominio de la competencia
Autocontrol 3.32 Alto dominio de la competencia
Promedio total 3.50 Muy alto dominio de la competencia

Fuente: Cuestionario aplicado a directores y subdirectores de las escuelas basicas. 2006.

cia, tuvo valores inferiores a los indicado-
res anteriores con un promedio de 3.32.
Sin embargo, el promedio total (3.50) se-
fiala que, en general los directores y sub-
directores de las escuelas basicas po-
seen un muy alto dominio de las compe-
tencias personales requeridas para dirigir
lainstitucién educativa hacia procesos de
excelencia y calidad.

Los resultados anteriores permiten
afirmar, que los gerentes de laly Il etapas
de las escuelas basicas se apoyan en sus
vivencias y caracteristicas personales
para dirigir las organizaciones a su cargo,
lo que implica, siguiendo a Senge (1997),
que los directores y subdirectores tienen
metas intrinsecas; vision personal y pro-
fesional sustentada en la autoevaluacion
como estrategia que les permite autoco-
nocerse desde lo interno para vencer los
obstaculos que dia a dia se presentan en
el ejercicio de sus cargos.

Segun se observa en los resulta-
dos, el personal directivo de las institucio-
nes de educacion basica esta desarro-
llando competencias de suma importan-
cia para su desarrollo personal y profesio-
nal. Esas cualidades o caracteristicas le
imprimen el dominio suficiente para guiar
y orientar a su personal en la busqueda
de soluciones a los problemas que pue-
dan presentarseles; ademas, les permite

coadyuvar a la consecucion de los objeti-
vos y metas de los centros educativos. Se
confirman asi, los planteamientos de Re-
queijo y Lugo (1997), quienes plantean
que una gerencia adecuada es la que lo-
gra conjugar personas, distribuir tareas y
supervisar trabajo, con el objeto de que
produzca bien, esto esta asociado con
una serie de cualidades personales. La
gerencia entendida de esta manera, se
soporta en principios de desarrollo social,
humano, integral y comunitario, con fun-
ciones de integracion social y correspon-
sabilidad del director y subdirector.

Por otra parte, el gerente educativo
debe conocerse a si mismo, implica que
tiene deseos, aspiraciones y motivacio-
nes claramente definidos, reconoce sus
capacidades, habilidades e identifica sus
limites al actuar. Los valores obtenidos
para este indicador evidencian muy alto
dominio de la competencia en los sujetos
encuestados.

Los valores alcanzados por el indi-
cador autorrealizacion, ponen de mani-
fiesto un muy alto dominio de esta com-
petencia asociada al componente perso-
nal; es cuestion relevante para el funcio-
namiento de las escuelas en estudio, ya
que la autorrealizacién, segin Senge
(1997) se fundamenta en la adquisicion
de los propios ideales, de hacer realidad
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las visiones; mas aun, Acosta (1998) re-
fiere que es la “aspiracion para sentirnos
mejores, para buscar la excelencia en lo
que se realiza” (p.16).

Los resultados informan que, se-
gun la opinion de los directores y subdi-
rectores de las instituciones educativas
en estudio, el personal que alli labora y
sobre todo los estudiantes, cuentan con
gerentes educativos con proyectos de
vida personal concretos, con una vision
de futuro en base a esfuerzos y logros, lo
cual pudiera, de alguna manera, refle-
jarse en un desarrollo proactivo hacia la
excelencia académica al contar la escue-
la con gerentes que tienen voluntad pro-
pia en pro de la busqueda permanente de
la excelencia.

En relacion al indicador autocon-
trol, los encuestados informan que tienen
un alto dominio de esa competencia, aun-
que, en valores promedios inferiores a los
indicadores anteriores. Se infiere de los
resultados que los gerentes educativos
tienen un componente personal fortaleci-
do y que son capaces de interconectar
sus aspiraciones y logros, manejar ade-
cuadamente cualquier situacion indivi-
dual, personal y grupal y mostrar un equi-
librio en su inteligencia emocional.

En correspondencia con los resul-
tados expuestos para los indicadores
analizados, se tiene que, el gerente edu-
cativo, en la figura de directores y subdi-
rectores, cuenta con muy alto y alto domi-
nio de las competencias del componente
personal, lo cual es trascendental para
las escuelas basicas en estudio, por
cuanto directores y subdirectores tienen
presente su propia voluntad, aspiracio-
nes, motivaciones, percepciones que le
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permitiran satisfacer sus necesidades su-
periores de autorrealizacion.

El Cuadro 1 destaca que, parala va-
riable competencias gerenciales, en la di-
mension rol del director con sus respecti-
vos indicadores, sus promedios se ubican
en 3.14, 3.22 respectivamente, lo cual
puede interpretarse como alto dominio de
la competencia. Esta dimension expresa,
segun la informacién obtenida, un alto do-
minio de las competencias especificas;
vale decir, toma de iniciativa, fijacion de
metas, delegacion eficaz, las cuales, en
conjunto, definen el rol de director. Estos
datos corroboran lo expuesto por Quinn
(1995) quien explica que un auténtico ge-
rente debe clarificar las expectativas per-
sonales y las de su equipo, fijar metas, ser
un iniciador decidido, definir problemas,
especificar roles y tareas, entre otros; las
tres competencias identificadas por el au-
tor, utilizadas en conjunto constituyen las
actividades basicas de la gestion y la orga-
nizacion, vision clara, desafiante y realista.
Destaca la toma de iniciativa como com-
petencia clave para la gerencia de los di-
rectores y subdirectores de los centros
educativos seleccionados, por cuanto és-
tos como gerentes deben asumir el mando
con frecuencia y deben tomar las iniciati-
vas para la ejecucion de tareas importan-
tes dentro de las escuelas.

Para la dimensién rol de coordina-
dor, los resultados muestran un prome-
dio de 3.44 (planificacion), 3.42 (organi-
zacion), y 3.07 (control) para los indica-
dores considerados, lo cual permite afir-
mar que los directores y subdirectores
manejan este rol con muy alto dominio
de sus competencias especificas aso-
ciadas. Esas competencias, subraya
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Cuadro 1
Competencias gerenciales de los directores y subdirectores
delaly Il etapas de las escuelas basicas

Variable Competencias Gerenciales

Dimensiones Indicador

X Valoracién Cualitativa

Rol de Director Toma de iniciativa
Fijacion de metas
Delegacion eficaz

Rol de Planificacion
Coordinador

Organizacién
Control

Rol de Mentor

Desarrollo de los subordinados

Rol de Facilitador  Creacion de equipos
Toma de decisiones
Gestion del conflicto
Rol de Innovador  Convivir con el cambio

Pensamiento creativo

Comunicacion interpersonal

3.14 Alto dominio de la competencia
3.32 Alto dominio de la competencia
3.19 Alto dominio de la competencia

3.44 Muy alto dominio
de la competencia

3.22 Alto dominio de la competencia
3.07 Alto dominio de la competencia
2.98 Alto dominio de la competencia
3.22 Alto dominio de la competencia
3.07 Alto dominio de la competencia
3.22 Alto dominio de la competencia
3.07 Alto dominio de la competencia
1.66 Bajo dominio de la competencia

1.77 Bajo dominio de la competencia

Media total de los indicadores 2.94 Alto dominio de la competencia

Fuente: Cuestionario aplicado a directores y subdirectores de las escuelas basicas. 2006.

Quinn (1995), constituyen la piedra angu-
lar de la gerencia de cualquier centro edu-
cativo en relaciéon a que el gerente debe
consolidar la planificacién anual estraté-
gicay la planificacion operativa; con base
a estas, seguira los demas procesos or-
ganizacionales-administrativos. En este
sentido, llama poderosamente la aten-
cion que los directores y subdirectores
seleccionaran moderadamente la alter-
nativa frecuentemente, lo que implica
que, aunque los resultados sefalan un
alto dominio de las competencias especi-
ficas, aun persisten algunas debilidades
en el ejercicio del rol, o que no se realizan
con alto nivel de eficiencia, algunas activi-
dades implicitas en él.

Continuando con el analisis se ob-
serva que, para la dimensién rol de men-
tor, los indicadores comunicaciéon inter-
personal (2.98) y desarrollo de los subor-
dinados (3.22) se ubican en las catego-
rias alto y muy alto dominio de las compe-
tencias. Siguiendo con lo expuesto por
Quinn (1995) en relacion a este rol, los in-
formantes presentan un comportamiento
propio del modelo de relaciones huma-
nas, centrados en los individuos y su
equipo, basado en la participacion parala
toma de decisiones (3.22, muy alto domi-
nio de la competencia), lo cual genera
compromiso entre quienes participan.

Quinn (1995), considera que este
rol permite describir a los directores como
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justos con las personas y su equipo, es-
cuchan sus peticiones, exteriorizan el
aprecio y ofrecen reconocimiento al per-
sonal; cuestion que resulta altamente
gratificante para los subordinados al con-
tar con gerentes con este cumulo de cua-
lidades gerenciales.

En relacion al rol de facilitador y sus
competencias especificas asociadas, se
observa que los informantes dicen tener
un alto dominio en relacién a la creacion
de equipos (3.07), toma de decisiones
(3.22) y gestion de conflictos (3.07). Es-
tas competencias constituyen aspectos
fundamentales para el logro de una ge-
rencia participativa, basada en equipos
proactivos, identificados con las institu-
ciones donde laboran.

En este sentido, Quinn (1995) men-
ciona que, una de las grandes ventajas de
la toma de decisiones participativa esta re-
ferida al involucramiento y sentido de res-
ponsabilidad adquirida cuando se forma
parte de las decisiones, ademas, las discu-
siones en grupo generan una amplia gama
de valores y perspectivas, que representan
a su vez, la variedad de temas e intereses
que estan en juego en la decision.

Unido a esta decision de tipo parti-
cipativa y, en concordancia con una de
las competencias especificas, gestion de
conflictos, se pudiera interpretar que, al
trabajar en equipo, con decisiones partici-
pativas, los conflictos presentes en las
escuelas en estudio se manejan y enfren-
tan con mayor facilidad al contar con
equipos sélidos.

Para finalizar con el analisis de los
cinco roles seleccionados para esta in-
vestigacion, destacan los datos deriva-
dos de las respuestas de los informantes
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para el rol de innovador, el cual atiende a
los indicadores (competencias especifi-
cas) convivir con el cambio y pensamien-
to creativo; con un promedio por indica-
dor de 1.66 y 1.77, respectivamente.
Esos resultados sefialan un bajo dominio
de las competencias asociadas con este
rol, lo cual permite afirmar que los geren-
tes educativos de las escuelas basicas
tienen escasa capacidad para adaptarse
y darle respuesta al entorno externo, ges-
tionar el cambio y la innovacion, usar la
creatividad que toda persona tiene y debe
aplicar para el disefio e implementacion
de los proyectos educativos comunita-
rios, de plantel, entre otros, actividad ésta
que requiere de la capacidad y habilidad
creativa de todo el personal de las escue-
las, pero, sobremanera de los gerentes,
ya que ellos deben motorizarlas.

Los resultados arrojados para estos
indicadores por la aplicacién del cuestio-
nario a los 28 gerentes, no coinciden con
los planteamientos de Quinn (1995), quien
afirma que el pensamiento creativo es una
destreza que cualquier persona puede de-
sarrollar; la idea de la creatividad consiste
en el proceso de asociar las cosas o ideas
conocidas para crear nuevas combinacio-
nes y relaciones, pero que en el caso de
esta investigacion no ocurre.

7. Conclusiones

Con base en los objetivos propues-
tos y los resultados, se concluye que:

e Los directores y subdirectores (ge-
rentes educativos) de las escuelas de
primera y segunda etapas de educa-
cion basica, objeto de estudio, cuen-
tan con las competencias personales,
demostrado por los valores muy altos



obtenidos para los indicadores cono-
cimiento de si mismo, autorrealiza-
cién y autocontrol, que la ubican en la
categoria de muy alto dominio de las
competencias. En este sentido, se
podria afirmar que la gestion en los
centros educativos se apoya en los
componentes personales de quienes
direccionan como factores claves
para llevar a cabo las acciones orga-
nizacionales.

e En relacion a la variable competen-
cias gerenciales en los roles de direc-
tor, coordinador, mentor y facilitador,
con sus respectivos indicadores, los
resultados permitieron ubicarlos en la
categoria muy alto dominio de la com-
petencia; esto pone en evidencia que,
segln su propia percepcion, los di-
rectores y subdirectores de las es-
cuelas basicas de | y Il etapas, po-
seen las caracteristicas y cualidades
requeridas para la conduccion de las
escuelas que gerencian.

e En cuanto al rol de innovador con los
indicadores convivir con el cambio
(1.66) y pensamiento creativo (1.77),
los resultados se corresponden con la
categoria muy bajo dominio de la
competencia, lo cual llama a la refle-
Xion por cuanto actualmente las es-
cuelas se encuentran en proceso de
reformas y de aplicaciéon de innova-
ciones que requieren de un gerente
proactivo, abierto a los cambios y a la
ejecucion de nuevas acciones e
ideas.

En consecuencia, cabe resaltar la
necesidad de conjugar la calidad humana
a través de las competencias personales
del gerente educativo con las cualidades
gerenciales para que al unisono proyec-
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ten en si mismos y en el entorno, los co-
nocimientos, habilidades, destrezas, sus
capacidades para orientar, guiar, planifi-
car, organizar, controlar y liderar su ac-
cion gerencial en pro de la calidad educa-
tiva de las escuelas basicas selecciona-
das y que sirvieron de espacio para el de-
sarrollo de esta investigacion.
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