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RESUMEN

La calidad de la gestion en las instituciones educativas, desde una percepcion general,
depende, en gran medida, de la habilidad del Director para dirigirlas. Pero dicha habilidad
no estd centrada, de ninguna manera, en la individualizacion de la gestion institucional;
sino, al contrario, en la puesta en practica de criterios inclusivos que den marcha al trabajo
colectivo, haciendo parte de un proyecto comun de desarrollo, a todos los miembros de la

comunidad educativa.

Nuestra investigacion se encamind hacia el esclarecimiento de la coexistencia de dos
variables fundamentales presentes en los conceptos actuales de la gestion estratégica de las
instituciones educativas, por un lado el nivel de calidad en dicha gestién y, por otro, el
manejo del trabajo en equipo como estrategia fundamental en la conduccion institucional

estudiada desde la percepcion de los docentes.

El contexto de nuestra investigacion se situd en la Institucion Educativa Pablica Industrial
N° 029 de la ciudad de Yurimaguas, logrando la participacién de 20 docentes, a los cuales
aplicamos dos cuestionarios, un cuestionario correspondiente a la variable calidad de la
gestion educativa con un total de 28 items y otro cuestionario correspondiente a la variable

manejo del trabajo en equipo con 11 items.

La explicacion de los resultados evoluciona desde el plano descriptivo, en base al analisis e
interpretacion de sumatorias generales y promedios, hasta el analisis correlacional
mediante el cruce de los resultados para determinar el coeficiente final, que, en nuestro
caso se presentd con un valor menor a los estandarizados, 1o que se interpretdé como una
ausencia correlacional entre el la calidad de la gestion institucional y el manejo del trabajo

en equipo.

La situacion contradictoria correlacional que se evidencid tiene una explicacion que se
encuentra en la indiferencia que el Director muestra por el buen trabajo en equipo para el
cumplimiento de su labor administrativa, prefiriendo aprovecharlo para el cumplimiento
de otras tareas; dejando a la gestién institucional en el plano de la individualidad de la

autoridad administrativa.

Palabras claves: Gestién educativa, administracion educativa, trabajo en grupos,

educacion, pedagogia, Yurimaguas, Loreto, Peru.
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ABSTRACT

The quality of management in educational institutions, from a general perception, depends,
to a large extent, on the ability of the Director to direct them. But this ability is not
focused, in any way, on the individualization of institutional management; but, on the
contrary, in the implementation of inclusive criteria that give way to collective work,
making part of a common project of development, to all the members of the educational
community.

Our research was directed towards the clarification of the coexistence of two fundamental
variables present in the current concepts of the strategic management of educational
institutions, on the one hand, the level of quality in said management and, on the other, the
management of teamwork as fundamental strategy in the institutional conduction studied
from the perception of the teachers.

The context of our research was located in the Public Educational Institution No. 029 of
the city of Yurimaguas, with the participation of 20 teachers, to which we applied two
questionnaires, a questionnaire corresponding to the quality variable of educational
management with a total of 28 items and another questionnaire corresponding to the
variable management of teamwork with 11 items.

The explanation of the results evolves from the descriptive level, based on the analysis and
interpretation of general and average summations, until the correlation analysis by crossing
the results to determine the final coefficient, which, in our case, was presented with a lower
value to the standardized, what was interpreted as a correlational absence between the
quality of institutional management and the management of teamwork.

The correlational contradictory situation that was evidenced has an explanation found in
the indifference that the Director shows for the good work in team for the fulfillment of his
administrative work, preferring to take advantage of it for the fulfillment of other tasks;
leaving the institutional management in the plane of the individuality of the administrative

authority.

Keywords: Educational management, educational administration, work in groups,

education, pedagogy, Yurimaguas, Loreto, Peru.




INTRODUCCION

Actualmente, los enfoques de la gestion institucional se encuentran orientados por los
lineamientos del pensamiento estratégico como concepcidn general y como herramienta

técnica para transformar cualitativamente las organizaciones sociales.

Es que la globalizacion del conocimiento ha creado redes cada vez mas complejas en el
proceso de la generacion de productos de calidad basados en el intercambio experiencial
que ponen a prueba los talentos individuales y sus posibilidades de fusion en el desempefio

grupal.

Entonces el trabajo en equipo se ha convertido en un proceso existencial de la gestion
institucional de las escuelas, tal como lo remarcan (Dalin y Rust, 1990), sugiriendo la
dinamizacion de los roles de los integrantes, para lo cual consideran que la figura clave es
el Director quien tiene que propiciar la participacion de la comunidad laboral de la
organizacion, creando equipos de trabajo para aprovechar las potencialidades individuales
de sus integrantes, en pro de la configuracion de instituciones educativas cada vez mas

eficientes.

Se parte el informe de tesis describiendo nuestro objeto de estudio en el Capitulo I,
contextualizdndolo en la génesis de la problemética de la gestion institucional como eje

fundamental de la calidad educativa en nuestro pais y en nuestra region.

En el Capitulo Il se realiza una revision bibliografica primero histérica estableciendo
algunos antecedentes que preceden a nuestra investigacion y con las cuales se encuentran
teoricamente relacionadas. Luego enmarcamos tedricamente nuestro objeto de estudio
describiendo desde un punto explicativo y asumiendo una postura critica a los fundamentos
de la gestion escolar y educativa tanto en sus principios como en sus procesos hasta
establecer una fusion conceptual con el trabajo en equipo como un componente de suma

importancia en la gestion de las instituciones educativas.

En el Capitulo Il corresponde a la parte metodoldgica de la investigacién, en el cual se
precisan las hipdtesis, las variables, el tipo y disefio de la investigacion; asi como la
poblacion y muestra, ademas de los procedimientos e instrumentos que permitieron la

operativizacion de la medicion de las variables.



En el capitulo IV se organizan sisteméaticamente, los resultados encontrados, siguiendo los
procedimientos generales de nuestro disefio, permitiéndonos establecer las discusiones del
caso, que nos permitieron el esclarecimiento de las coincidencias y de las contradicciones

encontradas.

La parte final de la presente investigacion corresponde a las conclusiones generales del
proceso de indagacion en el capitulo V, en el que se pudo sustentar la contradiccion actual
existente entre las variables en el contexto estudiado, porque a pesar de existir un buen
nivel de la promocién del trabajo en equipo, esta herramienta se estd utilizando en
actividades distintas a la agestion de la institucion educativa. Situacion que crea la
necesidad de aportar sugerencias que direccionen mejor el manejo de las variables en el

proceso ejecutivo de la gestion educativa.



CAPITULO |
PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

1.1. Objeto de la investigacion

En este marco cientifico, la gestion educativa se constituye por la materializacion
de los principios generales de la gestion y de la educacion en las organizaciones escolares
como una de las instituciones matrices de la practica educativa de un contexto social

determinado. En este sentido es una disciplina aplicada, es un campo de accion especifico.

Murillo (1993) indica que toda busqueda de alternativas de solucion a los enormes
problemas actuales de la educacion en el pais, tiene que empezar con una mirada
retrospectiva para identificar las tendencias de su desarrollo y asi poder avizorar el futuro.
Conde (2006) indica que la funcion actual de la direccion es interpretar los objetivos
propuestos por la organizaciéon y transformarlos en accidén organizacional mediante la
planeacion, la organizacion, la ejecucion y el control de todas las actividades realizadas en
las areas y niveles de la institucion con el fin de alcanzar tales objetivos de manera Optima

y acorde con los nuevos avances de la ciencia.

La busqueda de nuevas y mejores acciones en las organizaciones educativas, en las ultimas
décadas, ha estado dirigida al aumento de la participacion, de la autogestion y del trabajo
en equipo, como forma de responder a nuevos espacios, con sentido de pertenencia y
distintos niveles de compromiso entre sus miembros, dando entrada a nuevas alternativas
de respuestas a un escenario multicultural y global. Desde luego, esto exige en las
organizaciones educativas, la creacion de las condiciones para propiciar las respuestas
requeridas. Y esto, pasa entonces por cuidar las relaciones de trabajo que se desarrollan en
ellas, donde las formas cuentan y son muy importantes como modeladoras del ser de las
cosas que queremos lograr. Quizds una manera en la que podemos expresar esto es
mediante la frase muy conocida, humanizar la organizacion cuya caracteristica

fundamental es que gira entorno el ser humano.

Cada dia se hace mas imperiosa la necesidad de trabajar en conjunto, teniendo una visién
compartida del qué y como hacer el trabajo y sobre todo de cédmo hacer ese trabajo en
conjunto y que sea verdaderamente productivo. Sabemos, a través de la mirada que damos

a la cotidianidad de las tareas, la dificultad que surge cuando de trabajar en equipo se trata.



Surgen inconformidades, conflictos que no se resuelven y un gran namero de sin sabores
que descalifican la posibilidad real de trabajar en conjunto, generandose en los integrantes
del equipo una gran desconfianza. Y ¢por qué esto acontece? si decimos que somos seres

sociales por excelencia?

Las dificultades para trabajar en equipo estan descritas ampliamente en la literatura
especializada en el tema y aunque existen propuestas de mejora para solventar las
dificultades, la utilidad de tales propuestas no se evidencia como una mejora sustancial y
duradera del desempefio del equipo y persisten las barreras que impiden el aprendizaje y el

desarrollo organizacional.

Son, por tanto, los cambios sociales que se han experimentado en el nuevo orden mundial
de la globalizacion, los que determinan y precisan demandas educativas que respondan a la
realidad actual. Cambios sociales que exigen a su vez cambios educativos, de ahi la
necesidad de las adaptaciones que peridédicamente deben realizarse en los sistemas de
nuestros paises. Indudablemente la direccion viene siendo uno de los ejes fundamentales
en torno a los cuales gira una organizacion y, como tal, los centros educativos. Parece
evidente que en el proceso formativo del profesorado no se ha reforzado suficientemente a
los ensefiantes para ser miembros eficaces de una organizacién, formandoles para la
colaboracion o el trabajo en equipo. Tampoco parece que se haya acertado plenamente con
los sistemas de capacitacion, seleccion y acceso a la funcion directiva que favorezcan la

promocion y el desarrollo de aquellas conductas colaborativas.

Los equipos mediante los cuales se desarrolla fundamentalmente el trabajo colaborativo
deben ser instancias para mejorar las practicas docentes, gestoras o investigadoras en
beneficio de nuestros alumnos. Pero una norma de gestién democratica que hay que tener
en cuenta es que el trabajo en equipo no se garantiza a través de crear normas, reglas
formales o procedimientos estandarizados; se precisa de unas personas que lideren el
proceso de una manera mas atractiva, creativa y dindmica de lo que se puede hacer en una
escuela que sigue planteamientos y estrategias burocraticas. Los directivos escolares suelen
tener mas tiempo que los demas para visualizar los problemas y acostumbran a tener una
vision mas completa e integral de lo que acontece en la institucion. Pueden, por tanto,
mejor que nadie, integrar capacidades y son, en suma, por el lugar que ocupan, la principal
barrera o puente para el desarrollo de los procesos colaborativos y de trabajo en equipo.

Multiples aportaciones relacionadas con los resultados de investigaciones relativas a



corrientes de estudio como son el Desarrollo Basado en la Escuela o el Programa de
Desarrollo Institucional (Dalin y Rust, 1990), entre otros, sugieren que para que se
produzcan cambios e innovaciones en los establecimientos escolares es indispensable que
existan, ademas de instancias externas que los apoyen, un motor interno que los dinamice y
facilite. Los directivos escolares son sefialados como ese motor interno o figuras clave para
conseguir la colaboracion. Crear las condiciones para el trabajo en equipo es
responsabilidad de todos los niveles, pero especialmente de quienes dirigen (Bell, 1992).
Por otra parte, son las personas que mas y mejor pueden ayudar a crear un ambiente
propicio de trabajo que ayude al desarrollo personal y profesional de los docentes que
trabajan en aquella organizacion. Crear equipo es una de las primeras tareas que asumen

los directivos que trabajan en organizaciones eficientes.

Por eso actualmente en muchos contextos sociales se apuesta por los sistemas de trabajo
basados en la capacidad, el compromiso y el conocimiento de las personas, es decir
apuestan al trabajo en equipo. Hoy se habla mucho del trabajo en equipo, el que aparece
como una necesidad y como una exigencia. Sin embargo en la préactica resulta dificil
conseguirlo. La capacidad de trabajar en equipo de una manera operativa y eficaz es una
asignatura pendiente de casi todas las organizaciones. Sin embargo si se logran constituir
equipos de trabajo y hacer un trabajo conjunto en equipo es posible que las organizaciones

tengan mayores posibilidades de logros inmediatos.

Uno de los cambios ejes en los sistemas de gestion de los recursos humanos en las
organizaciones viene siendo el énfasis puesto en las personas. Es el factor estratégico para
su desarrollo y su capital mas importante. El ejercicio de la direccidén centrado en su
personal se considera como el valor social y estratégico por excelencia. La organizacion y
planificacion se realiza contando con el potencial que poseen las personas, incluye
politicas de formacion y actualizacion, retribucién y reconocimiento de la labor de todos

los empleados.

Las personas son consideradas como el elemento fundamental de dinamizacién y cambio
de las organizaciones, de aqui que una gestion considerando este factor, incrementara su
capacidad de generar conocimiento, impulsara la innovacion y el cambio, y, en sintesis,
lograra organizaciones mas competitivas, referente en entornos cercanos y remotos. Las
organizaciones son y valen por las capacidades y competencias de su personal y la politica

de crecimiento del mismo. En este contexto, analizar las necesidades, el potencial de la



organizacion, impulsar la formacion, reconocer el trabajo bien hecho son elementos
basicos de una organizacién moderna. Desde esta perspectiva, la funcion del director es
fundamental, es agente imprescindible para implantar estas politicas y lograr la
participacion de las personas, impulsadas por una buena planificacién estratégica que sea

capaz de adaptarse a los cambios, siendo motor de los mismos.

Estas formas de gestion centradas en las personas no sélo repercuten positivamente en la
organizacion, en la escuela, en la Universidad o cualquier otro centro, sino que logran
motivar al personal, posibilitando su crecimiento y consiguiendo una mayor satisfaccion en
los agentes fundamentales de las organizaciones. Cualquier modelo de gestion de recursos
humanos precisa una planificacion de los mismos en el contexto actual acorde con sistemas
tecnificados. No han sido precisamente las organizaciones educativas ejemplo de ello, si
bien los centros cumplian con sus funciones, explicita o implicitamente consideradas. Pero
en la actualidad se han superado estas concepciones de buenas intenciones y se precisa una
planificacion que parta de lo que posee y establezca un plan para ir alcanzando los
resultados deseados y previstos, acordes a la realidad y a las posibilidades de cada centro,
con un plan a corto medio y largo plazo que parta de un diagndstico, prevea estrategias,
acciones, tareas, recursos, personas, niveles de competencias requeridas y, en

consecuencia, formacion necesaria, entre otros elementos.

Uno de los cambios maés relevantes en la gestion de los recursos humanos que ha entrado
con fuerza en las organizaciones es el denominado Modelo de Gestion de Competencias,
incrementandose progresivamente su interés y pasando de ser un modelo relacionado
especificamente con la seleccion de personal a ampliar su campo de aplicacion a otras
areas de recursos humanos. Las competencias estan relacionadas con el conjunto de
habilidades, destrezas, aptitudes, entre otras, que determinan el éxito profesional en la

resolucion de tareas, ya que es en la practica o en la accion donde se manifiestan.

El trabajo en equipo es aplicable y necesario en cualquier organizacion, y resulta una
condicion indispensable en el ambito educativo si buscamos la implantacion de un sistema
de gestion de la calidad. El trabajo en equipo es una estrategia que facilita los procesos de
gerenciamiento de la calidad, ya que uno de los factores del proceso indispensable en una
institucion educativa son las personas, quienes ejecutan las tareas tanto en las areas que
comprenden las actividades pedagdgicas y técnicas como en las actividades de apoyo

administrativo. Este factor del proceso (las personas) puede interferir favorable o



desfavorablemente en el resultado de cada proceso (que en el caso de una institucion
educativa son esencialmente servicios) que se lleva a cabo en la misma. El trabajo en
equipo es una estrategia valida y necesaria, ya que impulsa la conjugacién armonica de los
factores de un proceso: las personas, el equipamiento, los materiales, los métodos o
procedimientos y el medio ambiente, lo que redunda en que el resultado del proceso o sea
un producto/servicio que cumpla con los requisitos, permitiendo planificar para asegurar la
atencion de las necesidades de las personas, como asi también mantener y mejorar la

calidad de los productos/servicios que se producen o prestan.

1.2. El problema central

Relacion entre la calidad de la gestion institucional y el manejo del trabajo en
equipo en las instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de Yurimaguas en
el afio 2013.

1.3.  Objetivos

a) Objetivo General
Determinar la relacion entre la calidad de la gestion institucional y el manejo del
trabajo en equipo en las instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de

Yurimaguas en el afio 2013.

b) Objeticos especificos
- Analizar los niveles de manejo del trabajo en equipo en el proceso de gestion en

las instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de Yurimaguas en
el afio 2013.

- Determinar los factores incidentes en el manejo del trabajo en equipo en el
proceso de gestion en las instituciones educativas del nivel secundario de la

ciudad de Yurimaguas en el afio 2013.
- Proponer estrategias de trabajo en equipo en el proceso de gestion en las

instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de Yurimaguas en el
afno 2013.



CAPITULO II
REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1. Antecedentes

El lugar que ocupan en la actualidad las organizaciones en la evolucién social y su
constante restructuracion han hecho de la idea de la movilizacion del elemento humano en
una estructura hacia los objetivos propuestos. Constituye una de las ideas centrales de la
evolucion social que han marcado nuestro tiempo, tanto asi que, el tema central de la teoria
de la gestidn esta centrado en la comprension e interpretacion de los procesos de la accién

humana en una organizacion.

Ideas entorno a este tema han seducido a la intelectualidad del fin de siglo y, sin duda,
continuara ejerciendo su impacto a través del siglo XXI. Es posible ubicar en la antigiiedad
a precursores de dos corrientes que han estado constantemente presentes en los enfoques
de la gestion. Por una parte, en “La Republica” de Platon se encuentra la misioén de la
gestion percibida como una accion autoritaria. El consideraba que la autoridad era
necesaria para conducir a los hombres a realizar acciones heroicas y de valor. Por otra
parte en “La Politica” de Aristoteles, se encuentra la vision de la gestion percibida como
una accion democratica. Aristoteles consideraba al ser humano como un animal social o
politico, y concebia la movilizacion como un acto a través del cual los hombres

participaban en la generacion de su propio destino.

Ahora bien, si aceptamos que la filosofia de la educacion postula la accion educativa, como
una relacion dialéctica en la cual, interviene un grupo de sujetos, directivos, profesores,
estudiantes y familias de los estudiantes, que toman decisiones y ejecutan acciones,
también es necesario reconocer las semejanzas y de las diferencias por parte de este grupo
de actores, asi como, la definicion de una serie de acciones concretas que conduzcan a los
actores al logro de un objetivo en comun. Pero ademas, debe entenderse que la educacion
estad relacionada con el encargo social en donde, uno de los fines de la gestion educativa
deberéd encaminarse a transformar a los individuos y la sociedad. En relacion con este tema,
el investigador Gimeno Sacristan, ha escrito: La misma préctica directiva ha de entenderse

como accidén educativa en donde el papel del sujeto tiene un papel fundamental.

Para algunos autores como en el caso de Valentina Canton, la gestion estd asociada a las

acciones que realiza la comunidad educativa en cada institucion escolar bajo la orientacién



de un lider o gerente.

En el marco de este pensamiento se define a la gestion como la ejecucion y el monitoreo de
los mecanismos, las acciones y las medidas necesarios para la consecucion de los objetivos
de la institucion. La gestion, por consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus actores
con su centro escolar y también con los valores y principios de eficacia y eficiencia de las
acciones ejecutadas.

Cuando el &mbito de aplicacion es la institucion escolar, el interés de la gestion es obtener
determinados resultados pedagdgicos a través de lo que suele entenderse por actividad
educativa escolar, llevada a cabo por cada comunidad educativa particular. Por este motivo
tal como sefiala Inés Aguerrondo - todos los miembros de la institucion escolar
implementan diariamente decisiones de politica educativa cuando organizan equipos de
trabajo en el aula y en la institucion, cuando toman medidas administrativas y de gestion
del establecimiento, cuando definen los mecanismos de inscripcién de los estudiantes, las

modalidades de evaluacion de sus aprendizajes, etc.

La gestién educativa como disciplina es relativamente joven; su evolucion data de la
década de los setenta en el Reino Unido y de los ochenta en América Latina. Desde
entonces han surgido y se han desarrollado diversos modelos que representan formas de
concebir la accion humana, los procesos sociales y el papel de los sujetos en el interior de

éstos.

Para la teoria de la administracion, desde la década de los afios sesenta, el concepto de
gestion ha estado asociado con el término de gerencia y en especial, sobre el cémo
gerenciar organizaciones, empresas productivas y de servicios, no ha sido asi, para las
instituciones del sector educativo. Para algunos estudiosos del tema, la gestion se concibe
como el conjunto de servicios que prestan las personas, dentro de las organizaciones. Esto
significa que la gestién adquiere una especificidad, en tanto que tiene mucha importancia
la labor humana. Hoy en dia existen actividades en donde la maquina y el robot cobran un
peso relevante en el proceso productivo y la labor humana se considera menos intensiva,
durante y al final del proceso; pero en el caso de la gestion educativa, el peso de las

competencias humanas es el mas representativo.

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, presenta la Gestién como la

accion y efecto de administrar. De acuerdo con esta definicion, Gestion y Administracion
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no son sindnimas. Esto significa que pueden existir practicas administrativas sin que haya
practicas de gestion. En las précticas de gestion la caracteristica fundamental es la

transformacion que hace el sujeto, en este caso la persona humana.

Para una gestion de calidad es necesario tener un buen esquema de administracion; o
simplemente, la buena administracion es fundamental para la buena gestion. La
administracion se convierte asi, no en un fin en si mismo, sino en un soporte de apoyo

constante que responde a las necesidades de la gestion educativa.

En los modelos de la gestidn institucional contemporanea los desafios de descentralizacién
de los sistemas educativos, exige actores comprometidos con las funciones que
desempefian; plantea requerimientos de una mayor participacion en la planeacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacién de los proyectos institucionales para mejorar la
calidad de los servicios. Para ello, se requieren nuevas formas de organizacién y
funcionamiento de las unidades educativas y, especialmente, de las escuelas, donde la

gestion educativa se convierte en una practica indispensable.

De esta manera, la gestion educativa busca responder a la satisfaccion de necesidades
reales y ser un impulsor del dinamismo interno de las unidades educativas, porque el
capital mas importante lo constituyen las acciones de los principales actores educativos que
multiplican los esfuerzos tomando en cuenta los aspectos relevantes que influyen en las
practicas cotidianas, las experiencias, el reconocimiento de su contexto y las problematicas

a las que se enfrentan.

Es por ello que la “Gestion educativa, donde cada uno de los sujetos que constituyen el
colectivo educativo pueda sentirse creador de su propia accion, tanto personal como
profesional, dentro de un proyecto en comun que conciba a la unidad educativa en su
totalidad; esto es, desde una perspectiva integral de los quehaceres y practicas que son
propias de las dimensiones: pedagdgico-didactica, organizacional, administrativa y

comunitaria.

Pues no olvidemos que el sujeto para constituirse como tal requiere ser reconocido por el
otro. Este reconocimiento es el que genera en el sujeto el despliegue de su creatividad y de
su accién particular para insertarla en la colectividad, en la institucion educativa”
(Universidad Pedagogica Nacional: “Linea de Gestion Educativa”. (Documento de trabajo,

febrero de 2002).
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Conviene hacer énfasis que los actores de la gestion educativa son seres humanos
constituyentes de comunidades educativas, donde se construyen aprendizajes, tal como lo
plantea Santos Guerra: “Si hablo de un proyecto de escuela, de un trabajo cooperativo de
toda la comunidad, me estoy refiriendo, no sélo a los docentes ensefiando a los alumnos

sino a todos trabajando en el aprendizaje de todos” (Santos 2000).

Para encaminar a la organizacion escolar hacia el logro de los objetivos colectivos de la
comunidad educativa hay que seguir lo que Echeverria (1994: 135) sefiala: cuando los
miembros de un sistema social comparten los mismos valores, se incrementa el nivel de
confianza del sistema, pues se reduce el rango de sus comportamientos individuales

posibles, asi como las mutuas incertidumbres con relacion a sus acciones.

Estudios sobre escuelas exitosas, segun Murillo (2004), demuestran que los logros
alcanzados en estas instituciones se producen por el efecto de un proceso de gestion de las
mismas que trasciende lo estrictamente administrativo. Entre las caracteristicas que
identifican a las mismas encontramos: son escuelas cuyas practicas demuestran trabajo en
equipos, fijan o establecen objetivos y metas comunes, promueven la cooperacion,
practican y viven valores como el respeto mutuo y la solidaridad, establecen altas

expectativas para sus alumnos y se insertan en procesos permanentes de capacitacion.

2.2. Bases tedricas
2.2.1. Principios de la gestion escolar

La gestion educativa necesita fundamentarse en ciertos principios generales y
flexibles que sean capaces de ser aplicados a situaciones o contextos diferentes. Estos
principios son condiciones 0 normas en las cuales el proceso de gestion es puesto en accion
y desarrollado a partir de la intervencion del personal directivo que las adopta en las

diferentes situaciones a las que se enfrenta la institucion educativa.
Los principios generales de la gestion educativa, son las siguientes:

a) Gestion centrada en los alumnos: el principal objetivo institucional es la educacion
de los alumnos.
b) Jerarquia y autoridad claramente definida: para garantizar la unidad de la accion

de la organizacion.
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e)
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Determinacion clara de quién y cdémo se toman las decisiones: implica definir las
responsabilidades que le corresponde a todos y cada una de las personas.
Claridad en la definicion de canales de participacion, para que el concurso de los
actores educativos estén en estricta relacion con los objetivos institucionales.
Ubicacién del personal de acuerdo a su competencia y / o especializacién,
consideradas las habilidades y competencias del personal docente y administrativo.
Coordinacién fluida y bien definida, para mejorar la concordancia de acciones.
Transparencia y comunicacion permanente, al contar con mecanismos, de
comunicacion posibilita un clima favorable de relaciones.

Control y evaluacion eficaces y oportunas para mejoramiento continuo, para

facilitar informacion precisa para la oportuna toma de decisiones.

2.2.2. Principio fundamental de la administracion de recursos humanos

El principio fundamental de la administracion de recursos humanos es: mejorar las

contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que sean

responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social.

Bonache y Cabrera (2004) consideran los siguientes principios generales para la gestion de

los recursos humanos:

Enfasis en la importancia de los recursos humanos: Los recursos humanos son una

importante fuente potencial de ventaja competitiva.

Perspectiva a largo plazo: La gestion de recursos humanos tiene que desarrollarse con
una vision a largo plazo en la que el criterios de eficiencia consista en maximizar la

contribucion de los trabajadores a la organizacion

Papel critico de los directivos “de linea”: La gestion de recursos humanos es
responsabilidad de todos y cada uno de los directivos, no solo de los expertos en

personal.

Disefio estratégico de las politicas de recursos humanos: Alineacion. Las politicas de
recursos humanos han de estar bien adaptadas al contexto de la organizacion.

Consistencia. Las politicas de recursos humanos deben complementarse entre ellas.

3

Conexion con el rendimiento institucional: La gestion de recursos humanos ha de

incrementar el valor econdmico de la empresa.



13

2.2.3. Los objetivos de la administracion de recursos humanos

Los principales objetivos de la administracion de recursos humanos son:
- Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacién y
satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.
- Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion,
el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los objetivos
individuales.

- Alcanzar la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

2.2.4. Teoria de la gestion educativa

El concepto de gestion, tal como se lo utiliza actualmente, proviene del mundo de la
empresa y atafie a la gerencia. La gestion se define como la ejecucién y el monitoreo de los
mecanismos, las acciones y las medidas necesarios para la consecucion de los objetivos de
la institucion. La gestion, por consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus actores
con la institucion y también con los valores y principios de eficacia y eficiencia de las
acciones ejecutadas. Desde este marco conceptual se entiende que la conduccién de toda
institucion supone aplicar técnicas de gestion para el desarrollo de sus acciones y el
alcance de sus objetivos. Cuando se aborda el tema de la gestion relacionado con la
educacion, resulta necesario establecer distinciones conceptuales entre la gestion educativa
y la gestion escolar. Mientras la primera se relaciona con las decisiones de politica
educativa en la escala mas amplia del sistema de gobierno y la administracion de la
educacion, la segunda se vincula con las acciones que emprende el equipo de direccion de
un establecimiento educativo en particular. Tanto los procesos de gestion educativa como
los de gestion escolar son secuencias de acciones deliberadamente elegidas y planificadas

en funcién de determinados objetivos que posibiliten la tarea de conduccién.

La gestion educativa involucra las acciones y decisiones provenientes de las autoridades
politicas y administrativas que influyen en el desarrollo de las instituciones educativas de
una sociedad en particular. EI ambito de operacion de dichas decisiones puede ser el
conjunto del sistema educativo de un municipio, un partido o un departamento, una
provincia, un estado o una nacién. Generalmente, las medidas incluidas en la gestidn
educativa se articulan con otras politicas publicas implementadas por el gobierno o

autoridad politica, como parte de un proyecto politico mayor.
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Las medidas relativas a la gestion escolar corresponden al ambito institucional e
involucran objetivos y acciones o directivas consecuentes con dichos objetivos, que
apuntan a lograr una influencia directa sobre una institucion particular de cualquier tipo. Se
trata, en suma, de un nivel de gestiobn que abarca la institucién escolar singular y su
comunidad educativa de referencia. Cuando el ambito de aplicacion es la institucion
escolar, el interés de la accion es obtener determinados resultados pedagogicos a través de
lo que suele entenderse por actividad educativa escolar, llevada a cabo por cada comunidad
educativa particular. Por este motivo, tal como sefiala Inés Aguerrondo todos los
miembros de la institucion escolar implementan diariamente decisiones de politica
educativa cuando organizan equipos de trabajo en el aula y en la institucion, cuando toman
medidas administrativas y de gestion del establecimiento, cuando definen los mecanismos

de inscripcién de los estudiantes, las modalidades de evaluacién de sus aprendizajes, etc.

El diccionario de la Real Academia de la lengua espafiola, presenta a la gestién como la
accion y efecto de administrar. De acuerdo con esta definicion, gestion y administracion
no son sinénimas. Esto significa que pueden existir practicas administrativas sin que haya
practicas de gestion. En las practicas de gestion la caracteristica fundamental es la

transformacion que hace el sujeto, en este caso la persona humana.

Para otros autores, el concepto de gestion es la capacidad de alcanzar lo propuesto,
ejecutando acciones y haciendo uso de recursos, técnicos financieros y humanos. De ahi
que se pudiera hacer una distincion entre los conceptos de "gestion™ y de "administracion™.
Donde la gestion es el todo y la administracion es una parte del todo, tiene que ver con el
manejo y uso de los recursos. Por lo tanto, para una buena gestion es necesario tener un
buen esquema de administracion; o simplemente, la buena administracion es fundamental
para la buena gestion. La administracion se convierte asi, no en un fin en si mismo, sino en

un soporte de apoyo constante que responde a las necesidades de la gestion educativa.

En lo referente a la acepcion de gestion educativa esta estrechamente relacionada con el
concepto convencional de gestion administrativa, como una aproximacion se presenta esta
definicion: La gestion educativa, se concibe como el conjunto de procesos, de toma de
decisiones y realizacion de acciones que permiten llevar a cabo las practicas pedagogicas,
su ejecucion y evaluacion. El anélisis de la accion se muestra asi como unidad de analisis;
es decir, entender lo que acontece en el mundo educativo tiene que ver con los agentes que

le dan vida con sus acciones.
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Lo anterior resalta el valor de las acciones y sujetos que las realizan para entender la
educacion como proceso social y su posible cambio.

Los directivos de las instituciones educativas también denominados, colectivo educativo,
estd conformada por un grupo de personas en los cuales intervienen profesores y
estudiantes. Para algunos autores como en el caso de Valentina Cantén, la gestion esta
asociada a las acciones que realiza un grupo de personas orientadas por un lider o gerente.
Este grupo de sujetos ejecutan una serie de acciones concretas orientadas al logro de
objetivos comunes. Por tanto otra de las condiciones de la practica de gestion educativa
requiere el reconocimiento de las semejanzas y de las diferencias por parte del colectivo
educativo. En vista de la marcada influencia que ejerce la administracion sobre la gestion
educativa, se ha trasladado las mismas escuelas del pensamiento administrativo, a la
gestion educativa. Hoy en dia, existe un consenso general que sostiene que la gestion
educativa tiene tres grandes escuelas: la clasica, la de relaciones humanas y la de las

ciencias del comportamiento administrativo.

Actualmente los desafios de la descentralizacion de los sistemas educativos, demanda
actores comprometidos con las funciones que desempefian; plantea requerimientos de una
mayor participacion en la planeacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion de los proyectos
institucionales para mejorar la calidad de los servicios. Para ello, se requieren nuevas
formas de organizacion y funcionamiento de las unidades educativas y, especialmente, de
las escuelas, donde la gestién educativa se convierte en una practica indispensable.
Diferentes son las acepciones de gestion, en el diccionario se encuentra: “Conjunto de
actuaciones integradas para ¢l logro de un objetivo a cierto plazo”, (Diccionario de las
Ciencias de la Educacion), consiste en promover y activar la consecucion de un mandato o
encargo”. Pozner (2000), enuncia que: “Desde un punto de vista mas ligado a la teoria
organizacional, la gestion educativa es vista como un conjunto de procesos tedrico-
practicos integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir
los mandatos sociales, es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y accion, ética y
eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las
practicas educativas; a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades; y a la

innovacion permanente como proceso sistematico.

De esta manera, la gestion educativa busca responder a la satisfaccion de necesidades
reales y ser un impulsor del dinamismo interno de las unidades educativas, porque el

capital mas importante lo constituyen las acciones de los principales actores educativos que
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multiplican los esfuerzos tomando en cuenta los aspectos relevantes que influyen en las
practicas cotidianas, las experiencias, el reconocimiento de su contexto y las problematicas

a las que se enfrentan.

De la caracterizacion realizada de la gestion educativa, conviene hacer énfasis en que los
actores son seres humanos de comunidades educativas, donde se construyen aprendizajes,
tal como lo plantea Santos (2000), “si hablo de un proyecto de escuela, de un trabajo
cooperativo de toda la comunidad, me estoy refiriendo, no sélo a los docentes ensefiando a

los alumnos sino a todos trabajando en el aprendizaje de todos”.

Es asi que se busca construir una gestion educativa donde la participacion, el trabajo
colegiado, la corresponsabilidad, los compromisos compartidos y la toma de decisiones,
sean elementos constituyentes de todos los actores de la comunidad educativa de modo que
puedan sentirse creadores de su propia accion, tanto personal como profesional, dentro de
un proyecto en comun que conciba a la unidad educativa en su totalidad; esto es, desde una
perspectiva integral de los quehaceres y practicas que son propias de las dimensiones:

pedagdgico-didactica, organizacional, administrativa y comunitaria.

2.2.5. Teoria de la gestion institucional

La gestion institucional, en particular, implica impulsar la conduccion de la
institucion escolar hacia determinadas metas a partir de una planificacion educativa, para
lo que resultan necesarios saberes, habilidades y experiencias respecto del medio sobre el
que se pretende operar, asi como sobre las practicas y mecanismos utilizados por las
personas implicadas en las tareas educativas. En este punto, en estrecha relacion con la
actividad de conduccidn, el concepto de planificacién cobra importancia debido a que
permite el desarrollo de las acciones de conduccidén-administracion y gestion, ya sean
educativas o escolares. En la gestion escolar, la planificacion hace posible la direccion de
todo el proceso institucional, y resulta muy necesaria cuando se intenta producir cambios
en el quehacer cotidiano. Es una funcion administrativa, que consiste en hacer funcionar el
cuerpo social de una Empresa, para lograr los objetivos y metas establecidos por la
organizacion, a través de la orientacion, coordinacion y motivacion del personal. Para
dirigir a sus subordinados con efectividad, toda direccién debe basarse en:

- Laautoridad

- La motivacién



17

- Lacoordinacién
- Las Comunicaciones, y

- Elliderazgo.

a) La autoridad: Se encuentra amparado por el aspecto normativo y el aspecto personal,
el normativo es a través de un documento de nombramiento (memorando, resolucion,
oficio, etc.) y el aspecto personal determinado por el conocimiento, experiencia y
capacidad. La autoridad, es la columna vertebral de la organizacion, sin ella no puede
haber gestion empresarial.

b) La motivacion: Consiste en una serie de técnicas que utiliza la direccion, para lograr
la participacion activa y voluntaria de las personas en la consecucion de las metas, que
quiere lograr la empresa.

c) La coordinacion: La coordinacion es un proceso integrador o sincronizador de los
esfuerzos y acciones del personal, en calidad, tiempo y en direccién, de suerte que
funcione armoénicamente y sin fricciones y duplicaciones, a fin de satisfacer y alcanzar
los objetivos y metas establecidas por la empresa.

d) Las comunicaciones: Es un proceso de intercambio verbal, escrito y visual, para
transmitir y conocer criterios, informaciones, pensamientos, aspiraciones, etc. El papel
que desempefia es muy importante, especialmente para la toma de decisiones de
manera responsable en los niveles de direccidn y operativos de la empresa. Si no hay
comunicacion, no puede existir interaccion de los miembros de la empresa, es la base
que permite establecer relaciones con las personas, por eso se debe asegurar que los
mensajes fluyan en toda la estructura administrativa en forma clara, precisa y
completa, ademas de incentivar la comunicacion en doble via o sentido.

e) El liderazgo: El liderazgo esta basado fundamentalmente en autoridad personal; Un
lider puede ser definido como una persona capaz de unir a otro para el logro de un
objetivo determinado o el arte de dirigir, coordinar y motivar individuos y grupos para
que alcancen determinados fines; Consiste fundamentalmente en que el gerente lider

posea buena capacidad expresiva , intelectual y social.

2.2.6. Teoria de la gestion estratégica

En 1957 Selznick presentd la escuela de gestion estratégica llamada de disefio.
Reflexiona ante cada situacion para luego crear estrategias singulares y creativas. Esta

escuela, inspirada en la arquitectura, se recomienda para organizaciones con algun tipo de
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formalizacion previa y ciertas mecanicas internas establecidas, o bien para decisivas etapas
de refundacién en el caso de empresas informales. El estratega tendrd que ejercer un
liderazgo dominante, unitario y planificado con los directivos, en busca de un cambio

stbito y profundo en la organizacion.

La escuela de gestion estratégica de posicionamiento fue presentada a mediados de los
afios 70 por Schendel, basandose en disciplinas como la historia militar, la organizacion
industrial y la economia. EvalUa los elementos con que se cuenta para competir y llevar a
la organizacion a su mejor rendimiento. Esta escuela es adecuada para una organizacién
estructurada y de rendimiento simple, estable y consolidado en el tiempo, sobre la cual el
estratega pueda cuantificar beneficios, costos, ganancias y pérdidas. También es Util en
empresas segmentadas y globales para la evaluacion de sus procesos internos. Cualquier
organizacion que tenga ventajas competitivas se adapta a este liderazgo para producir

cambios graduales en la organizacion.

A partir de 1971 Allison dio a conocer la escuela de gestion estratégica del poder, segln
principios de las ciencias politicas y la negociacion. Dentro de los grupos un lider debe
apropiarse de aquello que sea méas valioso. Esta gestion se adecua a un entorno donde
impere la agresividad y las malas practicas, por ejemplo organizaciones divididas, desafios
politicos, blogueos econdmicos y culturales, o empresas que se han propuesto dominar su
segmento de mercado. En su agresividad, estratagemas encubiertas y acciones

cooperativas, para transformar gradualmente la organizacion que esta gestionando.

La escuela de gestidn estratégica cultural fue presentada por Rhenman y Normann a fines
de los 60 en Suecia, basandose en elementos de la antropologia para interesar a personas
con sensibilidad social y espiritual. Intenta conservar y perpetuar los logros
organizacionales. Esta gestion rescata los valores, las convicciones y los mitos que unen y
dan sentido a una situacion organizacional. El estratega cultural ejerce un liderazgo
centrado en la importancia que los grupos humanos y los individuos dan a sus simbolos,
para producir cambios ideoldgicos en la estructura colectiva. Por su parte, la escuela de
gestion estratégica ambiental dada a conocer por Hannan y Freeman sefiala que en las
relaciones humanas “todo depende”. ;Y de qué depende? Del ambiente en que se
desenvuelven las organizaciones y de la adaptabilidad de sus componentes. Para pertenecer
a una organizacion es necesario adaptarse a ella y no confrontarla. Esta escuela es

adecuada para las etapas finales de instituciones o empresas, cuando su ciclo vital se acerca
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al final; el estratega ambiental se enfrenta a liderazgos improductivos que contrastan con la
exigencia de la organizacion, y busca modificar habitos muy arraigados buscando
progresos graduales.

El enfoque de gestion estratégica se materializa mediante el ejercicio de la direccién
estratégica y es la forma mas efectiva de enfrentar el reto de hacer que las organizaciones

sean a la par eficientes y eficaces.

La direccion estratégica es un conjunto de acciones que permiten alcanzar un objetivo,
contrastando las fuerzas y oportunidades contra las debilidades y amenazas, tanto de la
organizacion como de su entorno. La direccion estratégica puede ayudar a dinamizar la

cultura y las nuevas ideas.

Sin embargo, la mejor forma de desarrollar la direccion estratégica es mediante la
elaboracion de estrategias, por tanto, se puede definir a ésta como un plan que sefiala el
sentido y las acciones a seguir en una organizacion para el cumplimiento de los objetivos
que se hayan fijado de acuerdo a las condiciones actuales y futuras que ofrezcan una

posicion ventajosa.

Pero la estrategia cobra su sentido de planificacion cuando esta intencién de dominar y
alcanzar el destino de la institucion, concentrado en la estrategia se puede realizar en el

marco de la planeacién estratégica.

Después del desarrollo de la ciencia de la direccion es que las organizaciones empezaron a
ocuparse cada vez mas por llevar a cabo una planeacidén sistematica. Por otra parte, en el
pasado, las organizaciones podian hacer la misma cosa todos los afios y adn lograr éxito,
hoy en dia el entorno no lo permite, debido a los cambios globales en la politica, la
economia, en el desarrollo tecnoldgico, y en los valores que alteran el ambiente de las

organizaciones.

De acuerdo con Rodriguez (2005), el proceso de cambio de politica y modo de actuacion
de la organizacién ante el cambio, puede ser mas o menos complicado. De acuerdo con

Alemany y Rodriguez (1998), este proceso se puede dividir en cuatro partes, que son:

a) Diagnostico estratégico
- Reuvisa las actitudes gerenciales y organizacionales respecto a la posicion futura de la
organizacion y de acuerdo con la realidad cambiante del entorno.
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- Identifica las necesidades reales de la organizacion en relacion con el futuro deseado.

- Define las acciones que deben iniciarse en el presente para realizar la vision del futuro
disefiado para la organizacion.

b) Desarrollo estratégico

- Acciones para trasladar a la organizacion de la situacion actual a la deseada.

- Asignacién de recursos y esfuerzos para captar la informacion durante la formulacion
de los planes de capacitacion o ajustes en la organizacion.

c) Administracion del proceso

- Formular y ejecutar los cronogramas establecidos para el cambio y disefiar los
proyectos especiales que deben recibir tratamiento diferenciado.

d) Presupuesto estratégico

- Regular el flujo de los fondos disponibles

- Analizar las posibilidades de captar recursos

- Establecer el ritmo del proceso de cambio

- Privilegiar las inversiones inteligentes.

Para Garcia (2001), la estrategia da una vision de futuro con un caracter activo y
anticipante, aporta un marco para la direccion unificada de la organizacion en funcién de
sus metas principales. Orienta los recursos y los concentra en el desarrollo de ventajas
competitivas, indica la necesidad de adaptacion sistematica al entorno, enfatizando en
encontrar posiciones mas favorables: Enmarca las acciones futuras, considerando diversos
y probables escenarios, y tiene un impacto final importante. Como se puede observar cada
definicion refleja los aspectos esenciales en los cuales su autor se basa, pero en todas
existen elementos comunes, algunos de ellos son: Toda estrategia es una “intencion”, una
"toma de decision”, reflejada en un "conjunto de objetivos 0 metas” (proyeccion al futuro),
posicion, perspectiva y sus correspondientes "actividades" y "recursos necesarios" (plan,
estratagema) para alcanzar un "equilibrio dindmico con su entorno" (competir). Esto
refuerza la complejidad que tiene el concepto. , lo cierto es que cualquier acepcién amplia
del término que se tome conduce a afirmar que toda empresa que compite posee una

estrategia, ya sea explicita (deliberada, formal) o implicita (espontanea, emergente).

Estrategia es imaginar, concebir, trazar planes para forjar proyectos y lleva implicito
minimizar la incertidumbre, a partir del conocimiento y asi reducir el riesgo en la toma de

decisiones y a ello no quedan exentas las escuelas del pais.
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Las instituciones escolares asumen una funcion basica en el sistema socioeconémico en
cualquier pais: la formacion de las nuevas generaciones, proporcionandole a la sociedad lo
que ésta como demanda necesita. Sin embargo, cada una de ellas constituye un sistema en
si misma, por cuanto estan constituidas por un conjunto heterogéneo de personas y grupos
que presentan caracteristicas psicoldgicas, socioldgicas y culturales distintas con intereses
y motivaciones no coincidentes, lo que hace que adopten actitudes y comportamientos

diferentes.

Para que la escuela funcione bien es preciso que su organizacion escolar permita las
relaciones entre los distintos grupos e individuos y se armonicen sus intereses, para lo cual
es necesario transformar a las personas en un sistema social coherente, dotado de sentido,
de eficiencia y eficacia. Para lograrlo ha de tener la direccidn estratégica como fundamento

de su gestion y la planeacién estratégica como forma de actuar.

De acuerdo con esto, queda claro que el liderazgo educacional, asociado a los correctos
métodos de comunicacion profesional garantizara el desarrollo estratégico de la institucion,
lo cual exige del lider combinar flexibilidad y estabilidad, o lo que es lo mismo fusionar
elementos contrapuestos. Sdnchez y Alonso (1994) consideran que para lograrlo es preciso
que se cumplan los objetivos de largo alcance previamente propuestos mediante una
concepcion estratégica; y sefialan que esa concepcion estratégica exige tres enfoques que

se complementan:

a) Enfoque de sistema: Dado por la concatenacion e interrelacion de elementos que
acttan desde dentro del sistema y sus relaciones con el entorno. Se logra con el analisis
de las fortalezas y debilidades de la organizacion.

b) Enfoque de contingencia: Dado por la concatenacion e interrelacion de elementos que
acttan desde el entorno y sus relaciones con el sistema. Se logra con el analisis de las
oportunidades y amenazas que se presentan en la organizacion.

c) Enfoque de cambio: Dado por las transformaciones necesarias en la organizacion para

adaptarse a las exigencias del medio. Se logra combinando los dos enfoques anteriores.

Analizando lo antes expuesto, se puede valorar que la estrategia de un centro educacional
requiere de un enfoque de sistema, puesto que un centro educacional - como toda
organizacion -responde a la estructura de sistema de ahi que las acciones, sobre cualquiera
de sus elementos componentes, modifican o afectan a los demas. Este enfoque requiere un

diagnostico interno que revele las fortalezas y debilidades del centro educacional como



22

punto de partida de la estrategia. Por su parte el enfoque de contingencia, es el
reconocimiento del centro como sistema abierto, en el sentido de que desde el ambiente
externo impactan sobre él diferentes fuerzas y tendencias que condicionan la interrelacion
del centro educacional con su entorno. De acuerdo con este enfoque el centro educacional
proyecta su estrategia considerando las oportunidades y amenazas que se presentan desde

el exterior, lo que hace que este enfoque sea una prolongacion del enfoque sistémico.

Es necesario que, en la dinamica de la situacion actual, en el momento de elaborar y
planificar las estrategias se tengan en cuenta en un centro educacional, los siguientes

aspectos:

- Politica educativa vigente, es el establecimiento de las normas por las cuales se rige
todo el quehacer educativo de todo un periodo educativo, ya sea a corto a mediano o a
largo plazo.

- Teoria pedagdgicas contemporaneas, incluyendo aquellas que se refieren a los
modelos de gerencia educacional, sin perder de vista el caracter social que tiene la
escuela y que ésta se constituye en si misma en un sistema abierto de multiples
interrelaciones.

- Cambios tecnoldgicos. No sélo los ya acontecidos, sino también aquellos que de
acuerdo con los resultados de la actividad cientifica se prevé ocurran en el marco de

tiempo para el cual se estd concibiendo la estrategia.

- Necesidades de la sociedad: Determinadas por los modelos econdmicos existentes en
un momento dado, asi como su tendencia futura; presiones de la comunidad interpretada
como las demandas de ésta a la escuela y el nivel educacional alcanzado a partir de la
incorporacion de las nuevas tecnologias, los resultados de la ciencia y el desarrollo de
una cultura general integral en la que juegan un papel fundamental los Programas

priorizados de la revolucion.

Esto presupone la construccion de escenarios que se correspondan con esas tendencias
reales. Sé6lo el dominio de la dindmica de la situacién actual permite descubrir y utilizar las
tendencias y por esa via influir en los escenarios futuros en los que la escuela como

institucion seguira jugando su papel principal.

Para Betancourt (2006), la conversion de una organizacién, hacia la realizacion de
procesos de gestion estratégica, requiere el desarrollo de algunos aspectos claves, basicos

para realizarla:
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a) Lo primero que debe haber, al iniciar un proceso de gestion estratégica es una vision
clara de adonde se quiere llegar. Lamentablemente, mucha gente, no solo en los niveles
mas bajos, sino incluso en los niveles mas altos de las organizaciones, no tiene una
vision personal y cuando no se tiene vision personal, es dificil lograr una vision
compartida.

b) El segundo proceso clave de la gestion estratégica son los valores nucleares. Los
valores son los que le dan la rectitud del camino a la vision, para hacer que la misma
valga la pena. Cuando se habla de valores nucleares, se esta hablando de aquellos pocos
valores basicos que deben guiar nuestra conducta diaria en la organizacion. Cada
empresa debe seleccionar, de acuerdo con la naturaleza de la misma, cual es ese
conjunto de valores claves para el trabajo cotidiano.

c) El tercer elemento es la mision, que lleva a conocer ;Qué hacer?, ;Para qué hacerlo? y
¢Para quién hacerlo? Una misién debe estar en funcién del paquete de valor que se
entrega al cliente y no en funcién de la riqueza personal de los accionistas, una mision
en funcion del paquete de valor al cliente, es una mision que dice claramente que es lo
que hay que hacer, para que hacerlo y quien recibe el beneficio de ese paquete. La
importancia de conocer la mision, estd en que muchas veces encontramos en las
organizaciones a un montén de gente que esta alli haciendo cosas, sin saber con claridad
para qué lo esta haciendo y eso produce una gran frustracion de la gente, que trabaja sin
un sentido claro de la importancia que tiene su trabajo para los demas.

d) El cuarto elemento clave es la estrategia del negocio. Una estrategia de negocio, debe
ser capaz de producir los elementos necesarios para que la vision, la misién y los

valores tengan un campo de accion dentro de la organizacion y su entorno.

Por otro lado, diferenciaremos la planificacion y la gestion estratégica. Si bien la gestion
estratégica, al igual que la planificacion estratégica coinciden en la determinacion de
cursos de accion lo suficientemente flexibles, como para poder afrontar cada situacion
futura que se pudiera presentar, existen algunas importantes diferencias en cuanto a su
aplicacion, fundamentalmente basadas en el hecho de que la gestion estratégica siempre
involucra de alguna manera algunos aspectos importantes de planificacion estratégica, pero

su alcance tiene un ambito de mayor alcance.

2.2.7. Lagestion educativa de calidad

La gestion educativa de calidad, se basa en las corrientes de escuelas eficaces, que
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localizan sus politicas en el aprendizaje. Requiere de autonomia y descentralizacién en la
toma de decisiones para la accion. Supone pensamiento sistémico y estratégico (reflexion y
toma de decisiones), liderazgo pedagdgico y aprendizaje organizacional, implica
compromiso y responsabilidad. Por eso para lograr una gestion educativa de calidad es
necesario que haya un clima organizacional, un buen liderazgo y conduccién, planificacion
de tareas y distribucién de trabajos, y la optimizacion de recursos humanos, materiales y

tiempo, vale decir, la calidad de los procesos educacionales.

2.2.8. Dimensiones de la gestion educativa

Las dimensiones son los planos de la accion en que se desenvuelve los procesos de

gestion que son complementarias en el funcionamiento de la misma.

Pensemos que son como “ventanas” para ver lo que se hace y como se hace al interior de la

institucion.

Existen varias propuestas de dimensiones de la gestién educativa. La mas sintética y
comprensiva es la que plantea (Frigerio y otros 1992) con cuatro dimensiones: la

institucional, la pedagdgica, la administrativa y la comunitaria.

a) La dimension institucional

Esta dimension contribuira a identificar las formas como se organizan los miembros de
la comunidad educativa para el buen funcionamiento de la institucion. Ofrece un marco
para la sistematizacion y el analisis de las acciones referidas a aquellos aspectos de
estructura que en cada centro educativo dan cuenta de un estilo de funcionamiento. Entre
estos aspectos se consideran tanto los que pertenecen a la estructura formal (los
organigramas, la distribucion de tareas y la division del trabajo, el uso del tiempo y de los
espacios) como los que conforman la estructura informal (vinculos, formas de relacionarse,
y estilos en las practicas cotidianas, ritos y ceremonias que identifican a la institucion).
En la dimensién institucional, es importante promover y valorar el desarrollo de
habilidades y capacidades individuales y de grupo, con el fin de que la institucion
educativa se desarrolle y desenvuelva de manera autonoma, competente y flexible,
permitiéndole realizar adaptaciones y transformaciones ante las exigencias y cambios del
contexto social. Para esto, es necesario tener en claro las politicas institucionales que se
desprenden de los principios y la vision que guia a la institucion y que se traduciran en

formas de hacer en la conduccidon de la gestiéon. Por ejemplo, los niveles de participacion
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en la toma de decisiones, si existen o no consejos consultivos, quiénes los conforman y qué
responsabilidades asumen, etc. (UNESCO 2011).
b) Dimension pedagdgica

Esta dimension se refiere al proceso fundamental del quehacer de la institucion
educativa y los miembros que la conforman: la ensefianza-aprendizaje.
La concepcion incluye el enfoque del proceso ensefianza-aprendizaje, la diversificacion
curricular, las programaciones sistematizadas en el proyecto curricular (PCI), las
estrategias metodoldgicas y didacticas, la evaluacion de los aprendizajes, la utilizacion de
materiales y recursos didacticos.
Comprende también la labor de los docentes, las practicas pedagdgicas, el uso de dominio
de planes y programas, el manejo de enfoques pedagdgicos y estrategias didacticas, los
estilos de ensefianza, las relaciones con los estudiantes, la formacion y actualizacion
docente para fortalecer sus competencias, entre otras.
c) Dimension administrativa

En esta dimensidn se incluyen acciones y estrategias de conduccion de los recursos
humanos, materiales, econémicos, procesos técnicos, de tiempo, de seguridad e higiene, y
control de la informacion relacionada a todos los miembros de la institucion educativa;
como también, el cumplimiento de la normatividad y la supervision de las funciones, con
el unico propdsito de favorecer los procesos de ensefianza-aprendizaje. Esta dimension
busca en todo momento conciliar los intereses individuales con los institucionales, de tal
manera que se facilite la toma de decisiones que conlleve a acciones concretas para lograr
los objetivos institucionales (UNESCO 2011).
Algunas acciones concretas seran la administracion del personal, desde el punto de vista
laboral, asignacion de funciones y evaluacion de su desempefio; el mantenimiento y
conservacion de los bienes muebles e inmuebles; organizacion de la informacion y
aspectos documentarios de la institucion; elaboracion de presupuestos y todo el manejo

contable-financiero.

d) dimension comunitaria

Esta dimension hace referencia al modo en el que la institucion se relaciona con la
comunidad de la cual es parte, conociendo y comprendiendo sus condiciones, necesidades
y demandas. Asimismo, cémo se integra y participa de la cultura comunitaria. (UNESCO
2011). También alude a las relaciones de la institucion educativa con el entorno social e

interinstitucional, considerando a los padres de familia y organizaciones de la comunidad,
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municipales, estatales, organizaciones civiles, eclesiales, etc. La participacion de los

mismos, debe responder a un objetivo que facilite establecer alianzas estratégicas para el

mejoramiento de la calidad educativa.

e N ) s

Gréfico 1: Dimensiones de la gestion educativa. (Fuente: UNESCO 2011).
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2.2.9. Los procesos de la gestion educativa.

Es a través de la aplicacion de este ciclo que la direccion de una institucién
educativa planifica, organiza, dirige, controla y da seguimiento a la gestion escolar,
optimizando la utilizacion de los recursos materiales, financieros, tecnoldgicos y humanos
disponibles (Koontzet, 1983; Chiavenato; 1999; Amarate, 2000; citados en UNESCO, 2
011).

Walter Shewhat desarrollé una propuesta del ciclo de los procesos de la gestién y que

Edwars Deming lo popularizé como el “Ciclo de Deming”. Este ciclo tiene los siguientes
momentos: PLANIFICAR-HACER-VERIFICAR-ACTUAR (PHVA)

Q\anlf’e‘

Ciclo de

rific®

Grafico 3: Ciclo de Deming. (Adaptacién a partir de: UNESCO 2011)

a) Planificacion

En esta fase, el director con su equipo decide qué hacer y determina el como, a través
de estrategias que convierten a la institucion educativa en un centro de excelencia
pedagdgica, de acuerdo a la mision y vision del Proyecto Educativo Institucional.

La gestion es fundamentalmente un proceso de toma de decisiones. Hay que decidir sobre:
qué debemos hacer para lograr nuestros objetivos, por donde empezar, como lo haremos.
Lo que implica pensar también en: con qué recursos contamos, qué requerimos para lograr

lo que nos proponemos, qué obstaculos tenemos que vencer.

Fuentes (1980), después de matizar las aportaciones de diferentes autores (Schiefelbein,
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Aguilar y Block, Kaufman, Gomez Dacal, Anderson y Drowman, Quintana, Fermoso y
Coombs), nos da la siguiente definicion: la planificacion de la educacion es “un proceso
sistematico, continuo y abierto que sirve para disponer formas de actuacion aplicables a la

educacion”.

Otras aportaciones de interés son las de Yeheskel Dror (1973), AnderEgg (1993) y Mascort
(1987). Para el primero, planificar, es el proceso de preparar un conjunto de decisiones
para la accion futura, dirigidas al logro de los objetivos por medios preferibles (UNESCO,
2 011).

Para Ander-Egg (1993), planificar, es la accion consistente en utilizar un conjunto de
procedimientos, mediante los cuales se introduce una mayor racionalidad y organizacion
en un conjunto de actividades y acciones articuladas entre si que, previstas
anticipadamente, tienen el propésito de influir en el curso de determinados
acontecimientos, con el fin de alcanzar una situacion elegida como deseable, mediante el

uso eficiente de medios y recursos escasos o limitados (UNESCO, 2 011).

b) Ejecucion

Hacer es un primer momento de ejecucion de acuerdo a lo planificado. Implica el
desarrollo de la gestion, facilitando la integracion y coordinacion de las actividades de los
docentes, estudiantes, padres de familia y otros agentes; asi como el empleo de los recursos
para desarrollar los procesos, programas y proyectos. Involucra la division del trabajo y de
funciones a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad y un esquema de las

relaciones entre los actores y su entorno.

PLANIFICACION de actividades

Grafico 4: Los procesos de la gestion educativa. (Adaptacion a partir de: UNESCO 2011)
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Durante la ejecucion, cobran vital importancia los procesos de organizacion de los recursos
existentes, la division de las tareas, la toma de decisiones, asi como la delegacion de
funciones.

La distribucion de tareas no es solo un proceso técnico, ya que se enlaza con las
concepciones que se tienen de la organizacién y suele expresar las peculiaridades, tanto del

modelo organizativo, como del sistema de funcionamiento adoptado.

¢) Evaluaciény monitoreo

Verificar, esta etapa nos permite asegurar que la ejecucion responda a la
programacion, ademas nos da la posibilidad de revisar el esquema de responsabilidades y
distribucion del trabajo que se disefio para el logro de los objetivos y metas trazadas en las
diferentes &reas consideradas en la planificacion. También podremos introducir reajustes

a la programacién y a la asignacion de recursos.

Con esta evaluacién, se podré identificar aquellos aspectos que son importantes mantener y

aquellos que requieren un mejoramiento para el logro de los objetivos institucionales.

Actuar, implica un segundo momento de ejecucion del proceso de gestion, pero
considerando los resultados de la evaluacién y considerando los reajustes necesarios

durante el proceso para la consecucién de las metas.

Para que estos procesos sean logrados con éxito, es necesario que la gestion del directivo
esté asociada con el liderazgo, la motivacion y la creacion de un clima organizacional y
proactivo. Esta gestion debe integrar las potencialidades de los diferentes miembros de la
comunidad educativa a partir del compromiso de todos con el proyecto educativo

institucional.

Este ciclo PHVA, al ser aplicado a cada uno de los procesos de la gestion educativa en sus
cuatro dimensiones (administrativa, institucional, pedagdgica y comunitaria), asegurara un
mejoramiento continuo hacia el logro de la calidad, teniendo en cuenta criterios como la

relevancia, la pertinencia, la equidad, la eficacia y la eficiencia en la gestion educativa.

2.2.10. Escuelas de calidad.

En cuanto a las escuelas de calidad Zabalza (2007), sefiala que se deben tener en

cuenta los siguientes aspectos como:
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El clima institucional debe ser motivador para la ensefianza - aprendizaje, donde el maestro
debe ser capaz de generar un clima de confianza, apertura y cercania frente a la diversidad,

tanto entre alumnos como también entre docentes.

La sociedad del conocimiento exige la adquisicion de habilidades para procesar la

informacion. Por tanto, la didactica debe estar centrada en los procesos.

Se debe fomentar la cultura de la evaluacion. En el caso del educando se debe desterrar la
evaluacion de la incertidumbre por la formativa. En cuanto al docente, es necesaria la
evaluacion de su desempefio, tanto en el aula como en la instituciéon. Por ello, su

capacitacion y monitoreo son importantes.

a) Valores predominantes:

- Partir del respeto a la autoridad hacia una confianza mutua.

- Promover el trabajo en equipo y la responsabilidad compartida.

- Disposicion para la atencién del educando.

- Motivacion para la colaboracion y apoyo en la construccion de proyectos y planes de
accion para la mejora de la escuela.

- Propiciar la reflexién docente como mecanismo constructivo del quehacer educativo

b) Condiciones necesarias:

- En la institucién educativa el aprendizaje se da también entre docentes, el objetivo es
que todos aprendan de todos.

- Mantener altas expectativas en el aprendizaje de los estudiantes es tener confianza en el
logro de metas y, consiguientemente, confianza en el éxito.

- Aprender del error es aprender a aceptarlo y mejorar lo inicialmente avanzado, con el
fin de alcanzar una Institucion que aprende.

- Trabajar pensando en la diversidad de los educandos, lo cual permite una comprension
del educando, tanto en su proceso de aprendizaje, como en el desarrollo de sus
habilidades.

- Plantear objetivos comunes al personal docente, desterrando el egocentrismo.

c. El papel del director eficiente
- Ser un lider facilitador que resalte la habilidad colectiva de una institucion para resolver
problemas y realizar mejoras. Esto incluye comportamientos que ayuden a la

organizacion y al cumplimiento metas.
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- Ser un lider pedagdgico con la intencién de desarrollar un ambiente de trabajo
productivo y satisfactorio para los profesores, con condiciones y resultados de
aprendizaje deseables para los alumnos.

- Ser lider que alcance objetivos en medio de la crisis, que sepa gestionar concertando
con todos los involucrados en el proceso educativo.

- Ser lider, desde lo transaccional y transformacional para llevar con eficiencia la
organizacion En tal sentido, teniendo en cuenta los problemas que se presentan

especialmente en las Instituciones publicas, planteamos lo siguiente:

e Una Institucion educativa que aprende es una Institucién educativa que cambia.
Propiciando entonces, la mejora de la institucién educativa desde la institucion
educativa, es decir, el Director debe valorar a sus docentes como los conocedores
directos de los problemas y, a partir de alli, generar soluciones por medio del

compartir mutuo de sus saberes.

e Motivacion y reflexion docente. Generar un clima de confianza, motivando un
espacio de reflexion, para evaluar, proponer y dar un cambio en el quehacer docente.
La asesoria semanal y la evaluacién mensual se convierten en un buen medio para

cumplir este fin.

e Integracion frente al enfrentamiento. Organizar a los maestros para el trabajo
compartido, desvaneciendo toda posibilidad natural de roces entre ellos a partir de

talleres de sensibilizacion y convivencia social.

e Proyectos. Plantear proyectos de solucion a los problemas, desde una &ptica

integradora, sin ningun sectarismo de las areas académicas.

e Actitud docente. Afianzar en el docente su compromiso con la escuela, con el

educando y con la sociedad.

e Carrera docente: Afianzar en el docente su condicion de lider y ejemplo de sus
alumnos. Demostrando ética como persona y de esta manera eficiente en la practica
.Es necesario que las escuelas generen expectativas en el educando, para que asi
logren insertarlos en la sociedad de la informacion para la sociedad del
conocimiento, generando una institucién educativa sélida, y coherente con las

necesidades y propuestas educativas (Moreno, 2005).
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2.2.11. El trabajo en equipo.

El trabajo en equipo es una modalidad de articular las actividades laborales de un
grupo humano en torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados a alcanzar. El
trabajo en equipo implica una interdependencia activa entre los integrantes de un grupo

que comparten y asumen una mision de trabajo.

Mientras el trabajo en equipo valora la interaccion, la colaboracion y la solidaridad entre
los miembros, asi como la negociacién para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles
conflictos; otros modelos de trabajo sélo dan prioridad al logro de manera individual y, por
lo tanto, la competencia, la jerarquia y la division del trabajo en tareas tan mindsculas que
pierden muchas veces el sentido, desmotivan a las personas y no siempre han resultado

eficientes.

El trabajo en equipo se caracteriza por la comunicacion fluida entre las personas, basada en

relaciones de confianza y de apoyo mutuo.

Se centra en las metas trazadas en un clima de confianza y de apoyo reciproco entre sus
integrantes, donde los movimientos son de caracter sinérgico. Se verifica que el todo es
mayor al aporte de cada miembro. Todo ello redunda, en Gltima instancia, en la obtencion

de resultados de mayor impacto.

Los equipos son un medio para coordinar las habilidades humanas y generar con acuerdo

respuestas rapidas a problemas cambiantes y especificos.

El término equipo deriva del vocablo escandinavo skip, que alude a la accion de "equipar
un barco". De alguna forma, el concepto evoca al conjunto de personas que realizan juntas
una tarea o cumplen una mision; su uso supone también la existencia de un grupo de
personas que se necesitan entre si y que se "embarcan” en una tarea comun. A partir de este
origen etimoldgico, y por extensién, puede decirse en el contexto de este modulo que

trabajar en equipo implica la existencia de:

- un objetivo, una finalidad o una meta comun;

- un grupo de personas comprometidas con esa convocatoria;

- un grupo de personas con vocacion de trabajar en forma asertiva y colaborativa;

- una convocatoria explicita generadora de intereses movilizadores y de motivaciones

aglutinantes;
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- la construccion de un espacio definido por un saber-hacer colectivo (espacio donde se
pueden identificar situaciones problematicas, juzgar oportunidades, resolver
problemas, decidir acciones, llevarlas a cabo y evaluarlas);una comunicacién fluida
entre los miembros del equipo y su entorno;

- una instancia efectiva para la toma de decisiones;

- una red de conversaciones, comunicaciones e intercambios que contribuyen a
concretar una tarea; y

- un espacio de trabajo dotado de las capacidades para dar cuenta de lo actuado.

En sintesis, un equipo esta constituido por un conjunto de personas que deben alcanzar un

objetivo comin mediante acciones realizadas en colaboracion.

Resulta preciso efectuar dos advertencias. Una: no necesariamente todo equipo de trabajo
supone trabajo en equipo; dos: no todos los miembros del equipo tienen las mismas

caracteristicas ni actlan de la misma manera.

En relacion con la primera de las situaciones aludidas, puede afirmarse que no todos los
equipos de trabajo operan efectivamente en equipo; generalmente, se considera como
equipo a toda unidad de funcionamiento que lleva adelante una tarea concreta 0 a una
estructura creada para cumplir funciones. Pero no todo agrupamiento implica que se
trabaje en equipo. Aun cuando se actue en el mismo espacio geogréfico, se trabaje para el
mismo programa o departamento o coincidiendo en el mismo tiempo, esto no alcanza para
afirmar que se esta trabajando en equipo. Porque ello implica a un grupo humano, a un
conjunto de personas que estdn comprometidas con una finalidad comdn o proyecto que

solo puede lograrse con un trabajo complementario e interdependiente de sus miembros.

Con respecto a la segunda advertencia, es preciso considerar que los equipos estan
integrados por individualidades con sus propias caracteristicas. Esto es, debe reconocerse
que no todos los miembros tienen las mismas competencias, niveles de compromiso,
intereses, proyeccion, etc. Por lo tanto, debe esperarse de los diferentes miembros aportes
distintos. Un equipo de trabajo no adquiere un buen desempefio porque se halle integrado
por buenos integrantes, sino mas bien porque el conjunto de las individualidades logran
desarrollar una modalidad de vinculacion que genera una red de interacciones capaz de

desplegar una dindmica colectiva que supera los aportes individuales.
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Asi, en el equipo consolidado, el todo es mas que la suma de las partes; su resultado es

sustancialmente distinto a la simple sumatoria del aporte de cada miembro.
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Gréfico 5: El trabajo en equipo

2.2.12 Aspectos del trabajo en equipo.

Todos los integrantes de un grupo humano buscan alcanzar un propoésito cuando se
retnen; el triunfo de su equipo, ganar un torneo, un concurso, sobresalir ante los gerentes
por sus resultados, etc.., en este sentido el trabajo en equipo esta siempre asociado a la
razon por la cual ha sido creado el equipo y la bldsqueda constante de contar con las

personas indicadas para obtener los resultados esperados.

La importancia del trabajo en equipo se fundamenta, entonces, en aspectos claves que

tienen que ver con:

a) Los roles de los participantes. Se refiere a los conocimientos, experiencia, pericia o
habilidades de los integrantes el equipo, en este sentido se valora la importancia de la
complementariedad por cuanto cada integrante hace un aporte diferente que permite la
consecucion de los resultados esperados.

b) La comunicacién. Es un factor definitivo que permite mantener enterados a todos los
integrantes del equipo de lo que ocurre y establecer un clima organizacional adecuado
por cuanto permite que se expresen los acuerdos y desacuerdos en la gestion que se

realiza.
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c) El liderazgo. Es un aspecto que permite motivar y animar a los integrantes al tener
claridad en las metas que se persiguen. Los lideres son aquellos que visualizan el
objetivo y trasmiten a todos el impulso requerido para que el desempefio no decaiga
sino que por el contrario se incremente.

d) La compensacion. Cada integrante debe percibir que recibe, no sélo en el aspecto
econdmico, el reconocimiento que merece, en muchas ocasiones el ritmo del equipo
puede disminuir si no siente que recibe felicitaciones, bonificaciones o triunfos que les
permite fortalecer su compromiso con el equipo.

e) EIl compromiso. Una vez que los integrantes del equipo establecen vinculos con los
demas integrantes y que se identifican con los propositos para los cuales esta creado el
grupo se genera el sentido de pertenencia que hace del compromiso una caracteristica

que cohesiona mucho mas a los miembros del equipo.

2.2.13 Caracteristicas de los equipos de alto desemperio.

- Coherencia en valores basicos: responsabilidad, tolerancia a la diversidad y
solidaridad.

- Claridad sobre la finalidad del trabajo.

- Capacidad para concentrarse y generar acciones alternativas.

- Persistencia para alcanzar las metas, a la vez que flexibilidad y creatividad para buscar
los caminos adecuados.

- Capacidad para asumir compromisos y para desarrollar la confianza en sus propias
fuerzas

- Tenacidad frente a los obstaculos y el avance en pequefios pasos.

- Audacia para alcanzar lo que se desea enfrentando desafios.

- Clima de confianza para alcanzar los procesos de trabajo.

- Capacidad para reconocer y operar en los conflictos, logrando acuerdos negociados.

- Capacidad para detenerse a examinar como se esta haciendo el trabajo, aprendiendo de
cada experiencia.

- Capacidad de dar cuenta de los resultados de su accion.

- Capacidad para comunicar esos resultados a diferentes publicos y actores.

- Capacidad para trabajar con recursos limitados y aprovecharlos al maximo.

- Capacidad para transferir experiencias propias y tomar experiencias de otros.
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2.2.14 Potencialidades del trabajo en equipo.
El equipo de trabajo es parte de las nuevas concepciones organizacionales. El
conjunto de las personas que lo integran va generando un modo particular de hacer las

cosas a través del cual se va constituyendo como tal.

Entre las principales potencialidades que tiene el trabajo en equipo es que produce una
potente red de relaciones e interacciones que termina consolidando un liderazgo colectivo
con responsabilidad y compromiso. Para ello se requiere confianza mutua, comunicacién
fluida, sinceridad y respeto por las personas, permitiendo superar los inevitables

enfrentamientos entre los distintos puntos de vista y la inaccion.

Como consecuencia del trabajo en equipo, los grupos humanos llegan a desarrollar una
elevada competencia y capacidad que les permite resolver problemas con decisiones
consensuadas y casi siempre mas eficientes y menos costosas. Los equipos de trabajo de
alto desempefio son capaces de asumir los conflictos y resolverlos de forma constructiva

convirtiéndolos en una herramienta de su propio crecimiento.

Sin embargo, existen algunas condiciones previas para construir la participacion. La
primera esta relacionada con las modalidades en que se ejercen tanto la autoridad como el
liderazgo, ya que, algunas veces, unas despliegan la participacion, mientras que otras la
ahogan o la inhiben. La segunda se relaciona con las normas mas informales que regulan
las interacciones entre los individuos; es decir, las culturas de trabajo instaladas también

contribuyen a ampliar la participacion o a limitarla.

Diversos autores afirman que se promueve un mejor desempefio en equipo y el logro de los

resultados que se proponen en aquellas organizaciones en las que:

- hay claridad en la mision institucional;

- se organiza el trabajo con una légica de proyectos;

- hay conciencia de lo medular que resulta para una organizacion cuidar al maximo las
reuniones de trabajo. Estas se centran en las cuestiones medulares de los proyectos, sin
descuidar o menospreciar las necesidades de los procesos individuales y
organizacionales;

- hay capacidad institucional para encarar los conflictos como oportunidades. Los
intereses en conflicto se explicitan y son enfocados hacia el logro de consensos y

acuerdos de trabajo;
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- los problemas son encarados como oportunidades para aprender y dar respuesta a
nuevas demandas;

- se valoran la experimentacién y la creatividad;

- la organizacion trabaja por aumentar su capacidad de comunicacién y el liderazgo;

- se promueven altos grados de autonomia y responsabilidad,;

- se establecen altos estandares de calidad de los servicios, procesos y resultados;

- se establecen procesos de monitoreo y seguimiento de los proyectos en marcha;

- los criterios de evaluacion del desempefio individual e institucional son de
conocimiento de todos los miembros;

- los miembros de los equipos tienen la posibilidad de participar en los proyectos desde
la explicitacion de los objetivos en los que estan involucrados; su participacion no se
restringe a ser simples ejecutores.

- hay conciencia de que la formacién y la capacitacion permanente, y especialmente el
conocimiento compartido, el apoyo de caracter reflexivo y en “tiempo real”, es un
potente incentivo para motivar la mayor profesionalidad y responsabilidad;

- se destinan partidas presupuestarias para generar una politica de recursos humanos y
de formacion que contribuya a convocar a los mejores profesionales, dar continuidad

al desarrollo profesional y a mantener a los talentosos.

Finalmente conviene apuntar dos cuestiones: por un lado, los equipos no son un fin en si
mismo, son apenas una herramienta para abordar o resolver algin problema o cumplir un
determinado objetivo. Por otro, reconocer las potencialidades del trabajo en equipo que
favorece una mayor integracion y especializacion e impulsar alternativas de accion

estimulando, entre otras cuestiones:

- laampliacion del compromiso y la responsabilidad,
- el aumento de los logros,

- el acuerdo sobre los parametros de calidad,

- laresolucion de mas problemas,

- latoma decisiones mas eficaces,

- una mayor flexibilidad,

- una ampliacion del poder creativo y la autonomia, y

- el aumento del sentido de los sujetos en su desempefio.
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2.2.15 Redes de trabajo.

Los diferentes equipos de trabajo pueden llegar a conformar una red que, por sus
caracteristicas de flexibilidad y agilidad, se convierta en una alternativa a la organizacién
burocrética vertical. EI conjunto de equipos de trabajo permite reorganizar el flujo de poder
y de accion con mayor interaccion y comunicacién, removiendo las practicas y habitos

rutinarios poco eficaces.

Si hubiera que representar graficamente el trabajo en equipo, la forma méas adecuada sin
duda seria la de una red semejante a la del sistema nervioso que revoluciona las relaciones

permitidas por la piramide tradicional.

Al contrario del modelo taylorista, las redes suponen flujos de personas que tienen la
capacidad de resolver las situaciones y problemas que se presentan a lo largo y a lo ancho

de toda la organizacion educativa, y no sélo en la cuspide del sistema.

Gréfico 6: Redes de trabajo

En este sentido, una red es un conjunto de informaciones y acciones al servicio de una
organizacion que cuenta con ciertos saberes para encararlas. Las redes pueden concebirse
como flujos de personas capacitadas, todas ellas de igual importancia en la articulacion de

la red.

El trabajo colaborativo impulsado apunta a producir una potente red de relaciones e
interacciones siempre y cuando se disponga de confianza mutua, comunicacion fluida,
sinceridad y respeto por las personas. La red funciona como un sistema de neuronas
activas, como un sistema vivo cuya energia no se detiene, y tiene la posibilidad de generar

una alternativa organizacional a las estructuras jerarquicas.



39

2.2.16 Como promover un profesionalismo colectivo.

El trabajo en equipo -que promueva un profesionalismo colectivo- requiere transitar
de una concepcion de trabajo aislado y solitario a la promocion de dinamicas mas
interactivas que permitan un mayor desarrollo del compromiso y la responsabilidad.
Trabajar en equipo implica también un cambio en las practicas y las herramientas
utilizadas con vistas a concretar esa transformacién. Pueden reconocerse practicas que
contribuyen a orientar el trabajo en equipo. Sin la ambicion de agotar la totalidad de las
practicas que estimulan y propician la gestacion de equipos de trabajo, interesa plantear

algunas de vital relevancia. Entre ellas puede mencionarse la necesidad de:

- motivar la transformacion de la cultura de trabajo,

- estimular la capacidad de trabajar en redes de colaboracion,
- valorizar las reuniones de trabajo,

- articular el trabajo alrededor de proyectos y

- estimular la formacion continua de los equipos de gestion.

a) Motivar la transformacion de la cultura de trabajo

El espiritu del trabajo en equipo es una cuestion que puede desarrollarse
progresivamente. Se requiere de destrezas, aptitudes y competencias profesionales de las
personas. Pero se requiere también del encuadre institucional que asi lo estimule y valore.
En el marco de un proceso que promueva la horizontalidad de las estructuras y motive la
transformacion de la participacion de los actores, el trabajo en equipo precisa valores que
estimulen el desarrollo de un caracter democratico en las acciones, los comportamientos y

las relaciones con los demas.

Precisa asimismo la conformacion de una ética comunicativa que posibilite articular los
aportes entre las individualidades y el conjunto. El ambito del trabajo en equipo supone
determinados valores en los que funda su comunicacion, como promocion de las relaciones
humanas. Si se reconoce gue generalmente no se esta formado y preparado para instancias
de didlogo e interdisciplinariedad, las competencias para trabajar como equipo seran un
conjunto de conocimientos y habilidades que debera ser adquirido seguramente en un
complejo proceso. Este aprendizaje necesitara disolver esquemas mentales derivados de la
cotidianidad en instituciones de estructura fragmentada y sus consecuencias en las
relaciones interpersonales: la falta de participacion, dificultades en el didlogo,

desmotivacion y falta de compromiso.
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Posiblemente sea la tolerancia una de las cualidades mas representativas de una cultura de
trabajo democrética; en esa direccion son dos los componentes esenciales del pensamiento
y la actitud tolerantes: el reconocimiento de individualidades y la valoracion de las
diferencias para el enriquecimiento de todos. Es la integracion de lo diverso lo que
conduce a la consagracién de lo democréatico. Es mas, un equipo podria no tener razon de
ser si es formado entre iguales, ya que necesita de la expresion de las diferencias —
personales y profesionales- para descubrir los modos en que dichas particularidades
pueden enriquecer el trabajo en equipo. La tolerancia a esas diferencias individuales se

manifiesta en el respeto por las creencias y las opiniones de los demas.

Formar parte de un equipo requiere la participacion comprometida de cada uno de sus
miembros. Pero comprometerse profesional y emocionalmente requiere también generar
confianza en los demas miembros y la responsabilidad de todos en el desarrollo del
vinculo. En las relaciones interpersonales, la confianza de unos esta profundamente ligada
a la responsabilidad de otros. Al requerir el desarrollo de confianza por parte de todos los
miembros (indispensable para el desarrollo del compromiso), la responsabilidad debe estar
distribuida igualitariamente. Justamente, la responsabilidad es otro de los valores que
fundan la actividad en equipo ya que su formacion significa una transferencia de
responsabilidad en el desarrollo de un liderazgo no respaldado por la autoridad. Una
responsabilidad compartida es la consideracion de que, al poder tomar decisiones, todos

pueden afectar la vida de los demas.

El didlogo puede ser una herramienta Gtil a la creacion de una nueva cultura de trabajo, ya
que de alguna manera el didlogo horizontaliza las posiciones al asumir como supuesto que
ambos interlocutores pueden aprender uno del otro. El didlogo debe aspirar a superar la
capacidad de un solo individuo que debe comenzar reconociéndose a si mismo como
limitado e incompleto para abordar las problematicas que lo rodean y reconocer los aportes
del otro. Existe una cualidad indispensable para tal reconocimiento: la consideracion de
que pueden aprender unos de otros. Esto no sélo reafirma las relaciones con los demas sino
que, en instituciones habituadas al aislamiento, el didlogo puede redefinir las relaciones.

En el didlogo no sélo se pueden captar las diferencias; también se estimula la expresion de
dichas diferencias. Si bien en un entorno de equipo conviene a veces acentuar lo positivo,
los acuerdos, las coincidencias, un buen ambiente de equipo invitara y posibilitara la

manifestacion de lo que se esta en desacuerdo.
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El didlogo supone tres capacidades comunicativas basicas que habra que desarrollar -segin
Surdo (1998) y Rozemblum (1998):

- laescucha activa,

- laexpresion claray

- saber dar y recibir feed-back.

Esto posibilita fortalecer los espacios de participacion en los que muchos actores puedan

contribuir en los procesos de toma de decisiones, ampliar sus marcos de actuacion

desarrollando su crecimiento tanto individual como profesional y, a la vez, un mayor

compromiso organizacional. Fortalecer una gestion educativa participativa supone valorar:

- El aporte de los diversos actores segun sus saberes y su pertenencia de origen politico
0 técnico, y requerird valor e integridad para generar una cultura de trabajo
participativa.

- Suintegracidn a las diversas modalidades de percibir y generar la informacion.

- Su integracion a la diversidad de roles y estilos de participacion y colaboracion con el

disefio o la implementacion de proyectos.

b) Estimular la capacidad de trabajar en redes de colaboracion

Estimular la capacidad del trabajo en colaboracién supone valorar la iniciativa. La
organizacion en redes construye una trama de saberes desde la base; en ellas prima el
movimiento, la cooperacion y la creacion de nuevas modalidades de ver y hacer “en-con”
la realidad educativa. La red permite la multiplicacién de la experiencia individual y
colectiva, y puede llegar a anticiparse a los problemas y resolverlos por su capacidad de
innovacion. Para ello sera imprescindible un cambio verdadero de las reglas del juego que

buscan responsabilidad y capacidad de autoorganizacion.

Las redes de equipos suponen flujos de personas que tienen la capacidad de resolver las
situaciones y problemas que se presentan a lo largo y ancho de la organizacion. Cuando el
trabajo colaborativo se pone en marcha, produce una potente red de relaciones e
interacciones siempre y cuando se disponga de confianza, comunicacion y respeto por las
personas. Es relevante para ello valorar la informacion, como medio para el cambio y
como energia basica del trabajo colaborativo. Los equipos de gestion tendrian que habilitar
el trabajo en redes, generando condiciones para la transmision a toda la red de informacion

valiosa para la accion educativa, que fomente el reconocimiento y el intercambio de



42

experiencias, que vuelva accesible la informacion compleja y que aliente la

experimentacion, como, por ejemplo, en los bolsones duros de fracaso escolar.

El propodsito primordial de las redes es superar el aislamiento y la dependencia que

arrinconan a los sistemas educativos y a sus actores a la desprofesionalizacion y estimular

el desarrollo de una autonomia interdependiente. Para ello, las redes tienen que ser canales

que posibiliten superar la crisis de aprendizaje que transita la organizacién educativa en

general, posibilitando:

- reunir al sistema para que piense y reflexione;

- intercambiar el conocimiento producido por los diversos actores;

- conocer las pautas establecidas sobre lo que quiere lograr, por qué y para qué.

- estimular una cierta conciencia de que en la organizacién se genere mayor identidad y
sentido;

- promover el desarrollo de una profesionalidad, a la vez que eficaz, mas libre;

- crear un entramado social y profesional que supere a las estructuras verticales;

- fomentar la comprension de los propdsitos y

- propiciar una mayor “visibilidad” de los actores y de las innovaciones.

Por otra parte, trabajar en conjunto permite la resolucion colectiva de problemas
educativos y posibilita transitar de los aprendizajes individuales a los aprendizajes

compartidos y al aprendizaje organizacional.

c) Articular el trabajo alrededor de proyectos

Una estrategia que puede incentivar el desarrollo del trabajo en equipo es la modalidad
denominada trabajo por proyectos. Esta consiste en federar a la persona o a los equipos
alrededor de proyectos con claridad las metas que se proponen o los resultados que se
desean alcanzar y plantear. Entre otras razones, esta modalidad permite identificar
claramente para qué se desarrolla el proyecto, lo que a su vez posibilita realizar una clara

convocatoria, reunion e identidad del grupo profesional que se desempefiara en él.

Es posible instaurar la 16gica de trabajo por proyectos, tanto en unidades funcionales que
ya se vienen desempefiando como tales —los equipos permanentes como en los equipos ad-
hoc que se relnen para implementar acciones mas puntuales o a término. Es posible
instaurar la l6gica de trabajo por proyectos, tanto en unidades funcionales que ya se vienen
desempefiando como tales — los equipos permanentes- como en los equipos ad-hoc que se
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retnen para implementar acciones mas puntuales o a término.

La légica de trabajo por proyectos se vincula con la necesidad de ampliar y actualizar la
profesionalizacion de los equipos de gestion que se crean a raiz de las exigencias
planteadas por los procesos de descentralizacion en marcha, asi como para atender nuevas
demandas o nuevas formas de resolver problemas ya tradicionales en el quehacer
educativo. Todo este contexto Ileva a los equipos de gestion a asumir un protagonismo
mayor en los procesos de elaboracién e impulso de las politicas educativas que les exige a

Su vez nuevos saberes Yy competencias.

La descentralizacion posibilita la generacion de politicas de mayor impacto especifico sin
que ello implique dejar de relacionarse con los objetivos disefiados a nivel nacional.
Supone, para los equipos de piloteo y gestién de los mas altos niveles provinciales, un
crecimiento de su autonomia a la vez que implica una mayor capacidad de relacionarse e
interactuar -no sélo con las politicas nacionales, sino con las estrategias de otras

provincias- a fin de maximizar el impacto de sus propias acciones educativas.

La nocion de proyecto implica, ante todo, una dindmica de proyeccion, un cumulo de
creatividad de vision y de voluntad de cambio de un problema o conjunto de problemas
especificos. Es esta una primera cuestion que diferencia al proyecto de la planificacion.
Asi, antes de ser disefiado, un proyecto pasa por una etapa de creaciéon y disefio tan
relevante y de tanto peso como su posterior puesta en marcha. Un proyecto comienza
entonces por una etapa de creacion y sélo despues pasa a una etapa de programacion. Se
trata de promover un proyecto que disefie una estrategia global de intervencion. Esto opera
como un espacio de transicion entre una realidad educativa compleja -que acarrea fugas de
la calidad o la equidad- y otra que se procura alcanzar en una bdsqueda de mejoramiento y

que se denomina "situacion objetivo™.

Los proyectos parten siempre del reconocimiento de problemas o situaciones
problematicas. Implican al conjunto coherente de acciones y estrategias que posibilitan
modificar una problematica educativa hacia una situacion objetivo. Los proyectos, como
propuesta global, posibilitan generar estrategias integrales de resolucion de problematicas

de la educacién.

La logica de elaboracion de proyectos prioriza el reconocimiento claro de un problema a

resolver; el conocimiento en profundidad del problema que es necesario encarar a través de
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la generacidn de un diagndéstico que jerarquiza la trama de problematicas relacionadas. La
generacion de estrategias alternativas o cursos de accion suponen un posicionamiento claro
de los actores y la toma de decisiones sobre las estrategias mas adecuadas para resolver un
problema dentro de su campo de trabajo y de accion. La puesta en marcha del proyecto, asi
como su seguimiento permanente y finalmente su evaluacion y estudio de impacto,

contribuira a optimizar los resultados de sus acciones.

Desde la perspectiva del equipo de gestidn institucional, la puesta en marcha de proyectos
implica la articulacion de siete etapas fundamentales que comprenden e incluyen diferentes
fases y acciones; pero esto no supone que los procesos que de ellos se derivan deban

contemplarse de forma lineal, cronoldgica y sucesiva. Las etapas a considerar son:

- Percepcion de una situacion problematica.
- Suandlisis y diagndstico.

- Identificacion de alternativas de accion.

- Construccion de objetivos.

- Concertacion.

- Realizacion y seguimiento.

- Evaluacion y balance.

Evaluacion y balance ]

.
Objetivos

Realizacion y regulacion ]

®

Gréfico 7: Etapas del trabajo equipo

Conviene insistir en que la elaboracién de un proyecto requiere multiples aportes, por lo

que no es posible realizarlo sin acuerdos y consensos. La propia elaboracién del proyecto
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requiere la implicacion de los actores. Asi como no es posible hablar de equipos de trabajo
si no existe un proyecto, tampoco es posible hablar de proyecto si no existe un grupo

humano con capacidad e intencionalidad de trabajar en él.

En definitiva, trabajar por proyectos significa hacerlo en torno a un contenido a ser
abordado y un conjunto de personas con capacidades para resolverlo. El desafio de la
nueva gestién es, entonces, aumentar su potencialidad para desarrollar proyectos con

equipos de trabajo.

d) Valorizar las reuniones de trabajo en equipo

Una problemética que puede generarse en esta transicion de una cultura de trabajo
individual a una cultura que valora un profesionalismo colectivo es la de no desarrollar

estrategias coherentes con los cambios que se busca cristalizar.

Uno de los mas evidentes problemas que pueden presentarse es el relacionado con las
oportunidades de trabajo en equipo: los espacios de reunion. La resignificacion de los

espacios de reunion es una estrategia potente para propiciar un trabajo en colaboracion.

Las reuniones de los equipos de gestion son los espacios primordiales para estimular los
intercambios, la relacion cara-a-cara; en fin, es tiempo-espacio en el que pueden darse
maltiples précticas de comunicacion y en el que, como se afirma en el modulo de
comunicacion, es el espacio de comunicacion directa, interactiva, un espacio que generay

que recibe informacion y en el que se ponen en juego diversos roles.

Pueden registrarse diferentes tipos de reuniones, por ejemplo:

- para establecer las metas del proyecto,

- para definir problemas e identificar sus causas,

- para consensuar estrategias de accion alternativas,

- de seguimiento durante la implementacién de un proyecto

- relacionada con el sostén del equipo

- para consensuar las modalidades de accion de un equipo a partir de las metas

establecidas.

e) Estimular la formacion continua de los equipos de gestion educativa
La generacion de un proceso de capacitacion continuo y adecuado a las caracteristicas

del trabajo y de los sujetos involucrados se constituye en uno de los presupuestos basicos
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para la promocion de un profesionalismo colectivo. Esto alienta la formacion de los
equipos de gestion en competencias significativas para la impulsion de politicas integrales,
tomando en consideracién que estos estdn integrados por sujetos adultos con amplia
experiencia en el &rea.

Este postulado de la formacidn y capacitacion continua de los equipos de conduccion lleva
a considerar un conjunto de competencias exigidas a sus miembros; y al mismo tiempo
requiere que los dirigentes educativos hagan extensivo el desarrollo de estas competencias
a otros actores de los procesos educativos: supervisores, directivos de instituciones
escolares, docentes entre otros. A simple titulo enumerativo se enuncian algunas de estas
competencias, que, por otra parte, son las que se han detenido a trabajar los diferentes
modulos de esta caja de herramientas: aprendizaje continuo, trabajo en redes, creatividad

para la resolucion de problemas, perspectiva estratégica.



CAPITULO III
MATERIALES Y METODOS

3.1 Hipotesis
3.1.1 Hipotesis de investigacion.

Existe relacion entre la calidad de la gestion institucional y el manejo del trabajo en
equipo en las instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de Yurimaguas en
el afio 2013.

3.1.2 Hipotesis nula.

No existe relacion entre la calidad de la gestion institucional y el manejo del trabajo
en equipo en las instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de Yurimaguas

en el afio 2013.

3.2 Variables
3.2.1 Variable 1.
Gestidn institucional

a) Definicidn conceptual.

La gestion institucional, es el impulso a la conduccion de la institucion escolar hacia
determinadas metas a partir de una planificacion educativa, para lo que resultan necesarios
saberes, habilidades y experiencias respecto del medio sobre el que se pretende operar, asi
como sobre las practicas y mecanismos utilizados por las personas implicadas en las tareas
educativas. En este punto, en estrecha relacion con la actividad de conduccion, el concepto
de planificacion cobra importancia debido a que permite el desarrollo de las acciones de

conduccién-administracion y gestion, ya sean educativas o escolares (Escalante 2 010).

b) Definicién operacional.

Conduccion de la institucion escolar en la dimension institucional, administrativa,
pedagdgica y comunitaria en torno al criterio de priorizacion de las capacidades del factor

humano en la gestion para brindar a la sociedad un servicio educativo de calidad.



c) Proceso de operacionalizacion.

Cuadro 1

Operacionalizacion de la variable 1
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Variable 1

Dimensiones

Indicadores

Escala

Gestion

institucional

Institucional

Estructuras de organizacién
Instancias de organizacion
Distribucion de
responsabilidades de los actores
Formas de relacionarse
Establecimiento de normas
explicitas de organizacion
Establecimiento de normas

implicitas de organizacién

Administrativa

Manejo de recursos econdmicos
Manejo de recursos materiales
Manejo de recursos humanos
Administracion de los procesos
técnicos

Administracion del tiempo
Manejo de la seguridad

Manejo de la higiene

Control de la informacion
Control del cumplimiento de
normas

Supervision de funciones

Pedagogica

Opciones educativo-
metodoldgicas

Planificacion

Evaluacion

Certificacion

Desarrollo de practicas
pedagdgicas

Eventos de actualizacion

Constantemente

Esporadicamente

No se realiza
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Procesos de desarrollo personal

y profesional

Respuesta a necesidades de la
comunidad

Relaciones de la escuela con el
entorno

Comunitaria Relaciones con los padres y
madres de familia

Relaciones con instituciones de
la comunidad

Participacion en redes de apoyo

Fuente: Elaboracién propia

3.2.2. Variable 2.
Manejo del trabajo en equipo.
a) Definicion conceptual.

Formar de conducir a un conjunto de personas que tienen un alto nivel de capacidad
operativa de cara al logro de determinados objetivo y a la realizacion de actividades
orientadas a la consecucion de los mismos. El trabajo individual y colectivo se realiza con
un espiritu de complementacion, mediante una adecuada coordinacion y articulacion de
tareas, y en un clima de respeto y confianza mutua altamente satisfactorio (Macedo y otros,
2002).

b) Definicion operacional.

Es la orientacion de las habilidades del recurso humano como equipo que se ejecuta
estableciendo roles de los integrantes, procesos de comunicacion; ejerciendo un liderazgo
eficaz, valorando la compensacion y estableciendo compromisos de los miembros desde

una vision estratégica hacia la concretizacion de los objetivos de la institucion escolar.



c) Proceso de Operacionalizacion.

Cuadro 2

Operacionalizacion de la variable 2

Compensacion

Econdmica

Valorativa

Compromiso

Identificacion con
propdsitos grupal
Sentimiento de pertenencia

grupal

Variable 2 Dimensiones Indicadores Escala
Conocimiento de
Roles de los funciones
integrantes Experiencia de desempefio
Habilidades de desempefio
. Constantemente
o Expresion de acuerdos
Comunicacion _
Expresion de desacuerdos
Manejo del Visualizacion de los
trabajo en Liderazgo objetivos del grupo o
) Esporadicamente
equipo Persuasion motivacional

No se usa

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Tipoy disefio de investigacion.

3.3.1 Tipo de investigacion.

El tipo de investigacion es descriptivo.

3.3.2 Disefio de investigacion.

50

Disefio de Investigacion: Descriptivo correlacional. Cuyo diagrama es el siguiente:
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Ox
M r
Oy
Donde:

M = Representa a la poblacion

Ox = Informacién acerca sobre la calidad de la gestion en las
instituciones educativas del nivel secundario de la ciudad de
Rioja

Oy = Informacion acerca del manejo del trabajo en equipo en el
marco de la gestion en las instituciones educativas del nivel
secundario de la ciudad de Rioja

r = Relacion entre las variables de estudio

3.4 Poblacién y muestra.

Sélo se manejo la denominacién de poblacion puesto que se trabajé en funcién a la

percepcidn de los 20 docentes de la Institucién Publica Industrial N° 029.

3.5 Meétodos, técnicas e instrumentos de investigacion

3.5.1 Métodos

a. Metodo Cualitativo. Caracterizada por la naturaleza de las variables a las que
necesariamente hay que medir con pardmetros cuantificables como los que se dan en
una escala.

b. Método Cuantitativo. Por la exigencia de cuantificar los resultados a fin de demostrar

las manifestaciones de las variables en indices numéricos.

3.5.2 Técnicas.

Medicion de la variable en base a la aplicacion de una escala de opinion.

3.5.3 Instrumentos.

Escala valorativa.
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3.6 Procedimientos de investigacion.

Diagnostico de la situacion actual de la gestion educativa en la institucion educativa.

Socializacion de los objetivos de la investigacion.

Analisis de los resultados.

Valoracion de los resultados.

3.7 Técnica de analisis de datos.

Para el procesamiento de datos se procedio de la siguiente manera:
a) Analisis descriptivo de la variable x.
b) Anadlisis descriptivo de la variable y.
c) Analisis relacional de las variablesx ey (X__r_y)
El analisis descriptivo se realizd predominantemente en base al célculo de la media

aritmética.
El anélisis correlacional se establecié a través del calculo del coeficiente de correlacion

denominado “Chi cuadrada”, cuya formula general es:

X?=Y (fo-fe)?
fe
Donde:
fo= Frecuencia observada de cada celda
fe= Frecuencia esperada en cada celda

¥ (fo-fe)? = Sumatoria de la diferencia al de las frecuencias al cuadrado.

La fe que aparece como denominador es la sumatoria total de las frecuencias.

La presentacion de los resultados se realiza siguiendo la secuencia de los procedimientos,
partiendo de presentaciones tabulares con el uso de cuadros de doble entrada, asociados a

graficos de barra y de poligonos principalmente.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1 Resultados
4.1.1 Analisis descriptivo de los resultados

La recoleccidn de datos de nuestra investigacion se realizd teniendo como unidades
de analisis a un grupo de 20 docentes de la Institucion Educativa Pablica Industrial N° 029
de la ciudad de Yurimaguas, con los cuales se aplicd dos cuestionarios para la medicion de
las variables tanto para la calidad de la gestion institucional como para el manejo del
trabajo en equipo. En la primera variable se generaron 28 items distribuidos en sus cuatro
dimensiones, mientras que en la segunda variable se generaron 11 items, distribuidos en

sus cinco dimensiones. En ambos instrumentos se consideraron tres opciones de respuesta.

Para presentar los datos se utiliza tabulaciones generales para ambas variables, en las que
se detallan sus dimensiones constitutivas. De estas tablas generales se desprende una tabla
que consolidan los datos con propositos de generalizacion. Los graficos de barras

acompafian a las tabulaciones proyectadas.

Las tabulaciones principales, ademas de las sumatorias visualizan los promedios y la
desviacién estandar en cada dimensién de las variables, como punto de referencia de los

analisis e interpretaciones respectivas.

La presentacion de los resultados concluye con la demostracion de la relacion asociativa de
las variables, recurriendo a la confrontacion de los dos grupos de datos consolidados,
mediante el célculo del coeficiente de correlacion chi cuadrado (X?). Son los datos que

finalmente se toman como referencia para contrastar las hipétesis de nuestra investigacion.



Cuadro 3

Resultados sobre la variable calidad de la gestidn institucional.

CALIDAD DE LA GESTION INSTITUCIONAL

Institucional Administrativa Pedagdgica Comunitaria

a b c a b c a b c a b c

1 5 1 0 3 3 4 0 2 9 0 1 4

2 5 1 0 7 3 0 4 3 0 3 2 0

3 6 0 0 10 0 0 7 0 0 4 1 0

4 0 4 2 0 4 6 4 3 0 5 0 0

5 2 3 1 0 4 6 0 6 1 0 5 0

6 2 2 2 1 6 3 1 3 3 3 1 1

7 3 3 0 4 6 0 4 3 0 1 2 2

8 3 3 0 8 0 2 4 1 1 4 0

9 6 0 0 10 0 0 7 0 0 5 0 0

o 10 5 0 1 9 0 4 3 0 5 0 0
o

S 1 0 2 4 0 4 6 0 4 3 0 2 3

; 12 2 3 1 7 3 0 0 2 5 0 4 1

= 13 2 4 0 0 10 0 1 5 1 1 4 0

14 3 3 0 2 8 0 0 7 0 0 3 2

15 2 2 2 0 9 1 0 5 2 0 1 4

16 6 0 0 5 5 0 2 2 3 3 1 1

17 5 1 0 8 2 0 4 2 1 3 1 1

18 3 3 0 4 6 0 6 1 0 2 3 0

19 3 1 2 2 2 6 1 3 3 0 4 1

20 0 4 2 0 2 8 0 0 7 0 0 5

%, 63 40 17 74 86 40 47 58 35 36 39 25

X 3.15 2 0.85 | 3.7 | 43 2 235 | 29 | 175 | 1.8 | 195 | 1.25
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En el cuadro 3, corresponde a la distribucion de datos extraidos en la Institucion

Publica Industrial N°029 como resultados luego de la aplicacion del cuestionario a 20

docentes participantes. Los datos estan distribuidos de una forma tal que se pueden

apreciar las cuatro dimensiones componentes de la variable calidad de la gestion

institucional, cuya fluctuacion valorativa va de acuerdo a los tres niveles de respuesta

considerados en el instrumento correspondiente, donde: la respuesta a corresponde a una

presencia en forma constante de los indicadores evaluados, b corresponde a una presencia

esporadica de los indicadores evaluados y c corresponde a la no presencia de los

indicadores evaluados por no realizarse en el proceso de gestion institucional. Como base

del andlisis descriptivo se toma las medidas estadisticas como la sumatoria, la media

aritmética y la desviacion estandar.
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Segun las sumatorias obtenidas los mayores valores se repiten en la respuesta b, en las
dimensiones administrativa (86), pedagdgica (58) y comunitaria (39), como expresion
de una presencia esporadica de los indicadores de la variable; excepto en la dimension
institucional donde aparece predominando la respuesta a, que expresa la presencia
constante (63) de los indicadores de la variable, lo que nos deja constatar que la respuesta
a, ha quedado con valores secundarios en tres de las dimensiones de la variable ya
destacadas, relegando a un segundo plano la presencia constante de los indicadores de la
variable. En cuanto a la respuesta c, que sugiere la no realizacion o la no presencia de los
indicadores de la variable presentan resultados menores en todas las dimensiones de la

variable estudiada.

Si consideramos que todas las sumatorias obtenidas estan sustentadas en valores promedios
cercanos al intervalo medio (rango) de la menor y la mayor media del grupo, ademas, de
tener las desviaciones muy bajas, encontramos homogeneidad en los resultados, muestra de
una tendencia estable en los valores encontrados, hecho que marca el comportamiento de

los indicadores y la variable en su conjunto.

90
80
70
60
50
40
30
20
10 1
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Instucional Administrativa Pedagogica Comunitaria

Gréfico 8: Resultados sobre la variable calidad de la gestién institucional (Fuente: cuadro 3)

De acuerdo con el grafico 8, podemos sostener categdéricamente la presencia esporadica de
los indicadores de la variable calidad de la gestién institucional en la Institucion
Educativa Publica Industrial N°029, por existir mayor predominancia de valores en la
segunda alternativa de respuesta (b), en un mayor numero de dimensiones. Esta tendencia
de las frecuencias encontradas refleja el hecho de que, en el contexto estudiado, existe una

gestion institucional calificable como de mediana calidad.
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Cuadro 4

Resultados sobre la variable manejo del trabajo en equipo.

TRABAJO EN EQUIPO
Roles Comunicacion Liderazgo Compensacion Compromiso
a b c a b c a b c a b c a b c
1 3 0 0 0 2 0 0 1 1 0 2 0 0 1 1
2 1 2 0 2 0 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0
3 3 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0
4 3 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0
5 3 0 0 1 1 0 0 2 0 0 0 2 1 0 1
6 3 0 0 2 0 0 0 2 0 0 2 0 0 1 1
7 3 0 0 2 0 0 0 2 0 0 0 2 2 0 0
8 1 2 0 2 0 0 0 2 0 0 1 1 0 2 0
9 3 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0
o |10 3 0 0 2 0 0 0 2 0 0 1 1 0 2 0
(2]
Slnu| 1 1 1 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2
E 12 0 3 0 0 1 1 0 1 1 0 0 2 0 0 2
- 13 0 3 0 1 1 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0
14 0 2 1 2 0 0 0 1 1 0 0 2 0 2 0
15 0 3 0 0 1 1 0 1 1 0 0 2 0 1 1
16 1 2 0 1 0 1 2 0 0 1 0 1 1 1 0
17 3 0 0 1 0 1 0 2 0 0 0 2 1 1 0
18 1 2 0 2 0 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0
19 2 1 0 1 1 0 0 0 2 0 2 0 2 0
20 0 3 0 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2
z 34 24 2 25 7 8 8 22 | 10 7 12 | 21 11 19 [ 10
X | 17 12 | 01 | 125|035| 04 | 04 [ 11 [ 05 [ 035 0.6 | 1.05| 0.55 | 0.95| 0.5
S |1.3018)1.2397 0.308 | 0.851 | 0.587 | 0.6806 | 0.821 | 0.912 | 0.761 | 0.745 | 0.883 | 0.945 | 0.826 | 0.887 | 0.761

En el cuadro 4, corresponde a la distribucion de datos extraidos en la Institucién
Publica Industrial N°029 como resultados luego de la aplicacion del cuestionario a 20
docentes participantes. Los datos estan distribuidos de una forma tal que se pueden
apreciar las cinco dimensiones componentes de la variable manejo del trabajo en equipo,
cuya fluctuacion valorativa va de acuerdo a los tres niveles de respuesta considerados en el
instrumento correspondiente, donde: la respuesta a corresponde a una presencia en forma
constante de los indicadores evaluados, b corresponde a una presencia esporadica de los
indicadores evaluados y ¢ corresponde a la no presencia de los indicadores evaluados por
no realizarse en el proceso del manejo del trabajo en equipo. Como base del anélisis
descriptivo se toma las medidas estadisticas como la sumatoria, la media aritmética y la

desviacioén estandar.



57

Segun las sumatorias obtenidas los mayores valores se repiten en la respuesta a, para las
dimensiones roles de los integrantes (34) y comunicacion (25), como expresion de una
presencia constante de los indicadores de la variable; mientras que los valores secundarios
se encuentran en las dimensiones liderazgo (22) y compromiso (19), donde aparece
predominando la respuesta b, que expresa la presencia esporadica de los indicadores de la
variable. En el Unico caso que aparece predominando la respuesta c, es en la dimension
compensacion (21), que sugiere la no realizacién o la no presencia de los indicadores de
la variable estudiada.

Tomando en cuenta que todas las sumatorias obtenidas estdn sustentadas en valores
promedios cercanos al intervalo medio (rango) de la menor y la mayor media del grupo,
ademas por mostrar desviaciones muy bajas, encontramos poca variabilidad en los datos, lo
que indica la homogeneidad en los resultados, lo que refleja una tendencia estable en los
valores encontrados, evidencia que caracteriza genéricamente el comportamiento de los

indicadores y la variable en su conjunto.
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Grafico 9: Resultados sobre la variable manejo del trabajo en equipo.
(Fuente: Cuadro 4)

Para interpretar lo que el grafico 9, nos ofrece preliminarmente, es necesario situarnos en
un punto ambiguo, ya que se basa en el analisis comparativo de todas las dimensiones de la
variable, donde por un lado predomina la presencia constante de los indicadores de la
variable manejo de trabajo en equipo en la Institucion Educativa Publica Industrial N°

029 en las dimensiones roles de los integrantes y comunicacion por existir mayor
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predominancia de valores en la primera alternativa de respuesta (a). En cambio, en las
dimensiones liderazgo y compromiso, pasa a predominar la segunda alternativa de
respuesta (b), lo que muestra una presencia esporadica de los indicadores de la variable.
Finalmente en la dimension compensacion los resultados también se muestran diferentes,
ya que la alternativa c, aparece predominando, como muestra de la no realizacion o la no
presencia de los indicadores de la variable. Esta tendencia de las frecuencias encontradas
en el contexto estudiado, también puede interpretarse como la expresion de un manejo del

trabajo en equipo calificable como de mediana calidad.

Cuadro 5

Resultados consolidados de ambas variables

Gestidn institucional Trabajo en equipo
MEDIDAS
a b C a b C
> | 220 | 223 | 117 85 84 51
% | 39 40 21 39 38 23

En el cuadro 5, se ordenan de manera consolidada los datos para obtener una vision general
y definitiva de la tendencia tanto de la variable calidad de la gestion institucional, asi como

del manejo del trabajo en equipo en la Institucion Educativa Publica Industrial N° 029.

Aqui se aprecia con mucha claridad que, en la primera variable predominaron las
frecuencias para las respuestas by a principalmente con un valor acumulado de 223 y 220
respectivamente. En cambio, en la segunda variable la situacion se invierte ya que
sobresalieron las frecuencias para la respuesta a principalmente con un valor acumulado de
85, quedando muy cercanamente, por diferencia de un punto el valor acumulado de 84 de
las frecuencias para la respuesta b. En ambas variables las frecuencias acumuladas para la

respuesta c, son las menores y menos significativas.
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Grafico 10: Resultados consolidados de ambas variables

Para la primera variable, graficamente se puede verificar con mayor nitidez la cercania de
valores, con un ligero predominio de la respuesta b sobre la respuesta a, y notoriamente
sobre la respuesta c, lo que significa que, en la Institucion Educativa Pablica Industrial
N°029, existe mayormente mediana calidad en la gestion institucional. Mientras que en
la segunda variable, es la respuesta a que pasa a destacar ligeramente sobre la respuesta b,
y marcadamente sobre la respuesta c, lo que significa que, en la Institucién Educativa
Publica Industrial N°029, existe mayormente, un manejo del trabajo en equipo de buena
calidad.

4.1.2 Andlisis correlacional de los resultados
a) Correlacion en base a frecuencias consolidadas de ambas variables

Para ambas variables recurrimos a una tabla de contingencia intervalos para valores

consolidados.
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Cuadro 6

Integracion de resultados consolidados de ambas variables

] Respuestas
Variables pX
a b C
Gestion institucional | 220 | 223 | 117 | 560
Trabajo en equipo 85 84 51 | 220

) 305 | 307 | 168 | 780

Fuente: Tabla 5

En base al cuadro anterior elaboramos la tabla de frecuencias observadas.

Cuadro 7

De frecuencias observadas (Fo)

) Respuestas
Variables )
a b c
Gestion institucional | 220 | 223 | 117 | 560
Trabajo en equipo 85 84 51 | 220

> 305 | 307 | 168 | 780

Con los datos del cuadro 7, calculamos las frecuencias esperadas (Fe):
Fe 11 = 560x305 = 218,97 Fe12=560x 307= 220,41
780 780

Fe13=560x168= 120,61

780
Fe21= 220x305 = 86,02 Fez2 = 220x307 = 86,58
780 780

Fe23=220x 168 = 47,38
780



Cuadro 8

De frecuencias esperadas (Fe)

_ Bajo | Medio | Alto
Variables
a b c
Gestion
o 218,97 | 220,41 | 120,61
institucional
Trabajo en equipo | 86,02 | 86,58 | 47,38

Nos auxiliamos de la siguiente tabla:

Cuadro 9
Frecuencias observadas vs frecuencias esperadas
Dimensiones| Fo | Fe |Fo-Fe|(Fo-Fe)?| (Fo-Fe)%/Fe
Fia 220(218,97| 1,03 1,06 0,00
Fi2 223(220,41| 2,59 6,70 0,03
Fis 117|120,61| -3,61 | 13,03 0,10
F2a 85 (86,02 |-102| 1,04 0,01
Fa2 84 | 86,58 | -2,58 | 6,65 0,07
Fas3 51 | 47,38 | 3,62 | 13,10 0,27
X? 0,48

La interpretacion del valor de X2 se hace en base a:

G=(2-1) (3-1) =

2
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Consultando la tabla de valores para X2, para grados de libertad = 2, encontramos 5.991

para un 95% de confiabilidad.

Como el valor calculado de X2 es 0,48, mayor para este nivel de confiabilidad, podemos

decir que la calidad de la gestion institucional y el manejo del trabajo en equipo en la

Institucion Educativa Publica Industrial N°029, no se encuentran relacionados determinado

por el coeficiente de correlacion con un nivel de confianza del 95%. Lo que puede

interpretarse que la calidad en la gestién institucional percibida por los docentes no se debe

a que el Director utiliza eficientemente y toma como base el trabajo en equipo, esta se debe

a otros factores asociados.
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4.2 Discusion

Para la gestion educativa el considerar a cada uno de los sujetos que constituyen el
colectivo educativo es un criterio acertado, porque refuerza la dimension afectiva de los
colegas de trabajo para sentirse elementos creadores de su propia accion profesional, en el
marco de un proyecto comun que se desarrolle alrededor de la unidad educativa en toda su

dimensionalidad.

Murillo (2004), sostiene que, en base al rescate de los estudios realizados en escuelas
denominadas “exitosas” es posible demostrar que los logros alcanzados en muchas de estas
instituciones se deben al efecto de un proceso de gestion de las mismas que trasciende lo
estrictamente administrativo, traduciéndolo mas hacia la concepcion de una tarea

compartida.

Sélo en el contexto una gestion comunitaria se puede aprovechar el proceso formativo al
que son susceptibles los actores de la gestién educativa como seres humanos constituyentes
de comunidades educativas, y crear oportunidades y espacios donde se construyen
aprendizajes, tal como lo sugiere Santos (2000): “Si hablo de un proyecto de escuela, de un
trabajo cooperativo de toda la comunidad, me estoy refiriendo, no solo a los docentes
ensefiando a los alumnos sino a todos trabajando en el aprendizaje de todos”. Sélo en esta
dindmica de logica evolutiva se pueden superar progresivamente las dificultades, las
limitaciones y los obstaculos en el trabajo educativo encaminando el rumbo de las

instituciones educativas hacia la calidad.

Para encaminar a la organizacion escolar hacia el logro de los objetivos colectivos de la
comunidad educativa hay que seguir lo que Echeverria (1994) sefala: “cuando los
miembros de un sistema social comparten los mismos valores, se incrementa el nivel de
confianza del sistema, pues se reduce el rango de sus comportamientos individuales
posibles”. La posibilidad de anular en gran medida el individualismo genera la oportunidad
de fomentar el pensamiento grupal al interior de la institucién educativa, hecho que
renueva la fortaleza de planificacion y de ejecucion de la labor persiguiendo un producto
de calidad anhelados por todos.

Todas estas condiciones y posibilidades presentes en &mbito de la gestién educativa no
hacen méas que remarcar el hecho que hay que tener en cuenta que el trabajo en equipo se

convierte en una estrategia indispensable para lograr el éxito de la gestion educativa.
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Si en la Institucion Educativa Publica Industrial N° 029 lo que los docentes perciben sobre
la calidad de la gestion institucional como regular o de mediana calidad no coincide con lo
que los docentes perciben sobre el manejo del trabajo en equipo como un procedimiento
que se esta aplicando eficientemente, entonces se interpreta que lo que esta ocurriendo es
que el Director no esta utilizando adecuadamente ni toma como base el buen trabajo en
equipo para el cumplimiento de su labor administrativa, porque, si en esta institucién se
esta manejando eficientemente el trabajo en equipo que por excelencia se considera como
una de las estrategias fundamentales para el éxito en la gestion institucional dentro de la
concepcién del pensamiento estratégico, y no se estd logrando una gestion educativa de
calidad, lo méas probable es que el trabajo en equipo se esté usando parcial o
inadecuadamente, pero no se lo esté insertando y aplicando en el ejercicio de la gestion y
se lo esta aprovechando en el cumplimiento de otras tareas; en estas circunstancias, la

gestion queda circunscrita en la individualidad de la figura del Director.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

% Conclusiones

Luego del anélisis realizado a la tendencia de los datos tanto en forma parcial como

consolidada encontramos que:

1. En la Institucion Educativa Puablica Industrial N°029 existe una gestion

institucional calificable como de mediana calidad.

2. En la Institucion Educativa Publica Industrial N°029 existe un manejo del trabajo

en equipo calificable como de buena calidad.

3. La correlaciéon de ambas variables refleja que, la calidad de la gestién institucional
y el manejo del trabajo en equipo en la Institucion Educativa Pablica Industrial

N°029, no se encuentran relacionados.

4. Se interpreta que la calidad de la gestién institucional percibida por los docentes no
se debe a que el Director utiliza eficientemente y toma como base el trabajo en

equipo, esta se debe a otros factores asociados.
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« Recomendaciones

1. La primera recomendacion es que se aplique el trabajo en equipo a la gestion de las
instituciones educativas por ser una de las estrategias mas efectivas en el logro de

resultados positivos.

2. Incluir también a los padres en la gestién institucional para que pueden percibir y

participar la busqueda de los objetivos de la calidad en la formacion de sus hijos.

3. Los alumnos también deben participar de los equipos de trabajo para gestionar su

calidad formativa para logar que tomen conciencia del impacto de su intervencion.

4. El estado debe tiene que tener instancias de apoyo para asesorar y orientar a las
instituciones educativas en la practica, la implementacion y la diversificacion de las

estrategias del trabajo en equipo para la buena gestién institucional.
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Anexo No. 1 e®Pa

UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN MARTIN ‘:gﬂ
ESCUELA DE POSGRADO ESCUELAIDE-ROSGRADY)

ESCALA PARA LA MEDICION DE LA CALIDAD DE LA
GESTION INSTITUCIONAL

DATOS GENERALES
Institucion educativa SO
Nombre S
Sexo U Edad :...........

Afios de experiencia e

INSTRUCCIONES
Estimado(a) docente;

La presente escala forma parte de una investigacion que busca informacion, a partir de su experiencia, sobre
la calidad de la gestion en la institucién educativa que usted labora.
Lee detenidamente cada item y encierra en un circulo la respuesta que considere adecuada.

Responsable:
Lic. Juan Guillermo Lépez Avellaneda

A. DIMENSION INSTITUCIONAL

1. ;Se encuentra definida la estructura organizacional en su institucién educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
2. ¢Se encuentran establecidas las instancias organicas en su institucion educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
3. ¢Se encuentran distribuidas las responsabilidades de los miembros en su institucion educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza
4. ¢Se encuentran establecidos procedimientos y formas que aseguren la relacion interpersonal
en su institucion educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
5. ¢Existen normas explicitas de organizacion en su institucion educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza
6. ¢Existen normas implicitas de organizacion en su institucién educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza
B. DIMENSION ADMINISTRATIVA
7. ¢Los procedimientos de manejo de recursos econémicos estan definidos claramente en su



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. Noserealiza
¢Los procedimientos de manejo de recursos materiales estan definidos en forma precisa en
su institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
¢Los procedimientos de manejo de recursos humanos estan definidos adecuadamente en su
institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No se realiza
¢Existen procedimientos claros para la administracion de los procesos técnicos en su
institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
¢Existen procedimientos definidos para la administracién del tiempo en su institucién
educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. Noserealiza
¢Existen procedimientos adecuados para el manejo de la seguridad su institucién
educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No se realiza
¢Existen procedimientos adecuados para el manejo de la higiene en su institucion
educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. Noserealiza
¢Se encuentran establecidos procedimientos para el manejo de la informaciéon en su
institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
¢Se encuentran establecidos procedimientos para el control del cumplimiento de normas en
su institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. Noserealiza
¢Se encuentran definidos procedimientos para la supervision del cumplimiento de
funciones en su institucion educativa?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza

C. DIMENSION PEDAGOGICA

18.

¢Se promueve el desarrollo de las opciones educativas y metodoldgicas en la préactica
educativa en su institucion educativa?



19.

20.

21.

22.

23.

24,
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a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
¢Se realizan procesos de planificacion conjunta en su institucién educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
¢Se realizan procesos de periddicos de evaluacion del desempefio en su institucion
educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
¢Se realizan procesos de certificacion del desempefio en su institucién educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
¢Se promueve el desarrollo de las précticas pedagdgicas en su institucion educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
¢Se promueven eventos de actualizacion profesional en su institucién educativa?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza
¢Se promueve el desarrollo personal y profesional para el personal en su institucién
educativa?
a. Constantemente b. Esporadicamente c. No se realiza

D. DIMENSION COMUNITARIA

25.

26.

27.

28.

29.

¢En su institucion educativa existen recursos y procedimientos suficientes como para
responder organicamente a las necesidades de la comunidad?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
¢En su institucion educativa existen procedimientos adecuados para relacionarse con la
comunidad local?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
¢En su institucién educativa existen procedimientos adecuados para asegurar las relaciones
con los padres de familia?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. Noserealiza
¢En su institucién educativa existen procedimientos adecuados para asegurar su relacion
con otras instituciones locales?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza

¢Su institucion educativa cuenta con los recursos y los procedimientos suficientes como
para participar en redes de apoyo?

a. Constantemente

b. Esporadicamente

c. No serealiza
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ANEXO No.2

Ponderacidn de los items de la escala para la gestion institucional (Anexo 1)

Variable Dimension N°
Items

Institucional 06

Gestion Administrativa 10

institucional | Pedagdgica 07

Comunitaria 06

Total 28

Institucional: 06 (21%)--- Administrativa: 10 (36%)
Pedagdgica: 07 (25%)--- Comunitaria: 05 (18%)
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Anexo No. 3 AL

UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN MARTIN ":@;’W

ESCUELA DE POSGRADO R
ESCALA PARA LA MEDICION DEL MANEJO DEL TRABAJO
EN EQUIPO
DATOS GENERALES
INSEIEUCION BAUCALIVA & o .eeee et e e e
Nombre L
Sexo e, Edad :..........

Afios de experiencia :.................

INSTRUCCIONES
Estimado(a) docente;

La presente escala forma parte de una investigacion que busca informacién, a partir de su
experiencia, sobre el manejo del trabajo en equipo como procedimientos de gestién en su
institucion educativa.

Lee detenidamente cada item y encierra en un circulo la respuesta que considere adecuada.

Responsable:
Lic. Juan Guillermo Lo6pez Avellaneda

A. DIMENSION ROLES DE LOS INTEGRANTES

1. ¢En su institucién educativa los miembros de los equipos de trabajo conocen claramente sus
funciones?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
2. ¢En su institucion educativa los miembros de los equipos de trabajo poseen la experiencia
suficiente como para desempefiar adecuadamente sus funciones?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
3. ¢En su institucién educativa los miembros de los equipos de trabajo poseen las habilidades
suficientes como para desempefiar adecuadamente sus funciones?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza

B. DIMENSION COMUNICACION

4. ¢En su institucion educativa existe un ambiente como para que pueda expresar libre y
claramente sus acuerdos con los procedimientos de gestién?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
5. ¢En su institucion educativa existe un ambiente como para que pueda expresar libre y
claramente sus desacuerdos con los procedimientos de gestion?
a. Constantemente
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b. Esporadicamente
c. No se realiza
C. DIMENSION LIDERAZGO

6. ¢En su institucion educativa se dejan notar claramente los objetivos de la gestién de la
organizacién como grupo?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
7. ¢Ensuinstitucion educativa se practica la persuasion motivacional al grupo?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza

D. DIMENSION COMPENSACION

8. ¢En su institucion educativa se promueve la compensacion econémica a los miembros del
grupo?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No serealiza
9. ¢En su institucion educativa se promueve la compensacion valorativa a los miembros del
grupo?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza

E. DIMENSION COMPROMISO

10. ¢En su institucion educativa se promueve el sentimiento de identificacion con los propésitos
del grupo?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. Noserealiza
11. ¢En su institucién educativa se tiene en cuenta el fortalecimiento del sentimiento de
pertenencia grupal?
a. Constantemente
b. Esporadicamente
c. No se realiza
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Ponderacidn de los items de la escala para el manejo del trabajo en equipo (Anexo 3)

Variable Dimension _Ne°
Items

) Roles de los integrantes 03
Manejo —

del Comunicacién 02

trabajo Liderazgo 02

en Compensacion 02

equipo -
Compromiso 02
Total 11

Roles: 03 (28%) --- Comunicacion: 02 (18%) --- Liderazgo: 02 (18%)

Compensacion: 02 (18%) --- Compromiso: 02 (18%)
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ANEXO No.5
Constancia de la investigacién

Resolucion Suprema N° 1040 —

INSTITUCION EDUCATIVA P“BUCA MINISTERIO EﬂDUCACION

Direccién Regional de Educacion de Loreto

I N D u STR l AI. o 2 9 Unidad de Gestion Educativa Local de Alto Amazonas
“ANO DE LA INVERSION PARA EL DESARROLLO RURAL Y LA SEGURIDAD
ALIMENTARIA”
CONETANCIA

LA QUE SUSCRIBE DIRECTORA DE LA INSTITUCION EDUCATIVA
PUBLICA INDUSTRIAL N° 029, DEL DISTRITO DE YURIMAGUAS,
PROVINCIAL DE ALTO AMAZONAS, REGION LORETO.

HACE CONSTAR :

Que el Lic. JUAN GUILLERMO LOPEZ AVELLANEDA,
identificado con DNI N° 42857215, de la carrera profesional de
Educacion Secundaria de la Universidad Nacional de San Martin,
Facultad de Educacién y Humanidades, Sede Rioja, ha realizado en la
Institucion Educativa Publica Industrial N° 029, la ejecucion del Proyecto
da Investigacion denominade “RELACION EMNTARE LA CALIDAD DO
LA GESTION INSTITUCIONAL Y EL MANEJO DEL TRABAJO EN 1
EQUIPO EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS DEL NIVEL
SECUNDARIO DE LA CIUDAD DE YURIMAGUAS EN EL ANO 2013”7
durante el dia lunes 14 de octubre del 2013,

Durante el periodo de ejecucion ha demostrado
responsabilidad y puntualidad

Se expide el presente documento a solicitud del interesado
para los fines que crea conveniente

Yurimaguas, Octubre 15 del 2013.

1.LE.P.i. N* 029

Av. Alfonso Ugarte N° 916 - ® 352079 - YURIMAGUAS

LEMA: ESTUDIO, TRABAJO Y DISCIPLINA
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ANEXON°5

“Aifo de Ia Inversion para el Desamolio Rural y 2 Seguridad Alimentaria”

Estimado(a)a profesor/a;

Solicitamos su opinién sobre el instrumento que se adjunta que consiste en dos instrumentos que seran
aplicados 2 los docentes del nivel de educacién secundaria para evaluar la calidad de la gestion
institucional y su relacién con el manejo del trabajo en equipo.

Por ser usted una persona con amplia experiencia y conocedor del campo educativo en que estamos
investigando recurrimos a su opinion critica a fin de validar el instrumento respectivo.

A modo de guia le alcanzamos los criterios *sobre los cuales debe girar su valoracion de los dos
instrumentos:

~ Coherencia variable-dimension

- Coherencia dimensién-indicador
Coherencia indicador-item

- Coherencia dimensién-indicador

— Relacién item-contenido curricular

~ Relacion item-nivel de aprendizaje

Quedamos muy reconocidos por su valiosa colaboracion

Atentamente; 4 /‘\

\¢/
Lic. Juar74ilermo Lépez Avellaneda

/




78

.................................................................4...............................................................@.\.......v.”m_ocmtmaxw mU woc<
...............................................4.......................................‘.A.M,U.MFN..G.....\.QMM\PMWQ%\.(.\.I....”&.”.“LU...,.W...”NLOQN_ mUCOD CO_OD“:wC_

3%.@:%&\@\M.\\Aw,\fu%?UAv,dziubi3

T L L

sty v g g tlee, SRR L NOSRLRL ST T L e
T e owe@ gy | R W PS auﬁec(&@@.%.&....‘ﬁ,ow.&w&a_m QINNLSHNZT T sopezieal solpnjs3

N

tes sum veseuE B eb TR e T e RN BAY .........“O.—E. OCO%%-&.—IW.\.WW.WWWW'%.n.‘_m——)__mo ....... .Q.V.NI.J.V.Q.\ Q\.W...WM.W..M. .\MWWW}.(@:V..“M_LN_—_O_EOU Co_oow-:o

\ww\w& Q\@N_zo Q\Oizwwoﬂﬁ%w&\@umww\ws@ 'saiquiou £ sopijjedy

variva 017 3nD OL¥3dX3

'€L0C ONV 13 N3 SYNOVINIFNA m_,n_ avdadnid v13d 620 N TVIFLSNANI YOI7dNd NOIONLILSNI
V1 N3 OdiNO3 NI Orvavdl 13d OrfaNvN 13 A T¥YNOIONLILSNI NOILS3O V1 3d dvdilvd V1 3d1INI NOIOVI3Y

NOIOVOILSIANI V1 30 OINLIL

TAVNOIDNLILSNI NOILSTO V1 30 availivd V134808 VIVOS3 V1 3d NOIDOVAIVA



79

S9UO0I0BAIBSUQ

8C-LT-9C-GC¥C

okode ap sapal ua ugloedioied

PEPIUNWIOS B| 3P SAUOKNYISUI U0 SaLIoIoeRY
BljiWe} ap saipell A saiped sof Uod SeuoioejRY
0UJOJUS [8 U0 BJANISA B| ap SaU0IoBeY
pepIuNLWod B| 8p S8pEpISadaU e ejsandsay

BLBJIUNWOY

€22
-L2-0z-61-8L-LL

[euoisajold A [euos.ad o]j0.esap ap S0S300.d
LQIOBZI[eN}o. ap SOJUSAT]

seoifioBepad seanoeld ap ojjoLess(]
uoioealIa)

uoloeNn|eAy

ugioealjiLeld

sealBojopojaw-oneaNpa sauoid

poibobepad

9L-GL-¥l
-€L-Cl-b1-0L-6-8-L

sau0uN} ap uoisiaRdng

seluLou ap ojusiwiidwing [8p (040D
UoIoLLIoJuI €] 3p [04U00

aualfiy | ap ofauepy

peplnbas e ap ofeuepy

odwal [9p UOIBASIUILIPY

$001U23) S0S8901d SO| 8P UQKEASIUIWPY
souewiny S0sInoa ap ofaueyy
sajelR)eW S08.1n03) 8p ofauepy
S02IWQUOYA S08Indal ap ofeueyy

BAJRASIUILIPY

X

M

b

9-G-v-€-C|

uopeziueblo ap seyoj|dwi Sewuou ap ojusiLLIoB|qeIs]
uoioezuebio ap seyo|jdxe seuLiou ap ojusIwIds|qe)s
2SJRUOIOE|S] Bp SeULIo -

Sa10}08 SO| 8p Sapep[igesuodsal ap uolnqLsig
ugloeziuebio ap sejougjsuy|

uoloez|uebio ap seanjongsy

[euoionysu|

|eUOLNASUI
uopsaf
8| U pepieD

| dqeleA

ON IS

ON | IS

ON | IS

ON | IS

ON 'S

olezipuaide
op
[AIU-W)Y
uoloey

IERENGE
opIUBJUOD
Wyl
uoloeRy

lopeaipul
-uolsuaWIp
EITEIENo)

way
-lopedipui
210UBIBLOD)

lopeaipul
-uoIsuawip
elpualayo)

uoisuaWwip
-3|qeleA
BIoUaIBY0D

SWalLl

NOIOVNTVAS 30 SOIM3LINO

SIHOAVIIAN!

SINOISNIWIA

F18VIHVA

NOIOYAITVA 30 0¥AYNI




80

& wx\%\\wm
ew

&

\m * elOUBBdX® 8p Souy
L300 \nwcwaéw\ ,\ /¥ eioge| 8puOp UobNjisy
ﬂw@%ﬁéﬁv \%QDJ\V\ \Qx .Q%@y x>t<Q

\\ w{w\\tc%ﬁ \?s»\\\/ Syadte ] QGIFIIA MY
ﬂﬁarw%u s A s ,EEX\ 5 fu:a\. i) SopezIee) Sopns3
o ‘olly ocem_mh_\,..\./.w.r.wvw.r.\...._m_:_mo S \ Rd \\m ET&% " BLEIIDILOP UQIa08II]
\wasa\@n COING 5 J:% et Z SRR 0D " :salquou A sopijjady
VairivA 01 3n0D OLy3dx3

€10¢ ONV T4 N3 SYNOVINIYNA 30 avanid v13d 620 N TYI4LSNANI Y2I78Nd NOIONLILSNI

VY1 N3 OdiND3 N3 Orvavdl 73d OMINVIN 13 A TYNOIONLILSNI NOILSID V1 3a AvdiTyd V1 IH¥INI NOIOV1IY
NOIOVOILSIANI V1 3a OTINLIL

OdIND3 N3 Orvavyl 13d OraNviN 13 3¥F0S VIVIS3 V1 3d NOIOVAITVA



81

e e s T el e . — S8UOIZBAIRS GO
X / y . X o ] [ednif erouaUaiad ap ouallgueg |
A A ) . ik ledn.6 soisodo.d uoa uoreayuap] | 051u0idu0Y
D, \ ) A A D 68 BAJeL0je/
X \ A i uomesusduiog
5 \ \ \ X X UOIDBAROU LOISENSIay | odinba Us ofegey
X ) A J / & £9 odniB jap sonjalgo soj ap Uoiezyensi o0z8ip] [ jap  ofeueyy
Ny, 3 : : SOpJandesap ap uoisaickq
X / ) X A & S0p.N98 3P UIsaldcy OB | 7 qeuep
\ ouediiasap ap SapeplideH
X X X X ¢ Mooet oyaduasap ap BpULRD squeLbe
: | SQUOIoUN 8P OjUBILIOLOY) S0/ 9p Se|0Y
ON | IS | ON [ IS | ON IS | ON | IS|ON|IS|ONI|I
|
alezipuside | Jejnoruno
OpIISOY | Jopedlpul wayl Jopeaipul | uoisuawip h
SWALl SOAYIIANI SANOISNIWIQ J18VIHVA
OAIU-WRY) -WaY | -UQISUBWIP | -iope3lpUl | -UoisuswIp |  -a|qeueA
UOIOBIRY | UQIBRY | BIOUBIBYOD | BIOURIALOY | BIOURIBYOY) | BIOUSIAL0D)
NOIOVNTYAT 30 SOMILINO

NOIOYQIYA 30 04aYNJ




82

LR Gy bk o b S e wm...@NE_.::Wf

AQC,IO Q elousLadxe ) souy
emﬂ,u N xé:x Z/ucwr & “eJOge] 9pUOP UCKNSU|

NI .! /O»o//o,oc&dé r O%ﬁ/v//g&@ 2 no)/w:rwu

QRSB
Q< 15 99 40H¢% Co&éu‘u oﬁévnu/o@ L= Aw,ﬂucfﬂ 8%;9 KTy PUROIPESOpez (B8] SO pNisT
_ ol ouoggle | vnﬁaﬂ @r@ Jenag” Amo/ ¥ 3;702 2LRIIDILIOP UQID0alI(]

YavA 07 3N0 OLdadXE

‘€10z ONY 13 NI SYNOVII¥NA 5a aQvCNID V1 30 620 N TVI-HLSNANI YOI T8Nd NOION.LILSNI
V1 N3 OdiND3 N3 Ofvavdl 73a OFINVIN 13 A TYNOIONLILSNI NQL.S3O 71 30 avalTvy0 V1 FdINI NOIOY13d

NOIOVOILSAANI V130 CINLLL

TVNOIDNLILSNI NOILSEO V1 20 AVAITYD V1 3¥E0S VIVIS3 V1 30 NOIDVAITVA



83

-

S3U0IDENIBSUO

82-LC-9C-GCPC

ofode ap sapal us LpioediHed

DBPIUNWOY £| 8P SAUOLIISUI U2 S5UOIDRIRY
Eljiwey ap sepeul A saiped so| Uod saUoRjaY
OUIOJL [3 LIOD EB1D58 ] 8p $2U0IIR[SY
pepIunWY?) B] 8P SOP=0IS308U  kisandsay

B 12JIunwog

€2-2C
L2-0C-6L-¢1-L1

2U01S8j0ld /. [pUOSIad C[[01Iesap Bp 5058301
UQBZ[ENJOR ) SOJUSAT

seolfioBepad suanoeld ap ojjouesa(]
UceIyI8Y

(U= V=T
¢u91fgjopoia L -onBaNpa sauoladQ

goibobepad

9L-SL-¥l
~EL-Cl-L1-01-6-8-L

sallojuny ap uoisinedng

SeLUlou ap ojueiundwna |3p joquoD
uoELLIopII joquog)

auaibly e =p olauepy
pounbas ey op olauepy
[8p UQIEASIUIWPY
S00IUIDZ} S0S8904d 50| 8P UQNRASIUIWPY
SOUBLUT 1| S08IN03 & ofauely

safeLR)E L S08IN0al @D ofauepy
SOOIWOLON S0SINYSI &) ofauByy

BAJLISIUIWPY

X

%

o| X

9Gpe--L

uoloez|lizho ap Sejlolduwl sewlou ap ojuslLlos|qelsa
uonezizh ap sejioldxe seulou sp ojuaILI8|qels]

23 BUOIOBJRI ) SBULIO S
$2.0}08 S0 9P £ 3pEPIIqestiodsal ap LaNaLsI
uoiziuebio ap s2lougisy|

uoioez 2o ap $eINjNgs

e uomnsU|

JeUORMISUI
uonseb
8| Us peEpIed

| ajquie

ON 1S

ON | IS

ON IS ON 18

ON IS ON

15

“alezipua.ide
op
[PAIU-WD)
uolepy

IEEIN)
OpIUS}.00
-Way
uoloRlY

lopeoipul way|
-ugisuawWIp | -iopealpul
BIDUAIBYOD | BIoUBIBYOD)

lopeoipul
~UQISUBLLIP
BIOUBIBLOD

UQIs ISP
-3jC|2LIBA
BIOU3 18400

NOIDYNIYAT 3¢ SOEILILD

SINELI

SFOAVIICNI

SANOIENIWIA

NOIOYAITYA 3a 0uavno

FaVRIVA




84

MFOZ ®U lv\%f\,\vw ...m:.u..t\.m"mj_wmpt_;:\c/

UL -|

=y

oy g T poUsLadXe ap souy
YL N 122?& v .0 ..m._._H_.._....,...,._‘.‘.,....”.m._.n%_m_.u.__,%..,._m__é.;.mm_

noal ¢ SQQS)\.%% h 3%33%5@ 0 aﬁ ﬁw\»o .

.o +$ <’
0T L R IR Neewidy ﬁ%«s?w: gy = iﬁiﬁ WAl r) = SOOEEiER) SORNaY
=0l OUORIE L2 1) b b eIne) rri g Zsﬁoz CBLBIIDILIOP UgindalI(]

D ;h m. m _T CANA y z 32 9311 3.0 05453 S " isauquiou A sopljjedy

YarvA 07 2N0 OL¥AdXE

€10¢ ONV T3 N3 SYNOVIIFNA =A avdniQ v 3A 620 N TVIMLSNANI voI718Nd NOIDN.LILSNI

V1 Nzl OdINDA N3 OfvavYdLl 130 OFANVYIN 13 A TYNOIONLILSNI NOILS3D 1 30 dvadiTyd V1 IHING NOIOV1IY
NOQIOVOLLSHANI ¥13a C1NLLL

OdIND: NI Orvavy L 13a OFANYIN 13 F490S vIVOSE V1 30 NOIOVAITY A



85

; $UCIDEAIRS GO
x x x ‘ X X % ] [edn. eioueualed ap ouaILIuag |
) | . b0l lednf 305000, o3 Uy ap| os{uoidwog | odinba us ofeqes
...... A X X| X X . BAEeN B
| 68 s k,
o103 UokesLsduog
: , BlIBA
X Y ) [BUOIE.JOL LOISE! 394 . ¢ 9qjer
X Y | b K X L3 odniB ep sonelgo so) ap uoezyESIA onzespn
‘ ' | , soplendesap p Ugisa dkg | A
X X b X vN X Sl Sopiene 3p Ugisa g ki
Oedules) 3p Sapep Igey :
| \ X It | X v Xl oyoduesp ap BRuaL g e by
$8U0I2UN] 3 OJUBILLISCUD?) 80| 50 S9|0y
ON | IS [ ON | IS | ON (IS ON IS|[ON|IS|ONTIS A ,
aleripuside | Jenaiune
ap opluBJUOs | JopEaIpU We) | Iopeolpul | UgIsualup A . , J
. ) SN S3:0avOIan| SANOISN ZNIA FIgYIHYA
[e A L-Wayl -y -UQISUOUIP | ~JOPBOIPUI | -UQISUSWAP |  -BjqeliEA ,
UdOB[RY | UQMERRY | BIUBIELOD | BILARYOD | o | ewualeyon
i NQIOYN'TYAT 30 SONILIN ]

NOISYAIVA 30 O¥(I¥NI




86

BLOZOP T gy D Y 7 SEnDBWLNA

'S9A- mmmt*g»w:u 1431
Mo SINMOVROLITIRTEG
OPAO[ES EleARD A

(O?HQ@Y&DQ@,NV\%NQFMH%VM\O\bn.ﬁWOmb&quN-WOUmN__mmt_ soIpn}s

VaITvA 07 3N0 014¥3dX3

€10C ONY 13 N3 SYNOYNIYINA 30 avanid v13a 620 N TVI¥LSNANI YoI18Nd NOIONLILSNI
V1 N3 OdiNO3 N3 Orvavdl 713d OraNvIN 13 A TYNOIONLILSNI NQILSTD V1 3a avaimvd V1 J¥INI NOIDV13Y

NOIOVSILSIANI V130 OINLIL

TVNOIONLILSNI NOILSIO V1 30 avainvd V134808 VIVIS3 V1 3d NOIDVAI VA



87

82-LT-9CSC¥T

ohode ap 53pa) Ua UOKBRALEY

PEPIUNWOD 2| 3 SAUIINSU UoD SAIOLIBIY
gfjjwej ap sapew A saiped sof Uoo sauolIeRY
OLIOJUS |8 L0J B[3N2Sa B| 3P SeUoERY
PEPILNICO B| 8P SAPEPISaIaU B Blsandsay

BLBJIUNWOY

ETCC
“b20T6L8L-LL

[euoisaoid A jeuos od ojoLiesap ap S0S0)
uoinez|enje sp sojuang
se01606epad seanagid ap ajouesaq
UODELD

ugiaanjens

geopueld

sgufojpajaw-angeanpa sauondp

eoibobepad

9i-Gi-pl
€T 101684

sauoiuny 3p uosiuadng

SeULOU 8p opSILEdWND [P [04U0D
UgIRULOI B 3P j04UCD
auaibiy ) ap claueyy
peplinBas &) ap claveny

odwag |ap LoRegsIuILpY

$03(U23) S05800.4 SO 30 LRRSIILIPY
SouBLUNY SOSIMal ap claveyy
SajeusiRwW sosindal ap claueyy
SONWQUOOD SOSIMIAI 3 claueyy

BAJRISIILPY

X

X

X

B

X

X

9Grell

uore2uebio ap seyo|diun seuwoy 3p CuaUINS|qES3
uoioezUeSio 3p sepoljdia SBULIOU 3P CBIUINAIGEIST
FS/BLOI2R[3) &P SBULO 4

$a)0}0e $0f 3p sapepyiqesucdsal ap LonnquUIsIQ
uoienuebo 3p seaueisy

ugezuefio ap senangs3

RUORMASUY

[2UoRsUl
uogsed
8| us pepign

| ajqeueA

ON | IS

ON

ON

ON IS

ON | IS

ON

1S

alezipuside
op
[ way
IELIEY

2

una

0PI
-3y

| uopepRy

Jopea|pul
-UgisuawIp

21502400

way
~J0pESIpUI
BI5UDI0D)

Jopea|pu|
-ugisuawp
[T

UBUALPD
-a|qeisen

2I2UDIAY0D

NOIOVNTVAS 30 SORM3LIND

SIHOAVIION!

SANCISNINIO

FaVINVA

NOIDYAIMYA 30 0¥AYNO




88

o0z ep

vaivA 07 3N0 0L¥3dX3

‘€10 ONV 13 N3 SYNOVYIWIFNA 30 Avanid v13d 620 N TVI4LSNANI YOI18Nd NOIONLILSNI

V1 N3 OdIND3 NI Orvavdl 730 OraNviN 13 A TYNOIONLILSNI NOILSIO V1 30 avaivyd v1 3YINI NOIOY13Y
NOIOVOILS3ANI V130 OINLIL

0dIND3 N3 Orvavyl 13d OraNvi 13 3¥90S Y1vIS3 V1 3d NOIOYAITYA



89

e, $3U0IJBAIBS GO
Y | Y ] [ednib eiouausyed ap ouaiugUag ;
Y X X X HHol JechuB soysodoud oo ugnenyuap| osjuieidiio)
_
X X X X % X 68 anwwm | ugoesueduoy
: ] [BUOIIBAO 5@:&& odinbe ue ofeqey
X X K X X % L9 odnu6 op soAaldo S| ap Loezyensiy, _ obzesspr |ap ofaueyy
5
SOPJaNeBSap ap Uoisal
X & X X X X o P iehen op pantd | UROIUNLIOY)
Sopianae ap uossaldk3 | ol 7 9|qeuep
ouadwiasap ap sapepiiqey |
X x X X X X vl oyadiasap ap BpuaLedyg | sejuefaju
sauiojouny 8p OjUBILINUOY | 50| 8 Se|0y
ON | !S | ON | IS ]| oN [ 1S | oN (IS ON IS ON|IS M
alezipuaide | Jejnoung |
ap OpIUAOY | Iopeaipu ual Jopeolpul | ugisuawip _
SWALI SFHOAYIIANI . SINOISN3WIa FIGVIHVA
oA~ Y] W)l -UQISUAWIP | -Jopealpul | -ugisuaIp |  -ojqeleA
UOIBRY | UOKERY | BIOURIALOD | BRURIBYOD | BlOURIBYOD | BIOUBIALOD) |
NOIOYNTYAZ 30 SOINALIND _

NOIOYQITYA 30 0¥aYN9




