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Resumen

El objetivo de la presente investigacion fue evaluar el desempeio gerencial
educativo en las instituciones catolicas bajo la coordinaciéon de AVEC (Asociacién
Venezolana de Escuelas Catolicas) del municipio Boconé del estado Trujillo. La
fundamentacion tedrica estuvo basada en Drucker (1999), Rodriguez (2001), An-
der Egg (2008), entre otros. El estudio se realiz6 bajo un tipo de investigacién eva-
luativa con un disefio no experimental transaccional, para el cual se tom6 la pobla-
cién total como muestra por ser finita conformada por dieciocho (18) directivos de
gerencia alta y media de las diferentes instituciones de AVEC, aplicando un cues-
tionario validado de varias alternativas con un grado de confiabilidad de 0,75. Se
concluyé que los gerentes de AVEC planifican de acuerdo a los lineamientos ema-
nados por la organizacion a nivel nacional y desde el punto de vista gerencial se
puede resaltar que trabajan en equipo, existe sinergia y el manejo de personal se lle-
va a cabo a través de una comunicacién participativa. Sin embargo, el personal do-
cente se encuentra con pocas oportunidades para innovar.
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Abstract

The objective of this study was to evaluate educational management per-
formance in Catholic institutions under the coordination of AVEC (Venezuelan
Association of Catholic Schools) in the Bocond municipality, State of Trujillo. The
theoretical foundation was based on Drucker (1999), Rodriguez (2001) and An-
der Egg (2008), among others. The study was carried out using an investigative-
evaluative type of research with a non-experimental, trans-sectional design for
which the total population was taken as the sample since it was finite, consisting of
eighteen (18) high and middle management directors from the difterent AVEC in-
stitutions. A validated multiple choice questionnaire with a reliability degree of
0.75 was applied. Conclusions are that the AVEC managers plan according to the
guidelines issued by the organization on a national level. From the managerial
viewpoint, it can be emphasized that they work in teams, there is synergy among
them and personnel handling is carried out through participative communication.
Nevertheless, teaching personnel have few opportunities to innovate.

Key words: Performance, manager, education.

Introduccion

Los directivos de las instituciones educativas juegan un papel fundamental
en todos los aspectos concernientes a una organizacion, puesto que, como geren-
tes tienen la responsabilidad de intervenir en la modificacion del comportamiento
organizacional con el objetivo de integrar de manera armonica y efectiva a todos
los participantes en el proceso educativo, esta integracion genera la recuperacién
de la credibilidad ciudadana y el apoyo de la comunidad en la gestién gerencial.

En consecuencia, el director como gerente del siglo XXI debe adquirir di-
versos modos de competir, crear, innovar, motivar y dirigir la organizacién para
estar a la par con las exigencias de los nuevos enfoques gerenciales en un entorno
cambiante, competitivo y cada vez mds exigente.

En sintesis las funciones gerenciales del director en las organizaciones edu-
cativas representan un factor muy importante para alcanzar los objetivos plantea-
dos, determinante para un funcionamiento educativo eficaz y de calidad en la ges-
tién administrativa de la institucion. Segtin Borjas y Vera (2008) las

(...) organizaciones educativas poseen un conjunto de recursos
y técnicas, que el personal directivo y docente utilizan y ejecutan a
tin de darle viabilidad a las acciones que en ellas se generan, por lo
tanto la gerencia educativa es el conjunto de roles y funciones aca-
démicas administrativas, cumplidas por el director de esa institu-
cion con el propdsito de satisfacer necesidades y por ende obtener
los propdsitos planificados en la institucion (p.74).

En este sentido, el gerente educativo juega un papel relevante, porque en la
actualidad la educacién se caracteriza por enfrentar continuamente cambios y
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transformaciones en todos sus ambitos (social, cultural, ideoldgico, politico, eco-
némico). Por ende, el acto de educar implica interacciones muy diversas, las cua-
les involucran acciones simbdlicas, afectivas, comunicativas, sociales de valores
entre otras; de tal manera, que un gerente debe ser capaz de ayudar positivamente
a otros a aprender, pensar, sentir, actuar y desarrollarse como personas para que
la organizacion sea efectiva.

Es por eso, que la formacion de los profesores se ha ampliado considerable-
mente incursionando en diversos dmbitos relativos a diferentes esferas de la ac-
tuacion docente. La reflexion pedagdgica es flexible, abierta, transdisciplinaria y
multimetodoldgica, pues su mision esencial es facilitar que las personas se formen
a la altura de su cultura y de su época para darle sentido a su vida.

Bajo esta Optica actualmente se debate entre muchos otros puntos la res-
ponsabilidad de las instituciones que impiden que los docentes sean innovadores
en sus métodos pedagdgicos, pues la intensidad de contenidos a desarrollar es su
mayor preocupacion.

En tal sentido Diaz y Herndndez (2006), senalan que las instituciones deben
cambiar su enfoque de afianzar solamente la informacion tedrica y planes por aque-
llos de involucrar tanto las necesidades del estudiantado como las del profesorado,
para solucionar los problemas que se puedan presentar con facilidad, asi como tam-
bién la estimulacién y motivacién a sus labores para lograr un fin comun.

Dentro de esta concepcion, la autonomia profesional va unida al compro-
miso social de transformar la realidad educativa. Es por ello, que para que el do-
cente en el aula sea exitoso es necesario que exista un adecuado desempeno geren-
cial cumpliendo con los pasos administrativos desde el punto de vista organizati-
vo y administrativo en las instituciones educativas, por tal motivo, el éxito que
puede tener una organizacion, al alcanzar sus objetivos y satisfacer las obligacio-
nes sociales depende en gran medida de la planificacion del desempeno gerencial,
siendo un pilar fundamental de la gerencia educativa.

Ante tal situacion la gerencia educativa segin Jiménez (2004: p.99):

Es aquel proceso mediante el cual sistemdticamente un gerente
educativo desarrolla un sistema de trabajo en un ambiente huma-
no donde se cultive el aprecio, la confianza, el respeto, la motiva-
cioény prevalezca el poder de las ideas. Se trata de actividades don-
de predomine una visién transformadora de todos sus integran-
tes. En tal sentido es responsabilidad del gerente alentar el creci-
miento facilitando el aprendizaje en conjunto, en redes de la inte-
gracién a comunidades abiertas de aprendizaje, que dfa a dia pro-
picien la prictica de la libertad y de la creatividad bajo una cultura
de innovacion.

En concordancia con lo expuesto, puede senalarse que la realidad educativa

exige cambios especialmente en la gerencia institucional como eje principal de
una organizacion capaz de construir directrices motivacionales para optimizar el

45



Muaira Gudiiio y Ninoska Viloria
Telos Vol. 12, No. 1 (2010) 43 - 62

desempeno de todos los entes involucrados y por ende el mejoramiento de la cali-
dad de la educacién que se imparte.

En tal sentido guiar o dirigir las actividades humanas de manera eficiente en
una organizacion, amerita un proceso sistematico, que permita sincronizar la pla-
nificacién y la ejecucion de tareas inherentes a la misma. Al respecto Haas (2007)
plantea que

Las personas son mucho mds que empleados. Ellas personitican
el conocimiento, las capacidades y las relaciones que la organiza-
ci6n lleva al mercado. La organizacion depende mds de su gente de
lo que su gente depende de la organizacién. La gente es la inversion
mds importante que hace a una institucién o empresa (p. 208).

La gerencia como ciencia hace uso de la metodologia cientifica para validar
y aplicar el conocimiento que de ella se deriva, es una ciencia social porque trata el
estudio del ser humano, en el seno de una organizacién y las implicaciones que
tiene el desempefio humano en el éxito de las mismas.

De igual forma Haas (2007) sostiene que el lider, debe proporcionar lide-
razgo estratégico, moral, humano y equilibrio; asimismo poseer cualidades indi-
viduales muy particulares entre las cuales estin un amplio campo de vision, su
huella en el cardcter o personalidad de la organizacién y sobretodo influencia so-
bre la gente de manera individual y colectiva, entre otras; por lo que involucra en-
tonces la concepcién de una disciplina, es decir, poner de manifiesto un conjunto
de preceptos, normas y procedimientos a seguir para desempenarla, los cuales tie-
nen relacién directa con las cualidades de un perfil tanto profesional como perso-
nal y con lineamientos y requerimientos de una organizacion.

Dentro de este marco de ideas la presente investigacion plantean que para la
conduccion efectiva de una organizacién no sélo es importante la preparacion
académica de un gerente sino también el arte de expresar/manifestar sentimien-
tos, emociones, aptitudes y destrezas humanas fomentando el talento en todos los
miembros de la organizacién de manera equilibrada y arménica, tomando en
cuenta las necesidades, aspiraciones, motivaciones individuales como grupales
para canalizarlas; logrando un clima organizacional, en el cual todos los integran-
tes satisfagan sus expectativas laborales, empresariales e individuales.

A partir de los senalamientos referidos, en las instituciones educativas bajo
la coordinacién de la Asociacidon Venezolana de Educacién Catdlica (AVEC) del
municipio Boconé del estado Trujillo, tras una serie de entrevistas y reuniones de
circulos docentes se evidencio la falta de incentivos por parte de la gerencia con
los docentes que allf laboran, de igual forma baja autonomia para ejecutar estrate-
gias metodoldgicas planificadas puesto que estin regidos por un horario de traba-
jo dentro del aula, situacién que impide el desarrollo de las actividades propuestas
en el proyecto pedagdgico de aula (PPA) o proyecto de aprendlza]e (PA); se pre-
sentan dificultades para desarrollar y cumplir con todas las exigencias que enmar-
can su actuacion profesional debido a la rigidez de la misma.
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Todo lo anterior traec como consecuencia primordial la desmotivacién por
parte de docentes- alumnos y representantes en el desarrollo de las actividades pe-
dagog1cas Es por ello, que la presente investigacion fue dirigida a evaluar el de-
sempeno gerencial educativo en las instituciones catdlicas bajo la coordinacién de
AVEC del municipio Boconé del estado Trujillo, con el fin de determinar los cri-
terios gerenciales que se ponen en practica en las mismas.

Fundamentacion Tedrica

La efectividad con la cual una organizacién alcanza sus objetivos y satistace
la necesidad de la sociedad, depende de la planificacion del desempenio del trabajo
que realice el gerente. En tal sentido, dentro de las instituciones educativas se es-
pera que el director facilite las herrarmcntas necesarias para que el proceso
educativo pueda darse adecuadamente.

Segtin Drucker (1999) para que una organizacion enfrente los desafios del
siglo XXI, el gerente debe ser un lider del cambio, abierto a la innovacién, por lo
tanto se requiere de un desempeno gerencial encaminado al mejoramiento orga-
nizado, es decir, todo lo que se realice en la organizacién debe mejorarse sistemd-
ticamente y continuamente. La realidad educativa exige cambios especialmente
en la gerencia institucional como eje principal de una organizacion capaz de cons-
truir directrices motivacionales para optimizar el desempeno de todos los entes
involucrados y por ende el mejoramiento de la calidad de la educacion que se im-
parte al alcanzar sus objetivos y satisfacer las obligaciones sociales.

Desempeno Gerencial y organizacional
Segtin Martin- Moreno (2007: p.53)

“Hay que partir de la base de que una organizacion y direccion
son conceptos interrelacionados, en tanto en cuanto la existencia
de una organizacién implica la existencia de un cargo directivo al
frente de la misma que, ademds, ostenta su representacion”.

En la actualidad las organizaciones se caracterizan por los cambios perma-
nentes y vertiginosos (avances tecnoldgicos, competitividad, competenaa inno-
vacion, disefio de mecanismos de control que garanticen la optimizacién de la or-
ganizacién; entre otros) condiciondndolas a estar revisando constantemente los
procesos administrativos que las guiardn por una direccion acertada; es por ello,
que el desempeno gerencial asume una posicién relevante para lograr las metas
propuestas, en esta dinimica organizacional.

El desempeno gerencial se mide por la eficiencia y eficacia de los directivos,
la cual se encuentra sustentada en la capacidad de desarrollar un clima organiza-
cional sinérgico, el de establecer y mantener una cultura organizacional con vision
compartida, mantener un adecuado manejo de la informacion, tomar decisiones
que garanticen la optimizacion organizacional, negociar, trabajar en equipo y uti-
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lizar un minimo de recursos financieros, materiales e incluso de talento humano.
Asimismo, se parte del hecho que una gestion eficaz y eficiente son factores deter-
minantes en la productividad organizacional.

Con base a lo planteado, los directivos deben estar en una continua busque-
da de conocimiento, que los oriente o guie a mantener y consolidar una gestién
efectiva en las organizaciones; son los artifices principales que modelan y estimu-
lan al personal bajo su cargo para buscar lograr los objetivos organizacionales
como individuales. En las organizaciones cuando el personal directivo actta de
manera incoherente ante su desempeno gerencial afecta la eficiencia y la eficacia;
el papel de los gerentes es determinante en el éxito o fracaso de la organizacion.

El éxito que puede alcanzar una organizacion, depende en gran medida del
desempeno gerencial; porque a través de los directivos se encabeza y estimula
cualquier mejoramiento organizacional y su labor es importante en el logro de las
metas. Los valores, el clima y la cultura organizacional se propagan a través de la
personalidad de los gerentes.

Teorias y Modelos Organizacionales

A través del conocimiento de las teorfas y modelos organizacionales se pue-
de describir y explicar detalladamente la situacién de una determinada organiza-
cién como sistema formal, el momento que viva la misma y el desempeno geren-
cial en el manejo organizacional.

Las teorias clasicas de la administracién fundadas por Taylor (1911), Fayol
(1916) y el funcionalismo de Weber (1947), Parsons (1956) postulaban un cono-
cimiento de las variables necesarias para hacer una accién racional que se encamina-
ra a los fines organizacionales. En las primeras teorias se concebia la organizacién
como un sistema cerrado sin conexion con su ambiente exterior, determinada por
la division del trabajo, la amplitud, el control y la jerarquia de autoridad; la teorfa de
las relaciones humanas, que comprendia un enfoque igualitario para todas las orga-
nizaciones; la teorfa de la burocracia que se preocupd por los factores internos y
formales de un sistema individual; con el aporte de Simon (1972) se anexa el factor
sicolégico definitivamente como base en el estudio organizacional.

La teorfa estructuralista fue la primera en abordar el enfoque de integracion
organizacién-ambiente como un sistema abierto y la teorfa de sistemas propicio
la creacién de modelos abiertos. La teoria de los sistemas da lugar al nacimiento
de la teoria contingencial desarrollada por Lawrence y Lorsch (1967), la cual fun-
damentaba que las organizaciones se deben observar de adentro hacia afuera, que
la efectividad de las diversas acciones administrativas dependen de las condiciones
ambientales de la organizacién.

Por otra parte se tiene la teorfa de la Madurez Organizacional dentro de las
tendencias pedagdgicas planteada por Gascon (2004), donde expresa que:

La teorfa de sistemas evolucionados aplicada a las organizacio-
nes educativas como una eventual teorfa de la Madurez Organiza-
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tiva, la cual es tomada como un objeto de estudio infrecuente pero
relevante para la organizacién. Su andlisis muestra un modo dis-
tinto de percibir y comprender cualquier sistema humano inclu-
yendo la persona, los grupos, las instituciones y de un modo espe-
cial las organizaciones y centros educativos junto a concepciones
como la eficacia escolar de las organizaciones que aprenden. Con
esta teorfa se pretende que las organizaciones que evolucionan ha-
cia la eficacia miren desde una perspectiva axiologica (p. 10).

De igual manera, el concepto de sistemas es utilizado para describir el pro-
ceso gerencial y es importante mencionar dos aspectos de la teorfa de sistemas de
particular valor para los gerentes; en primer lugar, no hay el reconocimiento de
un sistema tinico, pero sf una amplia gama de variantes en la complejidad de los
sistemas considerados como parte de una jerarquia. El segundo aspecto de ésta
teorfa para los gerentes es una compresion de las caracteristicas de los sistemas
abiertos, puesto que tratan primordialmente con la administracién de sistemas
sociales, una forma de sistema abierto.

Segutin Drucker (1992) la concepcion de las organizaciones en el nuevo con-
texto de la sociedad es la del saber, donde la gestion ocupara un rol importante en
tanto la aplicacion del saber o la produccién del saber (flexibilizacién organizacio-
nal) y plantea que las organizaciones contempordneas deben estar organizadas
para la innovacién. Para Leana y Barry (2000) “las organizaciones buscardn adap-
tarse rapidamente a los cambios ambientales, explorando nuevas ideas o proce-
sos, generando ventajas sobre sus competidores” (p.753).

Todas estas teorias y modelos organizacionales son parte del analisis previo
que deben tener los integrantes de una organizacién para lograr una verdadera
gestion de calidad que no es mds que la responsabilidad de impulsar estrategias
necesarias para el desarrollo y calidad educativa atendiendo a las necesidades y ex-
pectativas sociales.

En tal sentido, el actual mundo globalizado estd inmerso en una dindmica
de cambios, que afecta todas las esferas sociales, entre las cuales destaca la educa-
cion esto impone ante la gerencia educativa el reto de tomarlos en cuenta y adap-
tarse a ellos oportunamente para que el producto final o meta a alcanzar sirva
como elemento esencial para la transformacion educativa, buscando asi la actuali-
zacion de teorfas y practicas gerenciales dentro de la institucion escolar a fin de lo-
grar mayor optimizacion de tiempo, recursos, energias, objetivos y metas como
sistema dindmico dentro de una organizacion.

Gerencia Educativa

Siempre que algunos individuos formen un grupo, el cual, por definicién,
consiste de mds de una persona, y tal grupo tiene un objetivo, se hace necesario,
para el mismo, trabajar unidos a fin de lograr dicho objetivo. Los integrantes de-
ben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos individuales para alcanzar las me-
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tas del grupo, y la gerencia debe proveer liderato, direccién y coordinacién de es-
fuerzos para la accién del grupo.

En tal sentido, Rodriguez (2001) sostiene que

La gerencia es el arte de hacer mejor las cosas de una manera
permanente, que contempla tres aspectos que son bdsicos: el desa-
rrollo de los conocimientos, lo cual identificamos con el saber, el
desarrollo de habilidades que se expresa en el saber-hacer y la
identificacién, medicion y modificacion de actitudes que estd re-
presentado en el saber-ser” (p.120).

Por su parte el gerente, es una persona, con plena capacidad juridica, que di-
rige una empresa por cuenta y encargo del empresario. En esa persona se le enco-
mienda la labor de cuidar, supervisar, controlar, planificar, las personas que bajo
su mando estan.

De alli, que en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque
la persona que desempena el rol de gerenciar tiene que desenvolverse como admi-
nistrador, supervisor, delegador. De allf la dificultad de establecer una definicién
concreta de ese término.

Es asi como el resto de las organizaciones sociales, requiere que la eficiencia
de los directivos se encuentre sustentada en la capacidad de desarrollar una red de
relaciones interpersonales, manejar la informacién y tomar decisiones acordes
con la realidad institucional y los fines de la misma.

Es de suma importancia considerar que para la optimizacién de las funciones
directivas, se requiere la indagacion de la educacion de los directivos desde el punto
de vista de la gerencia educativa necesaria para que exista una relaciéon mds estrecha
entre la produccién del conocimiento y el contexto educativo, lo cual requiere que
las instituciones escolares posean gerentes eficaces y efectivos en el drea.

De acuerdo con los aspectos estudiados, un hecho importante que subraya la
gerencia de las organizaciones, es que la extension de su compromiso con sus metas
y propositos es, en gran medida, el resultado de la claridad y manera en que los ob-
jetivos son establecidos; sin objetivos no hay necesidad de una organizacion.

En este marco de ideas, la gerencia educativa tiene que estar acorde con los
cambios y exigencias prevaleciendo como una alternativa innovadora de acciones
especificas orientadas hacia la eficiencia y la optimizacién de los resultados insti-
tucionales. Ello significa que, los directivos escolares, en tanto gerentes educati-
vos juegan un papel activo y personal para elevar el nivel de concienciacion de la
necesidad de mejora de la escuela e incrementar las expectativas de rendimiento y
en conseguir un consenso sobre los cambios a introducir.

El proceso gerencial es efectivo cuando se desarrollan estrategias y recur-
sos adecuados que permitan lograr los objetivos a través de un proceso sistemd-
tico de aplicacion. Entre las estrategias a considerar por un gerente educativo se
encuentra el proceso de la planificacion educativa, que se inicia con el reconoci-

50



Desemperio gevencial en las instituciones de ln AVEC del Municipio Bocono

miento de la situacién en la que se encuentra el personal que va a participar en los
procesos de enseflanza/aprendizaje y la definicidn de la situacién deseable, la mis-
ma debe concebirse a través de un diagnostico; asi como, el conocimiento de to-
dos aquellos factores que de una u otra forma intervienen en la organizacioén. Por
lo tanto, estard siempre vigente en el proceso debiendo adaptarlo a la realidad del
contexto educativo.

En tal sentido, Koontz y Weihrich (1998), senalan que:

La planificacion es la funcién administrativa mas basica de to-
das; la planeacion implica la seleccion de misiones y objetivos y de
las acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es
decir, de optar entre diferentes cursos futuros de accién. De este
modo, los planes constituyen un método racional para el cumpli-
miento de objetivos preseleccionados. La planeacion supone asi-
mismo, y en forma destacada, innovacién administrativa (p.126).

Los actores involucrados en el proceso de planificacion, son los directivos que
planean o planifican, realizan los planes con los cuales van a trabajar en una organiza-
ci6n. La operacion y ejecucion de los planes pueden realizarla el mismo actor u otra
persona, que deberd conocer y comprender el nivel de planeacién aplicado y al cual
debe llegarse, en ocasiones puede tomar las decisiones, e igual no realizar este tipo de
acciones. Generalmente es establecida una estructura organizacional dentro de toda
institucién y en ella se establecen las normas y politicas primero de la organizacién, y
alli es donde se conocen las funciones, roles, alcances de los participantes.

Ander Egg (2008) define la planificacién “como la accién consistente en
utilizar un conjunto de procedimientos mediante los cuales se introduce una ma-
yor racionalidad y organizacién en un conjunto de actividades y acciones articula-
das entre si” (p.34).

Efectivamente el proceso de planificacién en toda actividad académica a de-
sarrollar es primordial para lograr el alcance de los objetivos y por ende, el creci-
miento de una organizacién educativa, siendo un proceso continuo que va acom-
pafado de la realidad cambiante.

Estilos de Liderazgo

Es importante considerar que la gestién en una institucion educativa, los es-
tilos de liderazgo caracterizan a la misma. Para Miinch (1998), los estilos de lide-
razgo segun el modelo Grid son: autocrdtico, paternalista, transformador, buré-
crata, democritico.

Autocratico: En este estilo el gerente cumple con funciones como: Seleccio-
na las alternativas posibles de accién, evalia las diferentes alternativas, decide cudl
alternativa se llevard a cabo, hace encargos a sus subordinados (define funciones y
tareas), controla la accién (compara lo real con lo presupuestado) esto significa
que seleccionard personal, que haga las cosas tal y como él se las define. Asimis-
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mo, cuando se generan conflictos en la organizacién impone su opinién, o em-
plea la represién, generando en el personal bajo rendimiento y obstaculizacién en
el ambiente laboral.

Paternalista: Es el estilo de liderazgo basado en el apoyo incondicional al
personal, el que busca proporcionar beneficios o incentivos que contribuyan a es-
timular la participacion. Sin embargo, los integrantes de la organizacién se man-
tienen satisfechos y tranquilos, pero con el tiempo se debilita sus acciones en pro
de la organizacién, porque el ser humano es insatistecho por naturaleza.

Democratico: En el estilo democritico hay una accién participativa de los
subordinados en la mayoria de las funciones. En conjunto se definen metas y ob-
jetivos, se seleccionan las alternativas posibles, se evalian las mismas, se decide
conjuntamente cual es la alternativa mejor a seguir. En el mismo orden de ideas,
busca solucionar los conflictos mediante la negociacién, mantener satisfecho al
personal y promueve la productividad organizacional.

Transformador: Se caracteriza por un alto interés de la productividad, es
decir, se preocupa por el buen funcionamiento de la organizacién unido con un
gran inter¢s por el personal. Los problemas o conflictos que se ocasionen los estu-
dian y busca la solucién de manera abierta, generando comprensién mutua y
compromiso del personal en pro de la organizacion.

Burdcrata: Es el estilo de liderazgo que no se compromete, es decir, no ma-
nifiesta interés por la organizacion, es permisivo ante las labores del personal para
evitar desacuerdos o conflictos. Asume la posicién de “dejar hacer dejar pasar™.

Un gerente de acuerdo a su cardcter y personalidad, a sus experiencias y valo-
M z z . . . oy

res, se siente mas comodo dentro de uno de estos estilos, teniendo la flexibilidad sufi-
ciente como para moverse al estilo anterior o al siguiente si las circunstancias asi lo
aconsejan o lo permiten. El estilo de gerencia estd también muy ligado con la capaci-
dad de delegacién de autoridad, muchas gerentes tienen un estilo de tipo autocritico,
porque son incapaces de delegar en otros, su propia autoridad, ya sea por temor al
fracaso o porque sienten disminuida su propia posicién dentro de la organizacién.

Existen gerentes que basan su control principalmente en el concepto de vigi-
lancia, su método es control visual, por observacion detectan las desviaciones y ejer-
cen las correcciones sobre la marcha, sin embargo esta forma de control es efectiva,
mientras la persona estd presente, pero es obvio que nadie puede estar presente en
todo momento, en todas las instancias de la una organizacion, por lo que el método
no es el mds conveniente para un gerente. En el ambiente organizacional pueden coe-
xistir varios estilos de liderazgo, aunque casi siempre prevalece uno en particular.

Caracteristicas Gerenciales

Las instituciones actuales requieren de gerentes lideres altamente competi-
tivos, buenos estrategas, proactivos, participativos, emprendedores, creativos,
motivadores, que manejen adecuadamente el recurso humano y se integren con
cllos de manera abierta, lo cual implica saber delegar, trabajar en equipo, escuchar
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a las personas y hacerlas participar en la toma de decisiones, saber motivar y pro-
mover iniciativa, generar un ambiente laboral sano, para que el personal pueda
desempenarse de la mejor manera contando con un gerente que sepa interpretar
las necesidades y aportar la ayuda basica para su crecimiento y el de la organiza-
cion en general.

Drucker (1999) plantea que el desafio fundamental de la gerencia en el siglo
XXT es que las organizaciones se transformen en lider del cambio; que un “lider
de cambio busca el cambio” (p.102). El lider es el que sabe encontrar los cambios
y busca el beneficio de la organizacién de manera interna como externa. Asimis-
mo se orienta a lograr un mejoramiento organizado (Kaisen), porque todo lo que
se realice en la organizaciéon debe mejorarse de manera sistemdtica y continua-
mente; que aporte al progreso un desarrollo equitativo, apoyandose en la creativi-
dad como personay en la propiedad intelectual, en el poder de la mente y el traba-
jo en equipo basado en las decisiones colectivas.

Para Drucker (1999: P.31) “al personal no se le administra; el cometido es
dirigir el personal y la meta es hacer productivos los conocimientos y atributos es-
pecificos de cada individuo”. Asf{ mismo, expresa que un lider debe tener tres ca-
racteristicas Uunicas, en primera instancia tener un amplio campo de visioén (escu-
char y ver) y habilidad para preguntar y responder lo que se necesita realizar; su
impresion en el cardcter o personalidad de la organizacién y por tltimo considera
que el lider debe influir (respetar a la gente) de manera individual y colectiva.
Cada una de éstas caracteristicas deben ser entendida y cultivada, no ser asumi-
das; la organizacién se debe de tratar como una entidad viviente que requiere de
cuidado y atencién. Por otra parte Haas (2007) enfatiza que el gerente “tiene que
vivir el objetivo, los valores y los principios de la organizacién” (p.259).

Asi mismo, es importante conocer entre las caracteristicas gerenciales el
término liderazgo con empowerment, segun Petit y Gutiérrez (2007):

El Liderazgo con Empowerment como promotor de la innova-
cion, constituye en la organizacion empresarial un medio para la
creacion de climas innovadores, donde la direccion estimula la
democratizaciéon de la informacién, el desarrollo de los colabora-
dores, la difusion de la creatividad como valor y la receptividad a
las sugerencias. El Liderazgo con Empowerment también es dar y
adquirir continua y permanentemente el poder del conocimien-
to (p.209-215).

La filosoffa del empowerment, consiste en “aprender a aprender” a guiar a
la gente a convertirse en gerentes de su propio puesto. As{ el gerente comprende-
ra que la responsabilidad en el trabajo es de todos los integrantes de su organiza-
cién donde se fomente el compromiso y se cree un clima de innovacion, libertad
de ideas y emociones.

Ademds de ello, para que los gerentes pongan en prictica el empowerment
como herramienta gerenaal es necesario que se instaure en la organizacion una
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cultura del empowerment y que los gerentes se conviertan en facilitadores del
cambio, que capaciten y formen equipos de alto rendimiento para mantener un
clima laboral sinérgico.

Cuando se habla de tener una cultura de empowerment, se hace referencia a
que la organizacién debe definir claramente los valores para el buen funciona-
miento y desarrollo del trabajo, con gerentes facilitadores que ensenen al personal
a tener conflanza en s{ mismos, en la organizacién como institucion; asi como, en
los nuevos enfoques actuales, donde la participacién constante sea un método via-
ble en el proceso para fortalecer el sistema que la organizacién toma en cuenta
para dirigir, guiar , apoyar y delegar los cambios que se puedan presentar en la
misma por medio de actitudes positivas que permitan motivar al tiempo de entu-
siasmar al personal, comunicar una vision clara del trabajo; fomentando la con-
fianza a través de la comunicacidn, el respeto y la credibilidad; entre otros aspec-
tos importantes, para formar equipos de alto rendimiento.

Metodologia

Metodologicamente la investigacién se realizé bajo un tipo de investigacién
cuantitativa evaluativa con un diseno no experimental transaccional. Al respecto,
Hurtado (2008) senala por investigacion evaluativa, el evaluar los resultados de
uno o varios programas que hayan sido aplicados en un contexto determinado.
Esta investigacion plantea evaluar el desempeno gerencial educativo en las insti-
tuciones catdlicas bajo la coordinacién de AVEC (Asociaciéon Venezolana de Es-
cuelas Catolicas) del municipio Boconé.

Como criterio muestral se asumio6 la poblacion total por ser finita confor-
mada por dieciocho (18) directivos de gerencia alta y media de las diferentes insti-
tuciones de AVEC y se aplicé un cuestionario validado de varias alternativas con
un grado de confiabilidad de 0,75.

Resultados de la investigaciéon

A continuacion se presenta un extracto de algunos resultados obtenidos con
la aplicacion del cuestionario a los directivos y coordinadores de las instituciones
catélicas de AVEC del Municipio Bocono del Estado Trujillo que contribuyen a
dar una visién del tema estudiado:

En el Grifico 1 se evidencia que existen diversas posiciones en cuanto a la li-
bertad o la iniciativa que le permiten los gerentes a los subalternos para solucionar
problemas que se plantean en sus dareas de trabajo; el 33,33% de los gerentes le
dan la libertad completa a los subalternos para resolver problemas, mientras que
el 55,55% comparten la solucién de los problemas y el 11,11% decide la solu-
cion. A nivel de los estilos gerenciales o estilos de direccion no son elegibles o de
acuerdo al gusto de cada persona, puesto que corresponde a la naturaleza del ca-
racter y del temperamento de las personas. Un gerente no puede optar entre ser
autocritico o democrdtico, no es materia sujeta a decisién si actia de una forma
mas participativa 0 menos participativa, s6lo puede actuar de una forma, confor-
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Grifico 1
Cuando un problema se plantea en algun
departamento el superior:

601
50
40+
301
20+
10+
0 T . f
Otorga Libertad Comparte la solucion Decide la solucién
completa para de problemas
resolver problemas

Fuente: Elaboracién propia.

me a sus valores, experiencia y forma de ser, por supuesto no en forma absoluta,
sino dentro de un rango de matices.

Segun Tripier (2007), el estilo de gerencia es la forma en que una persona
se relaciona con sus subordinados al interior de una organizaciéon. Estos estilos
gerenciales son: autocrdtico, consultivo, deliberativo, resolutivo, democritico,
participativo, colegiado. Por los resultados presentados el estilo de la mayoria es
democritico.

Grifico 2
El proceso de comunicaciéon
40+
30
20
107 .
0 T T T 1
Mantienen un Se comunicasolo  Enlamedida  No esfrecuente
nivel de lo necesario que se requiere
comunicacion através de
frecuente cualquier medio

Fuente: Elaboracion propia.

55



Muaira Gudiiio y Ninoska Viloria
Telos Vol. 12, No. 1 (2010) 43 - 62

En cuanto al Gréfico 2, el proceso de comunicacién evidencia que el 38.88%
de los gerentes mantienen un nivel de comunicacion frecuente y amable; el 11.11%
se remite a comunicarse solamente lo necesario; un 33.33% la comunicacion se da
en la medida que se requiere a través de cualquier medio y solamente un 16.66%
manifestd que la comunicacién no es frecuente y se remite a lo necesario.

Es importante resaltar que el estilo comunicacional que mantienen los ge-
rentes con el personal a su cargo en términos generales, es frecuente, cordial y se
emplea cualquier medio para transmitir la informacion.

Grifico 3
De qué manera se lleva a cabo el proceso de planificacion
organizacional
40+
354
30+
25+
20+
15+
10+
5
0 T T T 1
Planificacion Planificacién Planificacién ~ Combinacién de
educativa educativa educativa las anteriores
estratégica operativa participativa

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al Griéfico 3, el 27,77% de los gerentes manifiesta que el tipo de
planificacién educativa que se lleva a cabo es estratégica; el 11,11% utiliza la pla-
nificacién operativa; el 38,88% planifica de manera participativa; el 22,22%
combina la planificaciéon normativa-estratégica-operativa y participativa depen-
diendo de los casos.

Con base a los resultados se concluye que en el Grafico 3 los gerentes educa-
tivos de AVEC aproximadamente el 66.65% planean las actividades académicas
entre una planificacidn participativa y estratégica.

A través del Gréfico 4 los resultados revelan que el 27,77% de los gerentes
desarrollan la planificacién seguin la programacién que propone el departamento
de planificacién; el 38,88% depende de la planificacion que ejecute el docente; el
22,22% es propuesto por la comunidad involucrada en el proceso educativo y el
11,11% tiene otro tipo de criterios para planificar.

El hallazgo evidencia que los gerentes le dan participacion activa a los docen-
tes y miembros de la comunidad educativa en las planificaciones organizacionales.
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Griafico 4
Para desarrollar la planificacion
40+
35+
301
25+
20+
15+
10+
5
0 T T . 1
Propuesta porel Depende dela Propuestaporla  Otros criterios
departamento  planificacién del comunidad
de planificacion docente involucrada

Fuente: Elaboracion propia.

Grifico 5
Cuando surgen innovaciones el superior:
35+
30+
25+
20+
15+
10+
5‘ n
0 T T T T f
Respalda al Rechaza Analiza en equipo  Acepta si sin Acepta con
personal desde el cualquier las propuestas factibles desconfianza
inicio propuesta segin
lineamientos

Fuente: Elaboracion propia.

En el Grafico 5 se demarca la receptividad de los gerentes a las innovaciones
que plantea el personal docente, un 11,11% respalda al personal en su iniciativa
para aportar nuevas ideas; pero un 22.22% rechaza cualquier propuesta innova-
dora debido a los lineamientos institucionales; un 33,33% analiza en equipo para
buscar el beneficio de la institucién; el 27,77% las acepta si son factibles, y el
5,55% las aceptan pero con desconfianza.
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Se nota en los resultados que se limita la participacion del personal en cuan-
to a nuevas ideas, es decir, en general no hay apertura a presentar distintas pro-
puestas en la organizacion.

En el Grifico 6 tal como se puede observar en los resultados, el 16,66% de
los gerentes cuando se generan nuevas ideas en la institucién las asumen con crite-
rio de apertura y andlisis; el 11,11% es receptivo sin tomarlas en cuenta para su
ejecucion; el 38,88% considera que deben generarse por el personal directivo; el
27,77% se rige solo por estatutos de la organizacion y el 5,55% considera dicho
proceso es importante dentro de la institucion.

Esta posicion es contrario a los principios organizacionales que plantea
Drucker (1999), en donde los gerentes del Siglo XXI deben ser abiertos a los
cambios, porque las innovaciones crean valor a las organizaciones.

Posterior al andlisis de los resultados, se presentan los siguientes aspectos
mas significativos de los datos recabados en el estudio:

En la presente investigacién los resultados en general demuestran que los direc-
tivos de las organizaciones de AVEC en el Municipio Bocond, en su estilo gerencial
prevalece el democritico, puesto que conjuntamente con el subalterno llevan a cabo
planes de trabajo y acciones que mejoran el desempeno profesional e institucional;
fortaleciendo la conduccién efectiva de las organizaciones educativas en estudio.

Cuando surgen innovaciones o nuevas ideas hay apertura relativa a las mis-
mas por los lineamientos institucionales y por las actitudes gerenciales. Haas
(2007) plantea que todas las ideas que aporta el personal se deben considerar y
encontrar entre ellas las que den un giro a los esfuerzos de innovacién en las orga-

Griafico 6
Cuando se Generan Nuevas Ideas en la Institucion
40+
301
20
o N
i
0 ‘ ‘ : : :

Asumen con Es receptivo Deben  Serige por Considera el
criteriode peronotoma generarse estatutos  proceso

aperturay  encuenta por los importante
analisis para directivos
ejecucion

Fuente: Elaboracion propia.
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nizaciones. Esto representa una gran debilidad del desempeno gerencial en las or-
ganizaciones de AVEC que debe ser mejorado, con el fin de generar nuevas ideas
que contribuyan a propiciar en el proceso de ensefanza-aprendizaje cambios en
los miembros de la organizacién. Es necesario que al personal se le estimule cuan-
do aportan nuevas ideas porque contribuye con la organizacién a afrontar los
cambios; para ser competitivos se requiere personal con competencias humanas,
gerenciales y técnicas.

En cuanto a la dimensién organizacional, el manejo del personal se lleva a
cabo a través de la continua evaluacion que realiza el gerente con los subalternos en
donde se analizan puntos de interés desde las perspectivas de fortalezas y debilida-
des del desempeno laboral, asimismo la planificacién de las actividades tanto acadé-
micas como administrativas son analizadas y compartidas con el equipo de trabajo
mediante reuniones frecuentes para buscar soluciones e ideas que mejoren el traba-
jo. Cuando surgen contflictos comparten las soluciones en equipo ¢ incluso le dan li-
bertad de accidn al personal para resolver los problemas que se puedan presentar.

A través de los resultados se evidencia que los directivos mantienen con el
personal docente fluidez a nivel comunicacional, se acepta la participacion en la
toma de decisiones, se planifica segin los criterios docentes como comunitarios,
se desarrolla un clima armonioso, sin embargo, como debilidad del desempeno
gerencial se tiene la poca participacién del personal en la incorporacion de nuevas
ideas, limitando de esta manera la iniciativa del personal para generar o contribuir
en las mejoras organizacionales.

De esta manera a nivel de las tres instituciones se pudo evidenciar que man-
tienen actitudes similares en la mayoria de los casos en sus desempenos organiza-
cionales. Se debe tomar en consideracién que las tres organizaciones se rigen por
las mismas politicas institucionales, es decir, por los estatutos emanados por
AVEC, que a su vez son analizadas, compartidos con el personal a fin de alcanzar
beneficios colectivos y de tal manera que el personal internalice el compromiso
con la institucién.

Conclusiones

El camino de un gerente educativo es el transformar la institucién en una
organizacién de excelencia académica, ajustindose a los proyectos educativos que
guian los procesos de ensefnanza-aprendizaje en las aulas, con eficacia administra-
tiva y sobre todo fortaleciendo estrategias innovadoras con cultura empower-
ment, es decir, poder al personal; manteniendo un mejoramiento continuo para
crear valor agregado a la organizacion.

La gerencia educativa no es solo ocupar un cargo o una funcién dentro de
una institucion, sino hacerla crecer a través de actitudes-aptitudes positivas, prepa-
racién personal y de alta calidad, con iniciativa, creatividad y estrategias de cambio
que conduzcan a un desarrollo institucional tanto individual como colectivo.

Hoy dia las labores de un gerente son variadas y complejas y sus responsabi-
lidades son amplias debido a que abarcan todos los aspectos de una organizacién

59



Maira Gudiiio y Ninoska Viloria
Telos Vol. 12, No. 1 (2010) 43 - 62

ante las exigencias del sistema educativo, uno de los principales elementos para el
logro de los objetivos es la planificacién que lleva a cabo el gerente, la misma,
dentro de su desempeno juega un papel fundamental, ya que debe estar plcna-
mente identificado con las exigencias que en la institucion educativa se requleren
a fin de disefar, evaluar, desarrollar estrategias, tomar decisiones y acciones que
garanticen un alto rendimiento educativo.

Entre los factores estudiados se concluye que en aspectos como la toma de
decisiones un alto porcenta]e de gerentes comparte la idea de consensuar en equi-
po las decisiones; asi mismo, en cuanto a la solucién de problemas que se generen
en la organizacidn, un bajo porcentaje de gerentes planted que solamente ellos
deciden buscarle la solucion.

El tipo de planificacién que prevalece en la mayoria de los casos es partici-
pativa-estratégica. En el desarrollo de la dimension organizacional los gerentes de
AVEC para la conduccién efectiva de su personal, frecuentemente realizan el pro-
ceso de evaluacion involucrdndose con el personal para puntualizar debilidades y
fortalezas en su desempeno tanto profesional como institucional, para garantizar
un buen desempeno, de igual forma discuten las estatutos o lineamientos organi-
zacional establecidos a nivel nacional y todos los puntos que como institucion
educativa amerita de su conocimiento y analisis en equipo a fin de buscar o alcan-
zar beneficios colectivos.

En cuanto a las innovaciones a nivel docente, extension, investigacion, en-
tre otras; que se pudieran dar a nivel del personal para mejoramiento de las activi-
dades organizativas, se evidenci a través de las respuestas de los gerentes que hay
apertura relativa a las mismas por los lineamientos institucionales y por las actitu-
des gerenciales; se puede concluir que el personal se encuentra con pocas oportu-
nidades para desarrollar innovaciones.

Asimismo, en cuanto a la generacion de nuevas ideas que surjan del perso-
nal subalterno, si se suman las respuestas de los gerentes que respondieron que las
mismas se deben generar a nivel del personal directivo y los que se rigen por los
estatutos de la organizacién AVEC, es notorio referenciar que hay poca apertura
a la participacién del personal en cuanto a su aporte a nuevas ideas, por consi-
guiente representa una limitante a las iniciativas del personal en la organizacion.

Los resultados de la investigacion visualizan que las organizaciones de AVEC
necesitan reorientar los lineamientos organizacionales para darle mds participacién
al personal docente, asimismo establecer en conjunto con los gerentes, cambios que
promuevan la productividad organizacional y sobre todo que el personal docente
disponga de autonomia para la realizacién de su trabajo. Las nuevas tendencias ge-
renciales estdn dirigidas a la accién de conformar equipos proactivos, sinérgicos,
que exista cooperacion de todo el personal en la toma de decisiones y que se pro-
mueva la mejora continua como base fundamental para la calidad institucional.

De igual manera, los resultados enfocan la necesidad de continuar con pro-
cesos de investigacion para dar continuidad a este estudio, en el cual pueda parti-
cipar el personal administrativo y de servicio.
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