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GESTION EDUCATIVA BASADA EN COMPETENCIAS:
UNA CLAVE NECESARIA PARA MEJORAR
LA CALIDAD DE LA EDUCACION

Competence-based education:
A necessary key to improve the quality of education

Guipo GUERRERO SEPULVEDA*

Resumen

El presente articulo propone que una clave paramejorar la calidad de la educa-
cion es avanzar, desde una gestion educativa funcional, a una gestion educativa
basada en competencia. En laelaboracion del articul o fue necesario aproximar-
se al concepto de competencia, como ésta se caracteriza, se clasificay serela-
ciona en un contexto empresarial que, sin perjuicio de ello, puede constituirse
en una propuesta valida para la escuela.

Asimismo, se proponen elementos que puedan ser relevantes a momento de
disefiar un modelo de mejoramiento de la gestion basado en competencia. Per-
mitiéndole al sistema educacional avanzar desde una gestion educativa centra-
daen el qué hacer delaescuelaaun modelo de gestion educativa centrada en el
como hacer de la escuela.

Abstract

This paper puts forward that the key to improve educational quality isto move
ahead from functional education towards a competence based education
Preparation of this article involved an analysis of the concept of competence:
its characterisation, classification, and how it relates to an entrepreneurial
context, which notwithstanding the above, may constitute a valid offer for the
school.

Likewise it proposes elements that may be relevant for designing a model for
educational improvement based on competence. The model allows the
educational system to move forward from an educational system centred on the
“what to do school”model to a “ how to do” model.
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1. Antecedentes del Contexto

En el contexto de mejoramiento de la calidad de la educacion, lareforma educa-
cional establecié una instancia de aprendizaje para todos los sectores involucra-
dos, incluido el propio Ministerio de Educacién. Con el propdsito de mejorar efec-
tivamente | os resultados de aprendizajes el Ministerio no haescatimado esfuerzos,
energias y recursos pararealizar grandes inversiones.

En efecto, el proceso de modernizacion implementado en el sector y laincor-

poracion de tecnologia a los establecimientos educacionales no han marcado una
diferenciaimportante. La baja calidad de los resultados contintia siendo el “talén
deAquiles’ delareformaeducacional. De acuerdo a algunos expertos el problema
se debe:

1

Sergio Bitar? (Ministro de Educacién) el problema de los bajos resultados
obtenidos en el SIMCE deben ser vistos no como un factor de “mercado” y
solo de comparacion, sino como una “palanca’ para mejorar la calidad de la
educacion basicay media. “ Esto implica apropiarse de esta herramienta para
identificar las debilidades, las fortalezas y desarrollar estrategias pedagdgi-
cas’. En este sentido el Ministro considera que una cosa es el curriculo ela-
borado y otra muy distinta el curriculum pasado en lasala. A su vez, el pro-
pone subir los “estandares’. Estos deberian estar listos el proximo afio para
cinco sectores de aprendizaje, se esperadefinir |os conocimientosy destrezas
gue debe comenzar atener el alumno desde el primer afio basico hasta termi-
nar el cuarto medio. “Se trata de un cambio radical que hara més entendible
el SIMCE y permitira reforzar logros y corregir debilidades. Y no tener un
simple puntaje que no dice mucho, que no se entiende”.

José Joaquin Brinner3, (director del programa de educacion de la Fundacion
Chile) el temade fondo es el de |as desigualdades educacionales. “Me parece
demasiado evidente que las desigualdades educacionales son producto de la
diferencia de los hogares, ingreso de los padres y su nivel educacional, y el
capital cultural deloshogares’. Sus argumentos se basan méas bien en labrecha
existente entre la educacion pagaday la subvencionada, en este contexto no se
discute la diferencia entre ese tipo de colegios o 10 que tiene que ver con su
sistema administrativo, o con el nivel de dependencia o con incentivos, sino
gue su relacioén es que unos reciben a nifios del primer decil de la distribucién
del ingreso (padres que ganan entre 3 a 10 millones de pesos mensual es, donde

3

Sergio Bitar. (16/05/2005) “El nuevo mapadelaeducacion chilena’. Articulo diario El Mercurio C/9.
José J. Briinner: (7/05/2005) “ Desigualdad desde que se nace” . Articulo diario El Mercurio B /22.
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hay computadores en €l hogar, y los padres |es transmiten |o que se [lama capi-
tal cultural), en circunstancias que los municipal es reciben nifios del decil més
bajo (donde | os padres ganan menos de $ 200.000, no hay librosen lacasay los
padres no tienen estatus ocupacional). “ Tenemos que aumentar |a efectividad
de todas nuestras escuelas subsidiadas, publicas y privadas; todas tienen un
nivel de inefectividad o de malos resultados o baja calidad muy grande”.

El problema puede estar, segin Claudio Sapelli4, (economistade laUniversi-
dad Catdlica) en quién dirige la escuela. “ Si el colegio lo hace mejor es por-
gue esta mejor organizado, porgque es mas productivo con |os mismos recur-
sos’. El investigador se pregunta: ¢Qué pasaria al sacar a un alumno de un
colegio municipal y sellevaraaun particular subvencionado? ¢Se observaria
un incentivo distinto que influenciara al alumno? A su vez sefiala que si aun
colegio particular subvencionado le vamal, tiene que cerrar. Pero si le ocurre
o mismo auna escuela municipal no pasanada, y sigue recibiendo subsidios.
“Si a un colegio particular subvencionado le va mal, tiene que bgjarles el
sueldo a los profesores, 0 se queda sin profesores eventualmente; pero un
colegio municipalizado no lo hace, no les baja el sueldo a los profesores, y
tampoco los hecha, por el estatuto docente”.

Geoff Hampton® (primer director de escuela que recibe de la Corona Britani-
cael titulo de Caballero) sefiala que “ se necesitan autoridades |ocal es efecti-
vas, luego una asociacién entre las autoridades locales y las escuelas para
asegurarse de que todos compartan los mismos objetivos y planes. Si existe
esta union, es muy probable que se obtengan buenas practicasy avances’. Al
asumir como director en Norticote, sefiala “solo un 11% de los alumnos lo-
graballegar arendir examenes externosy pasar de curso. Era una zona muy
pobre, con muchos problemas familiares, alto desempleo y una muy baja ex-
pectativa con respecto alo que podia ofrecerles laescuela’. Respecto de Chi-
le, Hampton dice “ creo que una de | as cosas que tiene que suceder en el futu-
ro es que las mejores escuelas trabajen con las que no son tan buenas para
gue todas progresen juntas. De o contrario, se corre el peligro de crear un
sistema de dos estratos. Eso solo crea division, no ayuda al progreso”.

El Informe de Asistencia Técnicaque el CIDE® realizaen 13 escuelas criticas
de lazona sur de Santiago, sefiala que |os bajos resultados obtenidos por los

Claudio Sapelli (7/05/2005) “Importa quién mangje €l colegio”. Articulo diario El Mercurio, B /22.
Geoff Hampton (8/05/2005 ) “ Oportunidades paraaprender”. Articulo diario El Mercurio, cuerpo E/15.
CIDE: Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion (2002: Informe de Avance, pag. 64).
Guido Guerrero, Coordinador Proyecto de Asistencia Técnica.
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nifios y nifias en el SIMCE, segun sus profesores y directivos. “ Se debe a la
pobreza, y sus consecuencias: la inestabilidad y estructura familiar (falta de
uno de los padres, cambio de parejas, demasiados hijos), la vulnerabilidad
socia (delincuencia del entorno y familiar, baja escolaridad de los padres,
consumo Yy trafico de drogas, violenciaintrafamiliar) y la contradiccion entre
los codigos y pautas de conductay valores entre la casay la escuela’.

Laopinion vertida por los docentesy directivos dejaen claro que larespon-
sabilidad es de los nifios y nifias, de lafamilia, y de la pobreza. Esta opinién no
difiere mucho de las expresadas por los expertos, al contrario se potencian ya
gue se continla responsabilizando de la mala calidad de la educacion a factores
externosy de no enfrentar a aquellos aspectos que si son directa responsabilidad
de la escuela.

Laescuela no reconoce las debilidades que muestran un nimero importante
de docentes al momento de ensefiar y de ciertos directivos al momento de dirigir.
En efecto, el mayor inconveniente para encontrar una solucion al problema es
que el profesor no se hace cargo de |os resultados obtenidos por sus alumnos, no
reconoce sus deficiencias metodol 6gi cas, lainsuficiente interacci 6n con sus alum-
nos, el débil tratamiento de los contenidos programaticos, la escasa facilitacion
de estrategias de aprendizaje, etc. (esta situacion continuara persistiendo mien-
tras no se aplique la evaluacion del desempefio docente en toda su magnitud). A
Su vez, no se observa una gran preocupacion de parte de los directivos por: el
abandono escolar, climalaboral, sentido estratégico de la escuela, liderazgo pe-
dagdgico, por sefialar algunas de las deficiencias. (Esta situacién continuara per-
sistiendo mientras no se cumpla la concursabilidad del cargo mediante la pre-
sentacion publica de su plan de trabajo y la capacidad técnica que demuestre en
su gestion).

Si directivos y docentes no creen que es posible revertir |os mal os resultados
y mientras no se convenzan de que las escuelas que logran resultados de calidad
cuentan con docentes competentes para ensefiar y con directores competentes para
dirigir, entonces las mejoras que experimente la escuela subvencionada sera de
muy bajo impacto y a muy largo plazo.

2. Aproximacién al concepto de competencia

En el punto anterior se sefiala la conveniencia que tiene para una escuela contar
con profesional es cuyas competencias sean compatibles con el cargo que desem-
pefian. Para ello es necesario aproximarse al concepto de competenciay su tipifi-
cacion de acuerdo a cuatro autores.
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La idea es no desgastarse en encontrar una definicién de competencia que
capte la aprobacion de todos. Se trata, méas bien, de comprender el concepto. Da-
vid Mc Clelland fue quien impulsé dicho concepto. No es un término facil de
acotar pese a la evidencia existente y los esfuerzos para lograrlo, debido a que
competencia es un término no univoco y ademas, por |os vaivenes habidos en su
concrecion desde distintos ambitos: psicol 6gico, pedagdgico, laboral y social.

Para ilustrar el concepto, se puede decir que “Competencia se refiere a las
funciones, tareas y roles de un profesional —incumbencia— para desarrollar ade-
cuada e idoneamente su puesto de trabajo —suficiencia— que son resultado y obje-
to de un proceso de capacitacion y cualificacion.

El concepto de competencia, sin duda, tiene un atractivo muy especial. Sin
embargo, es necesario concretar algunos puntos de sintesis. Al respecto el autor
Tejada, J. (1999)7, propone cuatro caracteristicas:

1) El concepto de competencia comporta todo un conjunto de conocimientos, pro-
cedimientosy actitudes combinados, coordinados e integrados, en el sentido que
el individuo ha de “saber hacer” y “ saber estar” para el gjercicio profesional.

2) Lascompetencias no son asimilables en laformacion, las competencias solo
son definibles en la accion.

3) Las competencias pueden ser adquiridas alo largo de toda la vida activa, en
este sentido la experiencia se muestra como ineludible.

4) Lacompetenciano puede entenderse al margen de un contexto particular donde
Se pone en juego.

2.1. Tipologia de las competencias

Tejada, J. (op. cit., 1999: 11, 12) plantea latipologia de Bunk y Levy-L eboyer:

1) Bunk (1994) hablade competencias profesional es en torno cuatro tipos. Com-
petencia Técnica, Competencia Metodol dgica, Competencia Social y Com-
petencia Participativa.

2) Levi-Leboyer (1992) resume el tema de la siguiente manera:

i) lascompetencias son unalista de comportamientos que ciertas personas
poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces para una
situacion dada.

7 Tejada, J. (1999) “Acerca de las competencias profesionales’, pégs. 6-9.
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ii) Esos comportamientos son observables en larealidad cotidiana del tra-
bajo eigualmente en situaciones de evaluacion. Ellos aplican de manera
integral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos
adquiridos.

iii) Lascompetencias representan un rasgos de union entre las caracteristi-
casindividualesy las cualidades requeridas para conducir muy bien las
misiones profesional es prefijadas.

Martha A. Alles (2000)8 presenta | as clasificaciones de Spencer y Spencer y
de N. Jolis:

3) Spencer y Spencer clasifican las competencias en: Competencias de logro y
accion, Competencias de ayuday servicio, Competencias de influencia, Com-
petencias gerenciales, Competencias Cognoscitivay Competencias de efica-
cia personal

4) Nadine Jolis dice que las competencias se correlacionan entre si y se clasifi-
can en: Competencias tedricas, Competencias préacticas, Competencias so-
ciales y Competencias de conocimiento.

3. Uso de las competencias en el plano profesional

“De lacualificacion ala competencia’, o “de las competencias a las cualificacio-
nes’ es importante conocer la relacion entre ambos conceptos. Tejada, J (op. cit
1999: 13), sefiala que hay que recurrir a la historia para entender este fendmeno,
ya que pudo haberse producido una evolucién del planteamiento del desarrollo de
las cualificaciones —inicial— a planteamiento del desarrollo de las competencias
—actual—.

Un trabajo de Grooting (1994)° sefiala que la cualificacion se hallaimbricada
en el contexto especifico de los distintos sistemas nacionales de educacion y for-
macion. Segun el autor “ las cualificaciones serefieren o bien a categoriaslabora-
les (como profesiones), a clasificaciones salariales, puestos de trabajo dentro de
la empresa o combinaciones particulares de estos criterios” .

Algo parecido, de acuerdo a mismo autor, ocurre con el concepto de compe-
tencia:

8 Alles, M. (2000) “Direccion estratégica de recursos humanos”, pags. 63 y 66.
9 Autor citado por Tejeda, J. 1999, pag. 15
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En el Reino Unido la competencia surgié asociada a la evaluacion. Por ello
gue el enfoque de competencias esta orientado al rendimiento de acuerdo a
normas detalladas.

En Alemania se la vincula a las definiciones profesional es globales con ma-
yor énfasis en el proceso formativo.

En Francia surge como criticaala pedagogiatradicional basaday fundamen-
tada en los conocimientos tedricos escolares. En este caso, se pone en tela de
juicio las propias instituciones formativas.

En Holanda se considera que las competencias son similares a las cualifica-
ciones, que hacen referencias a titulos y certificados.

En Espafia se produce una combinacion del sistema britanico (normas de re-
ferencia paralaformacion inicial) y del sistema francés (fomento de la for-
macion en la empresa).

De lo anterior se puede inferir la cualificacion como nivel de clasificacion

laboral y salarial y también como titulacion o certificacion para el gjercicio profe-
sional, en aras a la homologacién, movilidad y transferencia ocupacional. Y la
emergencia de los model os de formacion basados en competencias (tanto en nor-
mas Como en procesos).

4. Avanzando hacia una gestién por competencias

Seguin Cruz y Vega (2005)1° |a gestion por competencia es el gerenciamiento que:

Detectaralas competencias que requiere un puesto de trabajo para que quien
lo desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior ala media.

Determinara a la persona que cumpla con estas competencias.

Favorecera el desarrollo de competencias tendientes a mejorar ain mas el
desempefio superior (sobre la media) en el puesto de trabajo.

Permitira que el recurso humano de la organizacion se transforme en una
aptitud central y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para
la empresa.

Cruz, K.y Vega, G. “Lagestion por competencias: unaherramientaen la planificacion estratégica
del recurso humano”, pag. 3.
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Cuando se habla de competencialaboral es conveniente distinguir las siguien-
tes dimensiones:

. I dentificacion de competencias: proceso que se sigue para establecer las com-
petencias que se ponen en juego con el fin de desempefiar tal actividad.

. Normalizacién de competencias: describir las competencias es de mucha uti-
lidad para aclarar |as transacciones entre empleadores, trabajadores y entida-
des educativas. De tal manera que la competenciaidentificaday descrita con
un procedimiento comun se convierta en una norma, convirtiéndola en un
estéandar al nivel que se haya acordado.

. Formacién basada en competencias: Laformacién para el trabajo seria mu-
cho mas eficiente si considerara la orientacion hacia la norma. Esto implica
gue si laformacién esta orientada a generar competencia con referentes cla-
ros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella
desvinculada al sector empresarial.

e Certificacion de competencias: Laemision de un certificado implicalareali-
zacion previa de un proceso de evaluacion de competencias, basado en el
estandar definido.

Para estas autoras, es necesario considerar ciertas fases a momento de im-
plementar un modelo de gestion por competencia:

. Detectar problemas o necesidades. (Medicion del climaorganizacional, dela
estructura organizacional, del medio ambiente que lo rodeay los conflictos
internos). Ademas de deteccién y andlisis de problemas, revisar las funciones
realizadas.

e Andlisisde tareas. Ineficiencia por agentes externos, ineficiencia personal.

. Definicion de unidades de competencias y perfiles profesional es para todos
los cargos profesionales.

Para avanzar hacia una gestion basada en competencias es necesario definir el
sentido estratégico de lainstitucién: hacia donde vamos a los objetivos y la misién:
gué hacemos; y a partir de la maxima conduccion de la empresa, con su participa-
cion e involucramiento, decidir como lo hacemos: (Alles, M. op. cit 2000: 73).

. Definir visién y mision.

. Definicion de competencias por la méxima direccion de la compafiia.

. Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
e Validacion de las competencias.

. Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.
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Segun el Ciclo generador de indicadores!!. Para implementar |a gestién por
competencias se necesita:

. Definicion de las competencias.

. Definicién de grados.

. Disefio de perfiles profesionales.

e Andlisis de las competencias del personal.
. Implantacion del sistema.

Otro aspecto a considerar es el perfil del gerente. CINTERFOR?!? sefiala, que
éste debe ser un lider. Su capacidad de influencia, de motivar y conducir personas
hacia una determinada direccion debe de ser bien evidente. Sugiere ademas, otros
atributos como capacidad de sintesis, objetividad, agilidad paratomar decisiones,
poder de convocatoria, entre otros. A su vez, debera cumplir tres requisitos basi-
cos. conocimiento técnico acerca de la calidad (conceptos, estructuras, modelos
de evaluacion, etc.); relacionamiento humano y conocimiento del proceso y del
producto.

5. Gestion Basada en Competencias en la Escuela: ¢Para qué?

Las escuelas tendrian una ventaja competitiva al gestionar estratégicamente sus
Recursos Humanos. El éxito de una organizacion esta en funcion de la calidad y
disposicion de su equipo humano; el mas efectivo sera aguel que aproveche al
maximo las cualidades de cada uno de sus integrantes. Es en este principio en el
cual se basala Gestién por Competencias.

En efecto, en el futuro triunfaran |las escuel as que sepan desarrollar su poten-
cial: su personal (directivos, docentes, paradocentesy personal auxiliar); sus mé-
todos (procedimientos metodol 6gicos, estrategias y técnicas de ensefianza, utili-
zacion de material didéactico y recursos audiovisualesy tecnol 6gicos, entre otros);
y sus sistemas (de comunicacion, de gestion, de estructura, de redes, etc.).

Existe una tendencia cada vez mas fuerte hacia la gestion de los recursos
humanos, potenciando las caracteristicas de las personas que integran las organi-
zaciones, es decir, humanizando esta gestion. A pesar de que el concepto de com-
petencias no es algo nuevo, el enfoque de la Gestion por Competencias es un tema

11 “Manual del director de recursos humanos’ obra citada por Alles, M. (2000: 74).
12 CINTERFOR: “Gestion de calidad en laformacion”, pag. 1.
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de gran importanciay de utilizacién creciente en las empresas. Sin embargo, en el
sistema educativo aln esta de manera incipiente. La gestion basada en competen-
cia concibe ala organizacion como un todo integral en donde las diferentes areas
de actividad se interrelacionan y concurren en la politicay estrategiade lainstitu-
cion, generando un novedoso estilo de direccion que devuelve la importancia al
factor humano.

Segun Cruzy Vega (op. cit. 2005: 7) lagestidn por competencias aportainnu-
merables ventajas como:

. Laposibilidad de definir perfiles profesional es que favoreceran ala producti-
vidad, ya que estan orientados a la excelencia (desempefio superior) en €l
puesto de trabgjo.

. El desarrollo de equipos que posean |as competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

. La identificacion de los puntos débiles permitiendo intervenciones de mejo-
ras que garantizan los resultados.

. El gerenciamiento del desempefio sobre |a base de objetivos medibles, cuan-
tificables, y con posibilidades de observacion directa.

. El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

. La concientizacion de |os equipos para que asuman la corresponsabilidad de
su autodesarrollo. Tornandose en un proceso de Ganar-Ganar desde el mo-
mento en que las expectativas de todos estan atendidas.

e Cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los gerentes y
sus colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desa-
rrollo que no tienen que ver con las necesidades de laempresa o |as necesida-
des particulares de cada puesto de trabajo.

. Laposibilidad real de cuantificar y observar en términos econdmicos los re-
sultados de la inversion hecha en capacitacion.

6. Desafios de la escuela para lograr una gestion competente

Considerando las ventgjas sefialadas en el punto anterior, y asumiendo que es po-
sible implementar una gestion educativa basada en competencia. L a escuela debe-
rédromper con ciertos mitosy creencias entre sus propios integrantes.

Una hipétesis que se encuentra en la base de esta propuesta, es que los resul-
tados deficientes obtenidos hasta la fecha por la educacion subvencionada se rela-
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ciona con la cultura escolar®®. En efecto, la cultura predominante en nuestras es-
cuelas se caracteriza por: Direccion de la escuela centrada en 1o administrativo;
descuido del liderazgo activo y dialogante de los docentes; padres y apoderados
alejados de la escuela; municipio centrado en la administracion y distribucion de
recursos; supervision del MINEDUC, al cual no se reconoce aporte pedagdgico;
actores de las escuelas, municipio y comunidad que no se comunican.

En este escenario no es posible considerar quelagestion, esunareceta. Resulta
estéril pensar en trasladar estilos de gestién como modelos aimitar; lo importante es
“instalar competencias’ adecuadas pararesolver |as principal es probleméticasy orien-
tar el desarrollo educativo de los centros escolares. La gestion al cambiar concep-
tualmente, también cambia el lugar dentro del quehacer escolar. En este sentido, la
gestién ha pasado a ocupar un lugar importantey por ende, ajugar un rol decisivo en
las transformaciones que demanda la educaci6n actual mente.

Es necesario recordar que en Latinoamérica, a partir de los afios ochenta, se
paso de una concepcion originaria de administracion educacional ala concepcion
de una gestion educacional o escolar. Por |o anterior, cuando se habla de gestion
escolar, se refiere a una practica que reline tres competencias basicas: planifica-
cion, administracion de todo tipo de recursosy lacoordinacion de actoresy accio-
nes, tanto internas como externas de una organizacion escolar.

6.1. El Qué-hacer para lograr una gestion competente

La descripcion realizada en el punto anterior requiere implementar ciertos dispo-
sitivos, factores o claves minimas para ubicar ala escuela en donde deberia estar.
A continuacién, se presentan algunas sugerencias:

1. Segln Sergio Bitar (op. cit 2005) existen factores relevantes para mejorar |0s
aprendizajes en las escuel as: el trabajo en equipo delos profesoresy lideraz-
go efectivo del director; apoyo de los padres y apoderados; altas expectativas
sobre el rendimiento de los alumnos por parte de docentesy de la familia, y
mejoramiento de la formacion de |os maestros.

2. Para José Joaquin Brinner (op. cit. 2005) consiste en: Tener un buen diag-
nastico (mayor preocupacidn por |os recursos que reciben las escuel as). Pre-
ocuparse de disminuir las desigualdades entre los hogares (contar con una
politica de atencion tempranay preescolar diferente y mucho méas amplia).

13 Guerrero G. y MaureiraF. “Gestion escolar en contextos adversos, un andlisis desde lainterven-
cion”. Articulo en Revista Pensamiento Educativo, V/31, pag. 355.
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Para Geoff Hampton (op. cit. 2005) es necesario: Considerar alos padres como
uno de los componentes basicos para lograr un cambio; cambiar laimagen de
la escuela 'y aprovechar al maximo la infraestructura; aceptar que contar con
padres comprometidos se eleva la calidad de la escuela; introducir gjustes en
los horarios de clases; enfatizar en el aprender aaprender o contenidos clarosy
concretos; implementar estructuras flexibles y claras; cultivar un contacto di-
recto con los alumnos; fijar a cada estudiante metas de mejoramiento; eval ua-
cion del docente; acompafiamiento al docente en la sala de clases.

De acuerdo a Guido Guerrero (2000)1* se necesitan dispositivos, tales como:
Una gestion educativa que logre hacer de la escuela una organizacion que
posibilitalaintencionalidad pedagdgica; un liderazgo colaborativo que man-
tengael equilibrio entre lo afectivo y el logro delos objetivos institucionales;
un equipo de gestion que colabore y apoye al mejoramiento del servicio edu-
cativo que ofrece la escuelay un proyecto educativo institucional que como
instrumento de planificacion permita generar |os cambios necesarios de ma-
nera planificada y adecuada a un contexto especifico.

Seguin Michéle Garant®®, un director innovador: Estimula, pero no se apropia
del proyecto; instala'y pone en funcionamiento equipos auténomos; utiliza
personas de relevo y prevé fases de concertacion; crea condiciones institu-
cionales de cambio; alienta, estimula, valoriza; promueve una cultura de in-
novacion sosteniendo a sus colaboradores activos; interpretalasreglasy uti-
liza habilmente las 6rdenes formales; sirve de interfaz entre los recursos
externosy las necesidades internas.

ParaArzolay Vizcarral® se requiere que: El director siempre esté presente y
en todo (en lo académico, técnico y humano); autonomia técnica pedagégica;
existencia de una fuerte cultura organizacional; calidad humanay profesio-
nal del profesor que cumple un rol fundamental paralaefectividad escolar; la
presencia diaria 'y constante del profesor; sensibilizacion positiva hacia los
nifios y padres sobre la educacion; efectiva utilizacion de recursos pedagégi-
cos por parte de los docentes, y tiempo para conversar e intercambiar expe-
riencias educativas.

14 Guerrero, G. (2000) “ Equipos de gestidn y proyecto educativo: condiciones bésicas para un ges-
tién educativa en un contexto descentralizado” Revista de Tecnologia Educativa CPEIP - OEA.

15 Garant, M. (2002) “Pilotaje y acompafiamiento de la innovacion en un establecimiento escolar”
articulo Revista Pensamiento Educativo /31, pag. 125.

16 Arzola, S.y Vizcarra, R. (2002) “ Gestionar lacalidad educativa: liderar el cambio” articulo Revis-
ta Pensamiento Educativo V/31, pag. 140.
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7.  SeglnAliciaM. Willinerl’, los ambitos especificos que operan al interior de
la escuela, y con los recursos posibles de ser utilizados y potenciados, la
autonomia puede ser posible: el ambito técnico pedagdgico, que supone de-
cidir acerca de temas tales como la préacticay la modalidad de |a ensefianza;
el ambito administrativo, que supone decidir en temas tales como la obten-
cion, distribucion, articulacion y optimizacién de los recursos econdémicos;
el ambito socio comunitario, que supone decidir acerca de las relaciones in-
ter e intrainstitucional es que mantiene la unidad escolar.

7. Memorando: de una gestion funcional, a una gestion
basada en competencias

El tema de las competencias es un factor importante cuando se planteala necesi-
dad de hacer realidad la descentralizacién pedagdgica, puesto que ésta otorga
grados de libertad creciente para tomar decisiones en el centro educativo. Este
proceso que esta al centro de la propuesta de la reforma educacional, demanda
una nueva manera de pensar, un nuevo modo de ver y una nueva forma de
actuar.

Una propuesta de gesti6n no se concibe como la sola administracion, tecni-
ficaday puramente “eficientista” de los recursos disponibles. La gestion educa-
tiva, logra dar sentido a su accionar cuando integra los distintos ambitos del
guehacer de la escuela: @mbito administrativo, ambito pedagdgico y ambito co-
munitario. La manera de gestionar una escuela no es neutra, ni una herramienta
puramente técnica: para que la gestion sea, efectivamente, un medio para el me-
joramiento de la calidad de la educacién, debe concebirse como una mezcla de
artey ciencia.

En este sentido el I1PE-UNESCO? dice: “La formacion de los recursos hu-
manos para la gestion debe incluir un fuerte contenido referido a las competen-
ciasrelacionalesy compromiso ético-politico. (...) losrequisitos para el desempe-
fio en la gestion educativa reclaman no s6lo el dominio de saberes técnicos sino
también el desarrollo de competencias tales como el liderazgo, la capacidad de

17 Williner, A. “La escuela como espacio de definicion de politica’, articulo Revista Pensamiento
Educativo V/31, pag. 253.

18 1PE - UNESCO (1999) “L aformacin de recursos humanos paralagestion educativaen América
Latina’, pag. 24.
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negociacioén y un fuerte compromiso ético con la solucion de los problemas provo-
cados por los altos indices de exclusion social” .

Para Guerrero y Maureira (2002)19 |a gestién debe estar al servicio del mejo-
ramiento de la calidad de la educacién y mas precisamente al proceso de ensefian-
za-aprendizaje, este mejoramiento pasa por hacer consciente y favorecer procesos
gue hagan mas efectiva la préctica docente que, junto con contar con profesores
debidamente formados, se desempefien en un clima laboral que promueva un dié&-
logo personal y profesional permanente.

Desarrollar competencias de gestion en los directivos de una escuelaimplica
preguntarse, seglin Heraiz y Jabif (2002)%°: i) ¢Qué capacidades necesitan desa-
rrollar estos gestores que interaccionan con organizaciones de diferentes culturas
y procuran generar vinculos y alianzas estratégicas? ii) ¢cémo disefiar una activi-
dad de formacion que favorezca el “saber actuar” de los gestores frente a los pro-
cesos de cambio?

Sin hacerse cargo de la construccion a estas respuestas, el articulo de Michéle
Garant (2002)21, presenta una experiencia cuyo objetivo era intentar caracterizar a
los directivos de establecimientos en |os cuales | as précti cas pedagdgi cas innovado-
ras habian adquirido un cuerpo. En el marco de la investigacion-accion, se pudo
redactar un inventario de caracteristicas del director de un establecimiento:

. Insatisfecho, anticipador y voluntarioso, no es un gjecutivo ciego, pero esta
en continua busqueda, es activo y “proactivo”.

. El es movido por una “utopia creadora’; trabaja a partir de un proyecto, de
una vision enunciada, declarada.

. El tomaen cuenta alos distintos actores y sus apuestas de manera consciente,
realistay abierta, o que le conduce a interpretar las reglas.

. Es consciente de que las cosas evolucionan, que ciertos proyectos se termi-
nan, que otros se crean.

. El trabaja en una vision sistémica que toma en cuenta el medio y la comple-
jidad de niveles de trabajo.

19 Op. cit., 2002: 359.

20 Hernaiz. S. y Jabif. L. (2002) “La formacion de competencias profesionales...”, Revista Pensa-
miento Educativo V/ 31, pag. 75.

21 Op. cit., (2002: 124-125).
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. Dispone de referencias teoricas, a diferencia de numerosos responsables que
leen poca literatura profesional; pero sus lecturas son hechas en una perspec-
tiva de utilizacion.

. Le gusta reaccionar y le gusta tener poder sobre la accion; le gusta expresar
su marca en la accion através de una inversion innovadora.

El perfil de este director innovador, descrito por Michéle Garant, es un avan-
ce importante desde la investigacion, al sefialar como debe actuar director que
busca que su gestion sea competente. Como avanzar en el como deben hacerlo
debiera ser el desafio que emprende la investigacion para apoyar a la escuela en
lograr que todos los alumnos aprendan.

Para avanzar en la clarificacion del sentido que tiene la gestion cuando se
habladel qué se debe hacer y del cémo se debe hacer, el autor del articul o relacio-
na: el Qué con la gestion funcional, y el Como con la gestion por competencias.
Esta comparacion es |la base para establecer diferencias entre ambos énfasis en la
gestion, y a mismo tiempo, desarrollar la propuesta de un Modelo de Mejora-
miento de |la Gestion Basada en Competencias.

Al contrastar ambas definiciones se observan diferencias que no sélo apun-
tan en el qué hacer de la gestion, sino que, en el como hacer de la gestion en la
escuela.

i) Los elementos constitutivos de cada definicion determinan claras diferen-
cias, debido a que obedecen a propdsitos distintos. Sin embargo, se debe de-
jar en claro que no son excluyentes, al contrario, son complementarias puesto
que el director debe saber qué le corresponde hacer y posteriormente como lo
debe hacer. Es decir, no es que existan dos gestiones, y se debe dejar una para
tomar la otra. De la misma gestion se establecen dos momentos diferentes.
Un primer momento correspondera desarrollar una planificacion y organiza-
cion de aquellos aspectos que la escuela necesita mejorar. Y un segundo mo-
mento corresponderd actuar para alcanzar |os estandares de rendimiento pre-
vistos para asegurarse |0 que |a escuela mejoroé.

7.1. Saber-Actuar: razon de ser de la gestion basada en competencia

Este proceso que esta al centro de la propuesta de la reforma educacional, le otor-
gacentralidad a lo pedagégico y redefine las competencias de |0s equipos de ges-
tion en el marco de | as decisiones paraproyectar y anticiparse alos cambios, gene-
rar redes, negociar internay externamentey en definitiva, pararesolver problemas.
La competencia no consiste en manejar una gran cantidad de conceptos o tener la
capacidad para realizar muchas tareas. Una persona es competente cuando realiza
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Gestion Educativa Funcional

Gestion educativa basada en competencia?

Esuna funcion que coordina y articula las distintas
acciones planificadas por un equipo de trabajo que
busca hacer de la escuela una organizacion que
posihilita la consecucidn de la intencionalidad pe-
dagbgica a través de un proceso de participacion
efectiva de toda la comunidad.?®

Es la capacidad para articular recursos persona-
les, valoricos y experienciales que posee cada
integrante de un equipo de trabajo que le permite
actuar con eficacia y efectividad en situaciones
profesionales que demandan los estandares de
rendimiento predeterminados.

Analisis de las definiciones

Es una funcidn de responsabilidad de los directi-
vos. La ejecucion de esta funcion permite la arti-
culacion y coordinacion de un gran nimero de
acciones, de la que es demandada la escuela (mu-
chas de ellas son internas y otras solicitadas ex-
ternamente).

Es la capacidad, talento, competencia o disposi-
cidn que muestran las personas para comprender
bien las cosas. Esa capacidad es el factor necesa-
rio por el cual se multiplica el potencial pedagé-
gico delos demas sujetos para obtener mayor ren-
dimiento dentro de su quehacer.

Acciones planificadas. No es posible realizar algin
tipo de accién que no obedezca a una planificacion
anticipada de la escuela. La planificacion se antici-
pa a los acontecimientos mediante un proceso que
permita detectar las necesidades de la escuela, esta-
blecer prioridades y decidir qué acciones son las
més adecuadas para lograr los objetivos institucio-
nales considerados en el Proyecto Educativo.

Para articular sus recursos personales, valdricos
y experienciales, cada profesional, integrante del
equipo, articula el equipamiento incorporado a su
persona (saberes, valores, saber hacer, cualidades,
experiencias) y €l equipamiento de su experiencia
(medios, red relacional, red de informacion) y los
pone a servicio de la organizacion escolar.

Equipo de trabajo. Accidn colaborativa de parte
de un grupo de personas, la escuelano es el gjer-
cicio ni responsabilidad de una sola persona, a
contrario ésta debe ser compartida por €l conjun-
to de actores que en ella participan, que compro-
metidas con un prop6sito comdn conforman y
consolidan un equipo de trabajo.

De un equipo de trabajo, cada integrante pone al
servicio de los demas sus talentos 0 competencias
realizando un gporte significativo a mejoramiento
delacalidad de la educacion a interior de la orga-
nizacion escolar, lo cual les da sentido y satisfac-
cion en su quehacer permitiéndoles desenvolverse
con ciertos grados de autonomiay responsabilidad.

Consecucion de la intencionalidad pedagdgica.
La escuela, organizacion que aprende y ensefia,
debe compartir una misma mision entre los dis-
tintos actores de la comunidad escolar. Ademas,
debe estar dispuesta a construir una propuesta
educativa coherente e innovadora, acorde a las
exigencias y demandas de la sociedad.

Actuar con eficacia y efectividad. Los miembros
del equipo de trabajo ponen un conjunto de ac-
ciones en gjecucion, les mueve hacer las cosas
correctamente paralograr |os objetivosinstitucio-
nales y movilizan los recursos de manera 6ptima
con €l proposito de obtener los mejores resulta-
dos de acuerdo a estandares prefijados.

De participacion efectiva. La escuela debe iniciar
procesos de participacion con los diversos actores de
la comunidad. Esta apertura permitird a la sociedad
civil “incorporarse” a la escuela, Unica manera que
ésta se haga cargo y responda a su contexto local.

En situaciones profesional es, la escuelacomo con-
texto puede ser unainstanciaen lacua se movili-
zan pertinentemente | os recursos (saberes) que dis-
pone el individuo para resolver eficazmente los
diferentes problemas a los que se ve enfrentado.

22 Guerrero, Guido: “Gestion basada en competencias. clave para mejorar la calidad de la educa-
cion”. PUC 2005. Definicion 'y andlisis elaborados para el presente articulo.
23 Guerrero, Guido (1998) “ Lagestion educativa en establ ecimientos educaciona eseficientes’ . CIDE.

150




GESTION EDUCATIVA BASADA EN COMPETENCIAS: UNA CLAVE NECESARIA...

una actividad profesional pertinente a su contexto particular, eligey moviliza sus
recursos personales y recursos del entorno?*.

Claude Levy-Levoyer, diferencia competencias individuales y competencias
clave de la empresa: las competencias de la empresa estan constituidas ante todo
por laintegracion y la coordinacién de las competencias individuales. De ahi la
importancia para la empresa de administrar bien su stock de competencias indivi-
duales, tanto actuales como potenciales.

L os diagndsticos de competencias individual es permiten saber lo que cada
individuo aporta al ejercicio de una mision que le ha sido encargada para reali-
zarla lo mejor posible. El andlisis de las competencias de la empresa permite
definir los espacios del mercado en los que la empresa es competitivaalargo y
corto plazo. En esta misma linea, Levy-Leboyer?®, avanzd hacia la denomina-
cién de Supracompetencias, en el desarrollo de esta nueva jerarquia establecio
cuatro supracompetencias: Intelectuales, I nterpersonal es, Adaptabilidad y Orien-
tacion a resultados.

L os recursos humanos juegan un rol importante en el logro de los objetivos
estratégicos delaescuela. En este sentido |a gesti 6n basada en competencias supo-
ne incidencia en la conducta, desempefio laboral, en las actitudes de |os docentes,
y COMpromiso organizacional.

7.2. El Modelo de Mejoramiento de la Gestion Basada en Competencia

i)  Lapromocién de elementos clave del modelo siguio el siguiente procedimiento:

1. El disefio asume la existencia de competencias en el ambito Individual y
competencias en el ambito Escuela.

2. Se estructur6 el modelo de acuerdo a tres niveles: Supracompetencias
(estratégicos); Competencias de base (tacticos), y Competencias califi-
cativas (operativas).

3. De acuerdo ala estructura, se seleccionaron aquellas competencias de
base més pertinentes a la Supracompetencia.

4.  Enlamisma estructura, se seleccionaron aquellas competencias califi-
cativas mas pertinentes a las Competencias de Base.

24 LeBoterf, autor citado por Hernaiz - Jabif., pag. 76.
25 EnAlles. M2Alicia, (2000), pag. 65.
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i)  Adecuacion de un programa de capacitacion paraimplementar el modelo en
la escuela, segln |as caracterizadas por Leonar Mertnes®.

. Las competencias que los directivos tendran que cumplir son cuidado-
samente identificadas y de conocimiento publico.

. Lainstruccion se dirige al desarrollo de cada competenciay a una eva-
luacion individual por cada competencia.

. La evaluacion considera el conocimiento, las actitudes 'y el desempefio
de la competencia como principal fuente de competencia.

. El progreso de los directivos es al ritmo por ellos determinado y segin
las competencias demostradas.

. Lainstruccién esindividual al maximo posible.

. L as experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroali-
mentacion.

. El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

. El ritmo de avance es individual, no por tiempo.

. Lainstruccion se hace con material didactico que refleja situaciones de
trabajo reales y experiencias en el trabajo.

. L os material es didécticos de estudio son modulares, incluyen unavarie-
dad de medios de comunicacién, son flexibles en cuanto a materias obli-
gatorias y las opcionales.

. El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evalua-
cion sistematica es aplicada para mejorar continuamente el programa.

. Debe evitarse la instruccion frecuente en grupos grandes.

. L a ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temasy mas al proceso
de aprendizaje de los individuos.

. Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser
parte integral de las taresy funciones.

. Requiere contar con la participacion de |os docentes y demas funciona-
rios de la escuela en estrategia de capacitacion desde la identificacion
de las competencias.

L a capacitacion sobre la base del Modelo conlleva tres areas para su control
eficaz, una parte de teoria, una parte de laboratorio donde se entregan las herra-
mientas tedricas para desarrollar las competencias necesarias y una evaluacion en
terreno en el puesto de trabajo, donde se medira la efectividad de |o aprendido en
formatedricay en formaempirica a escala en el laboratorio.

%6 Mertnes, L. (1997). Autor citado por Cruz y Vega, pag. 10.

152



GESTION EDUCATIVA BASADA EN COMPETENCIAS: UNA CLAVE NECESARIA...

1. Competencias Individuales

Supracompetencias

Competencias de Base

Competencias Calificativas

Per sonales

Actitudes que lo hacen ser per-
sona humana, val6rico, norma-
tivo para resolver problemas y
estar dispuesto a respetar y va-
lorar alos otros.

Eficacia personal

Autocontrol

Confianza en si mismo
Superacion ante |os fracasos
Flexibilidady Toleranciaa estrés
Adaptable

Capacidad de autocritica
Valoresy virtudes laborales

Académicas

Dominio adecuado de concep-
tos, hechos, principiosy conte-
nidos de su especialidad, y con
conocimientos de técnicas nece-
sariasy adecuadas para analizar
los problemas organizacional es.

Cognoscitivas

Pensamiento analitico
Razonamiento conceptual
Capacidad de configuracion/
creatividad

Técnicas

Informatica

Andlisis de problemas de la or-
ganizacion

Planificacion y organizacion
Capacidad de expresion oral y
escrita

2. Competencias Clave de la Escuela

Supracompetencias

Competencias de Base

Competencias Calificativas

Profesionales

Aplicacion de procedimientos
referidos al logro de una tarea,
estrategia, proceso 0 meta que
son considerados al organizar su
trabajo, el de su entorno, y al
momento de decidir y de acep-
tar responsabilidades.

Definicion del sentido estraté-
gico. Reconocimiento delares-
ponsabilidad en los resultados.

De Gestion Liderazgo y Trabajo en equipo
Capacidad de sintesis.

Generacion de un ambiente de

satisfaccion laboral. Relacién

De Direccion del centro con su quehacer pe-

dagagico. Persuasion, Anticipa-
cion. Delegacion, Negociacion.

Institucionales

Colaboracion con otras perso-
nas al poner en practica sus do-
minios cuando esnecesarioy la
situacion lo requiere, que ha-
biéndolos aprendido le sirven
de experienciaparaaplicarlos a
otros problemas.

De logro y accién

Orientacion a resultados. Pre-
ocupacion por €l orden, calidad,
precision, influencia. Autoges-
tion de recursos de acuerdo a
interésy equilibrio.

De Influencia

Establecimiento de redes de
apoyo internay externa. Sensi-
bilidad interpersonal. Concien-
cia organizacional. Participa-
cion social.

De resultados

Energia e iniciativa. Deseo de
éxito. Sensatez para los nego-
cios. Construccion de procesos
pedagbgicosy organizacionales.
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