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Resumen

Lagerenciaenlasinstitucioneseducativas estddeterminadaporladirecciény orientaciéncomo
actividades fundamentales que guian el desarrollo de una comunidad de aprendizaje. Las habilidades
directivas son acciones que los individuos desarrollan para obtener resultados. El presente trabajo
tiene como propdsito describir las habilidades directivas en la gerencia de instituciones educativas,
enelestado Trujillo-Venezuela, afinde determinar cuales de ellas se requieren con mayor impetuenla
gestidn escolar paraalcanzar los objetivos previstos, dentro del contexto de laPandemia COVID 19y
conunainvestigacion cuantitativa, descriptiva, de campo, transaccional. La poblaciénlaconformaban
veinte (20) docentes en actividades directivas de Educacion Basica y Media General, de diferentes
municipios del Estado Trujillo. La técnica fue la encuestay el instrumento un cuestionario aplicado a
travésde laherramientade Google Forms. Como resultado, se desarrollanlas habilidades personales,
interpersonales y grupales, condicionadas por la situacién pais y los eventos generados por el COVID
19, observandose que las mismas se relacionan y se superponen una con la otra. Las habilidades
directivas personales presentan: miedo, ansiedad, incertidumbre, dificultad en el dominio de las
competencias tecnolégicas, ademas del reconocimiento de problematicas y limitaciones personales.
A pesar de esta eventualidad, asumieron el compromiso de continuar y concluir el afo escolar. En las
habilidadesinterpersonales,desarrollaron un nuevo modelode trabajo, condificultades estructurales
que afectaronlagestion. Aun asiselograronalgunos acuerdos operativos, reconociendo laimprevista
realidad. Sin embargo, la desmotivacion limité el accionar. Los ruidos fisicos, asi como la disposicién
de equiposy materiales obstaculizaron el canal de comunicacion, siendo unaalternativalamensajeria
de textos y las llamadas telefénicas. El respeto, la asertividad y la empatia en la mayoria de los casos,
guiod la gestion educativa. Las habilidades grupales concentraron las dos anteriores, la resistencia
al cambio influyé al inicio, se logré un trabajo en equipo con la comunicacion de apoyo y elementos
de la cultura organizacional. El reconocimiento de los sentimientos y emociones facilité las acciones
educativas a través de la inteligencia emocional. Se concluye que las habilidades mejoran a través de
la practica, requiriendo para ello el conocimiento conceptual. Los cambios de comportamiento son
indicios de la sensibilidad en las habilidades directivas.

Palabras clave: habilidades directivas, gerencia, instituciones educativas, COVID 19.
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Summary

Management in educational institutions is determined by direction and orientation as
fundamental activities that guide the development of a learning community. Management skills are
actions that individuals develop to obtain results. The present work aims to describe the directive
skills in the management of educational institutions, in the state of Trujillo-Venezuela, in order to
determine which of them are required with greater impetus in school management to achieve the
planned objectives, within the context of the COVID 19 Pandemic. With a quantitative, descriptive,
field, transactional investigation, the population was made up of twenty (20) teachers in directive
activities of basic and general secondary education, from different municipalities of the State of
Trujillo. The technique was the survey and the instrument a questionnaire applied through the
Google Formstool. As aresult, personal, interpersonal and group skills are developed, conditioned by
the country situation and the events generated by COVID 19, the skills are related and overlap one
with the other. Personal managerial skills present: fear, anxiety, uncertainty, difficulty in mastering
technological competences, in addition to the recognition of personal problems and limitations;
Despite this, they made a commitment to continue and conclude the school year. In interpersonal
skills, they developed a new work model, with structural difficulties affecting management,
agreements were reached from the recognition of reality; however, lack of motivation limited action.
Physical noises, as well as the provision of equipment and materials, hampered the communication
channel, with text messaging and telephone calls being an alternative. Respect, assertiveness and
empathy in most cases guide educational management. Group skills concentrated the previous
two, resistance to change influenced at the beginning, and teamwork was achieved with supportive
communication and elements of the organizational culture. The recognition of feelings and emotions
facilitated educational actions through emotional intelligence. It is concluded that skills improve
through practice, requiring conceptual knowledge. Changes in behavior are indications of sensitivity
in managerial skills.

Key words: managerial skills, management, educational institutions, COVID 19
Introduccién

La dindmica actual demanda de una “reforma de la educacién” tal como lo menciona Morin
(1999), este pensamiento ha tomado mas forma y pertinencia ante los acontecimientos presentes.
La necesidad de la “reforma de la educacién”, a pesar de haber sido anunciada desde hace décadas, y
tal vez no pensada por los motivos que hoy se presentan a nivel mundial, ya promovia unos cambios
no solo estructurales- curriculares sino de pensamiento y actuacién humana.

Bien se puede apreciar en Venezuela, un pais que representa un escenario, en el que “Hay que
aprender a enfrentar la incertidumbre puesto que vivimos una época cambiante donde los valores
son ambivalentes, donde todo estd ligado” (Morin, 2000, p. 90), lo inesperado se ha transformado en
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un atractivo para realizar investigaciones que retan a las teorias a generar nuevos conocimientos.
Considerandoparaellolaspracticassocialesqueemergenproductodeun“fendémenopais” ocasionado
por politicas econdmicas practicadas desde el ano 20021, y que han tenido sus consecuencias desde
entonces en todos los sectores de desarrollo y crecimiento en el pais, a través de la manifestacion
masiva de realidades que alteran el desenvolvimiento normal del ciudadano en sus diferentes
contextos.

Estas representaciones se dan cita en todos o en casi todos los ambitos y espacios sociales
del pais y mas alla de sus fronteras. Se le suma a lo anterior, la crisis generada por “la enfermedad
infecciosa causada por el virus SARS-Cov-2” COVID 19, reconocida por la Organizacién Mundial de
la Salud (OMS) el 11 de marzo de 2020 como una Pandemia2, originando con su aparicion que el
desarrollo de la humanidad se vea amenazada. El virus, desde luego, también ha hecho su presencia
en Venezuela, poniendo en riesgo a toda la sociedad.

Ante este panorama, se realiza esta investigaciéon con la intencién de estudiar una arista del
sector educativo, dejando claro que la educacion esta comprometida como una actividad humana
con todo el sery hacer del pais. Siendo la gerencia de la institucion educativa el conjunto de acciones
de las cuales se requiere en la actualidad mayor precision, la misma es considerada como “el proceso
através del cual se orientay conduce la labor docente y administrativa de la escuela y sus relaciones
con el entorno” (Castillo, 2012, p. 148).

Se aborda una de las funciones del educador que tiene la tarea de dirigir la Escuela, no como
un espacio vacio con piso, paredes y techo; sino como un lugar donde convergen las particularidades
y generalidades pertenecientes a un todo llamado “contexto educativo”, que se pasea desde la
ausencia de programas curriculares que respondan a las necesidades que demanda la poblacion,
hasta la ausencia de estudiantes y personal de la institucion como consecuencia ademas, de la
“didspora venezolana”. Representando este Gltimo aspecto, un factor determinante en la asignacion
de directores para ocupar la gerencia escolar en escuelas que han quedado acéfalas; tal vez, este
personal acepta este nuevo rol, sin poseer las credenciales en la formacion necesaria para tal fin. La
sumatoria de estos elementos hace pensar en qué gerente educativo estad hoy en las instituciones y
gué habilidades desarrolla para poder realizar la gerencia escolar de forma acertada.

A estas condiciones se agrega la aparicion del COVID 19, una situacion que apenas comienza,
de la cual se desconoce el tiempo que pueda durar y las consecuencias que pueda generar, en la
que los gerentes escolares tienen el compromiso de responder en un momento donde el panorama
se define como complejo a nivel internacional y mas aun a nivel nacional. Se adiciona a todo lo
descrito, un evento que impacta a toda la poblacién y especialmente a los actores educativos; es el
pronunciamiento que realiza el ejecutivo Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, segun
Gaceta oficial N°6519 Extraordinaria de fecha 13 de marzo de 2020, publica el decreto N° 4160
donde “se decreta Estado de Alarma en todo el Territorio Nacional” y en el articulo 11, especifica que
ante lallegada del COVID 19:

Se suspenden las actividades escolares en todo el territorio nacional a partir del lunes 16 de marzo
de 2020, alos fines deresguardar lasalud de ninas, ninos y adolescentes, asicomo de todo el personal
docente, académico y administrativo de los establecimientos de educacién publicay privada...



Mariely Del Valle Rosales Viloriay Beatriz Elena Coronado Barreto
Habilidades directivas en la gerencia de instituciones educativas en el contexto de la pandemia covid 19 (*)
PP 52-64

Estaeventualidad originamultiples situaciones, donde la gestion escolar esta obligada a cumplir
conlaexigenciadel momentoy por ende,compromete atodos los actores educativos paradesarrollar
sus actividades a distancia, de forma no presencial y donde la orientacién fundamental, es concluir
el afno escolar 2019-2020 de la mejor manera en esta circunstancia de salud publica mundial, que
ademas no dio tiempo para prepararse y formarse en aspectos pedagogicos y tecnolégicos paratales
fines. En tal sentido, se asume la gestion escolar como “un conjunto de procesos tedricos-practicos
integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos
formales, en donde la gestion debe ser entendida como una nueva forma de comprender y conducir
la organizacion escolar” (Vargas, 2008, p. 5).

En estainvestigacion se describen algunas de las funciones del gerente de la educacion a escala
microsocial. Es decir, en su quehacer, para dirigir y orientar las actividades del capital humano que
conforma la institucién, con el objeto de conocer las habilidades que desarrolla para la atencién de
las caracteristicas multidimensionales que se manifiestan de manera simultaneay sin control, en las
instituciones educativas por laincertidumbre actual, donde se lleva a cabo el proceso de enseflanzay
aprendizaje de una nueva generacion. Estando ademas, ante una modalidad de estudio no presencial
como una de las medidas preventivas del COVID 19, y con elementos adversos que condicionan,
como es el caso de los servicios basicos en Venezuela.

La gerencia de la educacién en un contexto especifico no es algo improvisado que tiene un
procedimiento Unico, o que se hace de manera a-temporal. Tal premisa hoy presentaretos, larealidad
muestra en este momento casos lejanos expuestos en las teorias existentes casi utépicas, donde las
habilidades del director como gerente de la institucidon educativa, deben estar orientadas al éxito
de las mismas, al desarrollo de una cultura organizacional que favorezca al talento humano que ahi
se concentra, no para rendir en nimeros como parte de una estadistica aislada a la realidad de la
instituciony de todo el entorno, sino para conseguir el encuentro de las voces de cada uno y de todos
los miembros, orientadas a prestar un servicio educativo que responda desde el ser de cada docente
las inquietudes de cada estudiante, un lider que sepa ser cercano y a la vez esté consciente de la
incertidumbre del momento.

El rol del gerente educativo hoy en Venezuela presenta algunas diferencias a otros lugares,
esto se debe a la singularidad de la realidad contextual que se manifiesta. Sin embargo, es necesario
entender la dindmica natural de cdmo aprende el ser humano en condiciones naturales y cémo se
puede generar el aprendizaje en condiciones diferentes, adversas, o como en este caso, imprevistas;
es decir, aplicar lo que sabe e incorporar nuevos elementos que fortalezcan su aprendizaje. En tal
sentido, Madrigal (2009, p. 3) se refiere a que las habilidades directivas “se cultivan y educan”. Son
los actuales momentos un verdadero reto para el gerente en todos sus roles, estando el liderazgo y el
accionar a prueba constante.

Castillo (2012) se refiere al Gerente educativo como quien ejerce la direccidén y orientacion
de los diferentes actores de la comunidad educativa, asi como la administracién de los recursos con
el fin de asegurar la calidad del servicio que ofrece, al mejorar la aplicacion del curriculo - amplio
y restringido-, los procesos docentes y administrativos, asi como las relaciones de la escuela con su
comunidad y su entorno.

En las instituciones educativas se viven experiencias de un todo como grupo social. Es una
oportunidad para desarrollar las habilidades directivas atendiendo las acciones e interacciones de
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formaindividual y colectiva. La convivencia que hoy puede generarse y el aprendizaje en el escenario
escolarquerepresentalaescuelao“cadafamiliaunaescuela” comolohallamadoel EjecutivoNacional,
es determinante para que la educacién se fortalezca en momentos de crisis. Asi como lo menciona
Delgado (2011) “lo mas importante son las interacciones entre los actores, las representaciones, los
motivos, los significados y los valores como expresiones de la creacién y recreaciéon dindmica de la
realidad social” (p. 59), estas interacciones son las que hacen pensar en qué hacen los directivos y qué
deben hacer ante ladindmicasocial que se presenta, partiendo del reconocimiento de sus habilidades
personales, habilidades interpersonales y habilidades grupales.

La manifestacion de las habilidades es el resultado de la adquisicidon de un aprendizaje ante
una circunstancia determinada. Para Madrigal (2009) la habilidad “es la capacidad del individuo,
adquirida por el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo de certeza, con
el minimo de tiempo y economia y con el maximo de seguridad” (p. 1). Asi mismo, menciona que en el
casode las habilidades directivas “se ensefian y se desarrollan” (p.2), es momento para que el gerente
educativo demuestre a través de diferentes actividades, las habilidades que posee y asuma nuevos
compromisos que le permitan autoformarse para alcanzar los objetivos gerenciales de una nueva
sociedad.

Las funciones que cumple un gerente educativo estan determinadas por el contexto escolar;
sin embargo, se conservan el ejercicio de las funciones basicas en su hacer gerencial, tales como la
planificacion de acciones, organizacion de los procedimientos, direccién a través de los procesos
comunicativos, influencia sobre el equipo, el ejercicio de la éticacomo un comportamiento natural, el
manejo de las relaciones interpersonales, la administracion de la informacién, la toma de decisiones,
la solucion de conflictos, entre otras que se consideren puedan beneficiar la gestion; deberia ser todo
desde un pensamiento estratégico que permite el accionar de forma efectiva. La dinamica de cada
institucion, presenta nuevos escenarios, siendo la innovacién clave para actuar ante las adversidades
presentesy las que posiblemente con la incertidumbre del momento puedan surgir.

Un factor determinante en el éxito de toda organizacion es cémo se sienten quienes la habitan.
Para Aburtoy Bonales (2011: 41) quienes realizaron un estudio en una institucién publica en México
mencionan que “a menores habilidades directivas de liderazgo, comunicacion, motivacién, manejo
del conflicto y formacién de equipos; mayor clima organizacional insatisfactorio”. Aunque no es el
mismo escenario, y las caracteristicas sociales difieren, la manera de cémo abordar la poblacién deja
ver claramente como estos factores son necesarios en el desarrollo de una gerencia efectiva. En
estas condiciones, el factor emocional ha privado sobre otros, la inteligencia que un gerente pueda
desarrollar sobre siy sobre el equipo que dirige es fundamental para hacer de cada experiencia una
oportunidad de crecimiento o de obstaculo.

En tal sentido, se propone como objetivo de la presente investigacion: describir las habilidades
directivas en la gerencia de instituciones educativas, en el estado Trujillo - Venezuela, a fin de
determinar cudles de ellas se requieren con mayor impetu en la gestion escolar para alcanzar los
objetivos previstos, dentro del contexto de la Pandemia COVID 19, es un escenario nuevo donde
cada actor ha tenido que asumir su conocer, ser, hacer y convivir. Esta investigacion presenta una
vision de la trascendencia que se estd dando en el cumplimiento de estos pilares fundamentales
de la educacion, lo que esta originando un viraje en la dindmica gerencial escolar, la cual apenas
comienza con el reto que significa la crisis sanitaria “COVID 19” que dia a dia sorprende y sobrepasa
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las expectativas ante la exigencia de una educacion no presencial, con todas sus implicaciones, y de
la cual se hablaba como una idea anhelada; tal vez, vista como lejana por el programa de formacion y
la dotacién de equipos que amerita y requiere para su implementacion en cada escuela del pais.

La manera como se estd asumiendo esta nueva modalidad de estudio, estd condicionada
por las limitaciones ya descritas y otras imposibles de mencionar; la labor gerencial y docente es
considerada para muchos como una “obligacion” y para otros como un “deber moral” en la que se
requiere desarrollar habilidades y capacidades en contextos complejos, con multiples inquietudes
ante la novedad de aplicar la modalidad de educaciéon no presencial en espacios reales; es este, un
aspecto importante para saber qué ha hecho el gerente ante esta realidad que mas que asumir retos,
es accionar estratégicamente en una nueva dindmica de la educacién que se quiera o no, se tiene que
implementar para dar respuesta a una poblacién estudiantil que esta en desarrollo en medio de una
pandemia que compromete la vida de todos los actores educativos.

Metodologia

Desde un paradigma positivista, se desarrolla una investigacion cuantitativa de tipo
descriptiva, la cual “consiste en la caracterizacién de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el
fin de establecer su estructura o comportamiento” (Arias, 2012, p. 24). En este caso, la investigacion
surge en un escenario educativo complejo, donde convergen elementos de una “situacion pais” en
desarrollo y la aparicion de la Pandemia COVID 19. Estableciéndose como objetivo de investigacion
“Describir las habilidades directivas en la gerencia de instituciones educativas, en el estado Trujillo
- Venezuela, a fin de determinar cuales de ellas se requieren con mayor impetu en la gestion escolar
para alcanzar los objetivos previstos, dentro del contexto de la Pandemia COVID 19”. La misma se
desarrollé en el lapso de marzo a noviembre de 2020.

La poblacion estuvo conformada por veinte (20) docentes en ejercicio de actividades directivas,
en los niveles de Educacion Basica y Media General del estado Trujillo. Por lo delicado de la temética
y asolicitud de los informantes, se resguarda laidentidad de las instituciones a las cuales pertenecen.
Es importante mencionar que cada directivo es graduado en el area de educacion y presentan
antigliedad de mas de tres anos en sus cargos directivos. Los mismos estan ubicados en diferentes
municipios del estado Truijillo.

La investigacién se circunscribe en un diseno de campo no experimental, transeccional, debido
a que la recoleccion de datos se hizo “directamente de los sujetos investigados (...) sin manipular o
controlar variable alguna” (Arias, 2012, p. 31). Este procedimiento se realizé a través de la encuesta
como “técnica que pretende obtener informaciéon que suministra un grupo de muestra de sujetos
acerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular” (Ibidem, p.92) y como instrumento, se
aplicéun cuestionario “autoadministrado porque debe ser llenado por el encuestado, sinintervencion
del encuestador” (Ibidem, p.74), el mismo fue un cuestionario de preguntas cerradas, predisefado, el
cual se aplico a través de la herramienta Google Forms que permite recopilar informacién de forma
facil y eficiente online. Se cont6 con la validacion de tres expertos en el area gerencial, metodolégica
y tecnolégica, incorporando sus recomendaciones en la redaccién y aplicacion del cuestionario.

La forma para recabar la informacion fue a través del uso de correo electrénico, con la
finalidad de cumplir con las normas de bioseguridad emanadas por el Ejecutivo Nacional, sobre el
distanciamiento social y la cuarentena radical por la Pandemia COVID 19.
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Los resultados se presentan por dimensiones, considerando cada una de las habilidades
directivas seleccionadas por lanaturaleza contextual de lainvestigacién,confrontando las respuestas
de los gerentes educativos con algunas teorias relacionadas y utilizadas en la presente investigacion.

Resultados

El andlisis muestra los resultados de las habilidades directivas desarrolladas por los gerentes
educativos, eninstituciones de Educacion en los niveles de Basicay Media General del estado Truijillo,
en el inicio de la Pandemia COVID 19. Las habilidades seleccionadas para la presente investigacion
estan agrupadas en tres: personales, interpersonales y grupales (Whetten y Cameron, 2011;
Madrigal, 2009); se hizo de manera intencional, por las caracteristicas del tema a investigar.

Partimos de dos definiciones clave; en primer lugar el gerente educativo “ejerce la direcciony
orientacion de los diferentes actores de la comunidad educativa (...) laadministracion de los recursos
(...), la aplicacion del curriculum (...) los procesos docentes y administrativos, asi como las relaciones
de la escuela con su comunidad y entorno” (Castillo, 2012, p. 149). Por su parte, las habilidades
directivas “son conductuales, no son atributos de la personalidad o tendencias estilisticas (...) consiste
en un conjunto identificable de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos
resultados (...) pueden ser observadas por otros, a diferencia de los atributos que son puramente
mentales o fijo en la personalidad” (Whetten y Cameron, 2011, p. 9)

Se presenta a continuacion, la descripcion de las habilidades directivas como producto del
instrumento aplicado a los gerentes educativos en los niveles de Educacién Basica y Educacion
Media General.

1. Habilidades directivas personales: se relacionan con el manejo del propio yo, de ahi que
se les llame habilidades personales. Se refieren al desarrollo del autoconocimiento, manejo de
estrés personal y solucién analitica y creativa de problemas (Whetten y Cameron, 2011, p.18). Se le
adicionan las habilidades de estrategia y responsabilidad, por la naturaleza de la investigacion.

Habilidad directiva | Descripcion del desarrollo de habilidades directivas en las instituciones
personal objeto de estudio

Autoconocimiento Los directivos manifiestan que la habilidad de autocontrol en el “manejo
“manejo de uno | de uno mismo” estd representada por los siguientes indicadores: la
mismao” ansiedad (80%), el miedo y la incertidumbre (100%) haciéndose presentes
durante la primera etapa de la Pandemia COVID 19, para dar los primeros
pasos en la gestion de cada uno de los gerentes educativos. Sin embargo,
en su totalidad (100%) asumieron el compromiso de continuar el
desarrollo del afio escolar 2019-2020. La mayoria (60%) reconocioé tener
las habilidades y destrezas en cuanto a dominio de competencias
comunicativas, emocionales y tecnoldgicas. El otro grupo (40%) manifestd
tener algunas limitaciones en estas competencias. Siendo la que presenta
mas limitacion de uso en todo el grupo (80%) la competencia tecnoldgica
en cuanto a sus aspectos de organizacion, gestion y aplicacién de las TIC.

Manejo de estrés y | La habilidad del manejo de estrés y tiempo, ha sido uno de los factores
tiempo mas dificiles de controlar (60%) entre los directivos; el estrés por cumplir
con las actividades educativas generd reacciones de salud en algunos
(40%), incomodidad por carencia de equipos (70%) y disposicion
econdmica para poder actuar desde sus casas: con dispositivos méviles
(70%) y traslados eventuales (90%)
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Esta habilidad esta ubicada dentro de las habilidades personales,
presentando una vinculacion directa con la habilidad interpersonal y
grupal, por el grado de compromiso, en primer momento consigo mismo,
con él y los otros que forman parte de la realidad escolar. Los directivos
hacen referencia que se logré (100%) decidir actuar como directivos ante
los imprevistos de suspension de actividades decretada por la Pandemia
COVID 19, asi como atender y conciliar ante las problematicas
manifestadas por ellos mismos y por los docentes, en cuanto a disposicion
para laborar en condiciones de Pandemia (90%), de pobreza extrema
(70%), sin equipos tecnoldgicos para comunicarse (70%), presencia de
miedo (100%) por la amenaza de la pandemia como tal. Tomando el
compromiso humano de dar continuidad al afio escolar condicionado a las
circunstancias de cada uno de los involucrados.

PP 52-64
Solucién analitica y
creativa del
problema
Estratega

En su totalidad (100%) se gestiond el tiempo en funcidn de las realidades
de cada uno, atendiendo los requerimientos generales por el MPPE. Se
desarrolld (100%) la capacidad organizativa sobre la marcha de las
circunstancias, obteniendo los resultados esperados en la mayoria (65%)
de las decisiones tomadas, en las otras condiciones (35%) hubo que
cambiar decisiones y ajustar a la realidad. El saber anticiparse ante las
circunstancias, producto de la Pandemia COVID 19, se vio afectado (80%)
por el desconocimiento de la misma; sin embargo, las orientaciones se
hicieron (100%) hacia el cuidado de cada miembro de la institucién y hacia
el logro de “concluir el afio escolar 2019-2020".

Responsabilidad

En su totalidad (100%) los directivos cumplieron con las directrices
emanadas por el ejecutivo nacional para continuar y concluir con el afio
escolar 2019 — 2020. Asi mismo, la totalidad (100%) se desempefié con
responsabilidad social con el grupo de docentes que dirigia,
relacionandose y demostrando interés por cada uno de los miembros de
las instituciones.

2. Habilidades directivas interpersonales: son para Madrigal (2009) las habilidades para
trabajar en grupo, con espiritu de colaboracion, cortesiay cooperacién pararesolver las necesidades
de otras personas, incluso para obtener objetivos comunes. Para Whetten y Cameron (2011) estas
“habilidades surgen al interactuar con otras personas. Desde luego, existe cierta superposicion entre
ellas, asi que, para desempenar cualquier habilidad eficazmente, usted depende de muchas areas de
habilidad” (p.18). Entre las habilidades grupales, esta el “establecimiento de relaciones mediante una
comunicacién de apoyo, ganar poder e influencia, motivacién de los demas y manejo de conflictos”

(Ibidem, p.19), a las anteriores se les sumo liderazgo y empatia.

Habilidad directiva
Interpersonal

Descripcion del desarrollo de habilidades directivas en las instituciones
objeto de estudio

Manejo de conflicto

Esta habilidad va de la mano con la comunicacion, la estrategia y con la
solucién analitica y creativa del problema. La resistencia a asumir
compromisos (80%) estuvo presente y fue necesaria la negociacion
(90%) para llegar a acuerdos que beneficiaran en estas circunstancias y
que posibilitara el trabajo de cada directivo con su respectivo grupo de
docentes. En esta ocasion, se pudo sacar provecho de la eventualidad y
buscar un “ganar — ganar” tomando en cuenta (90%) las opciones de
solucién que los docentes aportaron para atender la eventualidad, se
utilizaron (100%) los medios y recursos de los cuales disponia cada
docente para poder dar continuidad al proceso educativo. Se considerd
la realidad de cada docente (100%) siendo este un factor clave en la
eventualidad.

Motivacion

Elementos antagonicos como la desmotivacion (80%), la apatia (90%) y
la resistencia a desarrollar las actividades (90%), fueron el punto de
partida para la motivacion desde una comunicacion de orientacion
hacia el trabajo por realizar. Esta habilidad es la que mas dificultad ha
presentado, la desmotivacion (90%) esta condicionada por factores
internos y externos (100%). Manifestando el personal su descontento
ante la adversidad presente y los requerimientos Ministeriales.
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Motivacion Elementos antagdnicos como la desmotivacion (80%), la apatia (90%) v
la resistencia a desarrollar las actividades (90%), fueron el punto de
partida para la motivacién desde una comunicacion de orientacion
hacia el trabajo por realizar. Esta habilidad es la que mas dificultad ha
presentado, la desmotivacion (90%) esta condicionada por factores
internos y externos (100%). Manifestando el personal su descontento
ante la adversidad presente y los requerimientos Ministeriales.

Comunicaciéon La comunicacién desarrollada fue la horizontal (80%), la vertical (20%)
ocasiond dificultades para lograr encuentro de ideas. Se desarrollé “el
escucha activo” (80%), es decir escuchar y/o atender a los docentes
ante las inquietudes, confusiones sobre como desarrollar la atencién de
los estudiantes, ademas de su situacién emocional producto de la suma
de los factores sociales, econdmicos, ambientales y de salud.

Los medios utilizados para comunicarse y dar las orientaciones fueron
los disponibles por cada uno, en este caso equipos moviles o fijos
(100%), usando los mensajes de texto (60%) y llamadas telefénicas
(40%).

Las dificultades en la comunicacién segun los directivos tuvo su mayor
incidencia en “los ruidos de origen fisico” (90%) siendo las redes sociales
e internet el que menos se usd (10%) por la ausencia de conexién a
internet (70%), influencia del servicio de electricidad (90%), carencia de
equipos o dispositivos moviles propios para comunicarse via web (70%).
En cuanto a las habilidades tecnoldgicas, sélo un pequefic grupo
manifestd su dominio (20%), uso de plataformas como herramientas
educativas ningln directivo (0%) las usd. La informacion oficial fue
suministrada por mensajeria de texto (60%), llamadas telefénicas (40%)
y recibiendo ademas, respuesta solo de un pequefio grupo de docentes
por correo electrénico (10%)

Influencia El respeto fue el valor que permitid influir en el personal (90%),
involucrarse desde la asertividad (90%) permitid la disposicion a
desempefiar las acciones en este proceso de gestion educativa.

Liderazgo Se asumid un liderazgo compartido (90%), identificando limitaciones
personales y materiales (100%), toma de decisiones en equipo (90%),

trabajo en equipo (80%), desarrollo de creatividad (70%) y asertividad
(90%) para crear un “ganar —ganar”.

Empatia La empatia estd relacionada con la comunicacién y la asertividad, asi
como la capacidad para influir en otros. La empatia se hizo presente
(80%), al reconocer la situacion pais (100%), el miedo ante la Pandemia
COVID 19 (100%), los didlogos se vieron afectados por ruido originados
por factores psicolégicos como: deficiencia en la motivacion (90%),
actitud defensiva ante las orientaciones ministeriales (90%). Se logrod la
comunicacién asertiva y conciliadora (80%) para poder dirigir las
acciones.

3. Habilidades directivas grupales: centra su estudio en asuntos fundamentales que surgen
cuando se participa con grupos de personas, ya sea como lider o como miembro del grupo. Ocurre
igual que con las anteriores habilidades, surge una superposicion entre las habilidades grupales, y
entre éstas y las habilidades personales e interpersonales. (Whetten y Cameron, 2011: 18).

Habilidades directivas | Descripcién del desarrollo de habilidades directivas en las instituciones
grupales objeto de estudio

Cambios La resistencia a lo nuevo se vio condicionado por: el desconocimiento
de la eventualidad (90%), el miedo (100%), la carencia de equipos para
asumir una educacion a distancia, no presencial (70%) y la condicién
social, econdmica, emocional de cada docente (100%). A pesar de esto,
se cumplié con el lineamiento de continuar la educacion desde la casa
(100%) con las limitaciones de cada docente y de cada estudiante.

Trabajo en equipo El trabajo en equipo se vio afectado por: la resistencia a asumir las
orientaciones (90%), se lograron avances a través de valores, actitudes
y compromisos asumidos por la mayoria del personal de cada
institucion (60%). Dificultad para gestionar los grupos a distancia (70%),
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se logré el trabajo en equipo por medio de la “comunicacién de apoyo”
(80%).
Inteligencia La mayoria presentd inconvenientes en este aspecto (80%). El proceso
Emocional inherente a la Inteligencia Emocional fue: en cuanto a percibir (90%) se

les dificulté reconocer de forma consciente las emociones e identificar
lo que sentian; para el nivel de comprender (90%) la limitante fue
integrar los sentimientos dentro de los pensamientos y considerar la
complejidad de los cambios emocionales; el Gltimo proceso, también se
vio afectado (70%), donde el regular, dirigir y manejar las emociones
tanto positivas como negativas de forma eficaz fue un elemento
condicionado por el contexto tanto para el gerente como para su grupo
de docentes. Sin embargo, se identificaron con lo que le sucedia a los
demads (80%), la empatia (80%) se hizo presente en la identificacién de
sentimientos y emociones comunes en relacion a los temas pandemiay
fendmeno pais, para encauzar las acciones educativas. Este factor fue la
clave ante el manejo del estrés.

Discusion de resultados

Las habilidades directivas desarrolladas por los gerentes educativos estan afectadas por las dos
situaciones que se presentan en el escenario de estudio; una la condicién pais y la otra la presencia
de laPANDEMIA COVID 19.

eEn cuanto a las habilidades personales se puede apreciar que a pesar del miedo, la
incertidumbre, la limitante en las competencias tecnolégicas y el estrés por las circunstancias, los
directivos asumieron su responsabilidad como lideres, desde una estrategia de “ganar - ganar”
reconocieron sus problematicas y limitaciones personales (disposicién de trabajo ante pandemia,
pobreza extrema, ausencia de recursos econdémicos y equipos para comunicarse, miedo, ansiedad,
entre otros), loque les permitié actuar desde su realidad y cumplir con los requerimientos de culminar
el afio escolar 2019-2020. Para Bardos y Garcia (2014) “la resolucién de problemas propiamente
dichaimplica busqueda racional de una solucion o soluciones a través de una serie de estrategias que
ayudan a solucionar o afrontar una situacion problematica” (p. 5). En tal sentido, las habilidades se
“aprendeny se educan” (Madrigal, 2009) como se observa, a través de procesos que pueden resultar
complejos propios de un contexto, seguramente no son los mas deseados para aprender o paraactuar,
pero en el cual los gerentes pudieron reconocer sus potencialidades y limitaciones.

La clave, como mencionan Whetten y Cameron (2011) “consiste en ser sensible y valorar
las diferencias individuales” (p.22), lo cual constituye el objetivo primordial de estas habilidades:
“permanecer sensible a las variaciones personales que podrian requerir de una alternancia en la
manera en que se practiquen las principales habilidades directivas” (Ibidem).

eLas habilidades interpersonales se desarrollaron con un nuevo modelo de trabajo, bajo
dificultades estructurales que condicionan toda la gestion, el manejo de conflictos es una de las
habilidades que concentra a todas las demas. Los acuerdos se lograron desde el reconocimiento de
la realidad de cada miembro de las instituciones, esto ha sido el dispositivo de avance, a pesar de
la desmotivacion por factores internos y externos que han limitado el accionar. La comunicacion
se desarrolld desde una direccién horizontal con un escucha atento para entender la diversidad de
situaciones entre el personal; los ruidos de origen fisico (Nifo, 2011) son los de mayor incidencia por
los obstaculos a nivel del canal. Asi como el dominio de las habilidades tecnolégicas, la disposicion
de equipos de comunicaciony los respectivos servicios de electricidad y conectividad condicionaron



ADMINISTRACION EDUCACIONAL Anuario del Sistema de Educacién en Venezuela / Afio 10 - vol. 10 (enero-diciembre) 2021

el proceso, siendo una alternativa de comunicacion entre todo el personal la mensajeria de texto y
llamadas telefdnicas.

La influencia estuvo marcada por el respeto, la asertividad y la empatia en la mayoria de los
casos, permitiendo desempenar las acciones en un proceso gerencial educativo permeado por
incertidumbre. La habilidad gerencial esta destinada a crear situaciones que involucren a sus
colaboradores donde ellos estén dispuestos a desempenar labores constructivistas (Robbins y
Coulter, 2010). Sin embargo, la investigacién muestra que las condiciones son las que marcan los
comportamientos, siendo los miembros de las instituciones quienes toman sus propias decisiones
sujetas a su realidad y que en otro escenario, lo primordial seria desarrollar sus competencias para
afrontar situaciones propias de la dindmica escolar. A lo anterior, se le adicionan factores que el lider
debeasumirdesdeunenfoquedeaprendizajecolectivo,enfrentandosushabilidadesalentorno,donde
todas las acciones deben estar orientadas al aprendizaje, al cambio y el desarrollo organizacional (De
Geus, 1996). En este caso, el liderazgo se desarrollé horizontalmente reconociendo al otro como un
igual, con responsabilidades diferentes enrumbadas hacia el mismo objetivo. El respeto expresado
fue determinante, la asertividad para comunicarse y generar un clima de cordialidad en medio de
la incertidumbre. Para Senge (1993) los lideres “son las personas que aprenden”, conscientes o no,
los gerentes educativos con su equipo de docentes, han transitado por las adversidades descritas,
creando un nuevo aprendizaje organizacional.

e Encuanto alas habilidades grupales, esta habilidad es lasuma de las dos anteriores; latoma de
decisiones, la resolucion de conflictos, la comunicacion empatica, la motivacién, el reconocimiento
de si mismo y de los otros, el liderazgo desde una accion humanizada (atendiendo, entendiendo y
resolviendo las inquietudes) son habilidades propias de un gerente educativo de hoy. La resistencia
al cambio en este escenario se evidencié notablemente, la condicidon que marcé la resistencia fue el
miedo, la carencia de recursos y equipos, y una situacién generalizada socio-econédmica-emocional
gue paraliza. A pesar de las circunstancias de distanciamiento social, se logré el trabajo en equipo a
través de elementos de la cultura organizacional (valores, actitudes, compromiso, ética, entre otros)
gue ya estaba definida en los integrantes de cada institucion y que es compartida por la mayoria de
los mismos; asi como el tipo de comunicacion de apoyo “que busca preservar o fomentar una relacion
positivaentre loscomunicadores en el momento en queintentanresolver algiin problemaf(...) permite
comunicar informacién que no es halagadora o resolver un asunto dificil con otra personay, durante
el proceso, fortalecer la relacion” (Whetten y Cameron, 2011, p. 242).

En cuanto a la inteligencia emocional, se nota que la confusion les dificulto identificar lo que
sucedia. Al respecto, Fernandez - Berrocal y Ramos (2002: 20) afirman que la inteligencia emocional
es “la capacidad para reconocer, comprender y regular nuestras emociones y las de los demas”,
en este punto por lo complejo del escenario de estudio donde convergen realidades similares
y totalmente diferentes a la vez, la empatia ante los acontecimientos, el reconocimiento de los
sentimientos y emociones fue lo que facilité encauzar las acciones educativas. “Las personas con alto
grado de inteligencia emocional han desarrollado la habilidad de sentir y mostrar empatia ante las
diferencias que son propias de diversos grupos de gente” (Whetten y Cameron, 2011, p. 22). Estamos
ante una gerencia escolar que ha atendido una situacion atipica, en contextos desproporcionados e
imprevistos.
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Conclusiones

- Las habilidades tienen el potencial de mejorar a través de la practica, se requiere para ello el
conocimiento conceptual que permita la flexibilizacién y adaptacion a las situaciones; “el desarrollo
de las competencias en las habilidades directivas esta ligado tanto al aprendizaje conceptual como
a la practica conductual” (Whetten y Cameron, 2011, p. 13). Un ejemplo, es lo apreciado en la
investigacion, donde los principios humanos vy las habilidades directivas marcaron el ejercicio de la
gerencia para culminar el ano escolar 2019-2020.

- Cada habilidad se relaciona y se superpone con las otras habilidades directivas, influyendo
unaen el logro de las otras.

- Los cambios de comportamiento ante las adversidades, los retos asumidos, la identificacion
con los otros, son indicios de la sensibilidad en las relaciones de los gerentes educativos con los
miembros de cada institucion.

- El miedo, la ansiedad, la resistencia al cambio son conductas propias del ser humano. La
inteligencia desarrollada en cada eventualidad, muestra un ejemplo en el ejercicio de las habilidades
directivas en escenarios de incertidumbre.

- Las habilidades directivas requieren del “trabajo cognoscitivo”. El gerente debe estar
consciente de la transformacion en cuanto a laformacién de estas habilidades, dirigidas al desarrollo
de competencias para el uso y manejo de la tecnologia, ademas de canales digitales que permitan
desarrollar la educacién a distancia no presencial o semi-presencial. Se aprecia el desarrollo de las
habilidades socioemocionales, lacuales son fundamentales paracrear ambientes cordialesy amables,
en medio de las eventualidades presentes y las originadas por las consecuencias del COVID 19 o las
gue surjan por la misma dinamica de la sociedad.

- El aspecto que delimité toda la investigacion fue el estar todos en el mismo punto de
incertidumbre, el compartir una situacidon pais con todas sus caracteristicas y el miedo a lo
desconocido por el COVID 19, ocasioné que el gerente educativo actuara desde su postura humana,
desde la sensibilidad “el reconocimiento de si y de los otros” en momentos de angustia donde tenia
que dar respuestas acertadas e inteligentes que permitieron culminar el ano escolar 2019-2020 en
escenarios inéditos.
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