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INTRODUCCION

La revolucion cientifica y tecnoldgica que vive la sociedad actual genera cambios
en el mundo del trabajo, en las empresas, en las organizaciones y en el perfil
profesional de las personas. Se abre un mundo nuevo de oportunidades e
incertidumbres, Es necesario entonces brindar respuestas y alternativas de
solucion a los grandes retos y desafios que presenta la modernizacion, es
pertinente actualizar la formacion de los recursos humanos competentes que
contribuyan al progreso del pais y al fortalecimiento del desarrollo profesional e
institucional.

El sistema educativo nacional se encuentra en crisis y se le cuestiona de no estar
formando el tipo de hondurefio que la sociedad hondurefia demanda para
adaptarse a los cambios y transformaciones de un mundo globalizado. Producto
de esta crisis han surgido en nuestro pais un conjunto de reformas tendientes a
mejorar la calidad del proceso educativo.

Uno de los aspectos fundamentales de la reforma educativa consiste en el
fortalecimiento de la gestion institucional, es decir, contar con “centros educativos
fortalecidos institucionalmente, capaces de construir rutas creativas e innovadoras
dentro de sus contextos, de sus posibilidades y limitaciones” ( Membrefio en Morel
y otros, 2002, p20 ), Es en esta perspectiva que la gestién educativa juega un
papel primordial en la conduccién de las instituciones educativas, buscando
superar el modelo de gestion burocratico, vertical y centralizado que ya colapsé en
muchos paises de América latina, para caminar hacia un modelo de gestion
moderno, flexible que bajo un liderazgo y sistemético que logre articular e integrar
los recursos materiales y humanos, para pedagogico logre generar los cambios e
innovaciones que necesita el sistema educativo nacional y que en consecuencia
beneficiara a los nifios y jévenes de nuestro pais.

En este contexto surge un conjunto de competencias directivas que buscan
potenciar las habilidades y destrezas de los profesionales responsables de la

conduccion de los centros educativos, tendientes a innovar y dinamizar la gestion
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institucional basada en competencias directivas como: el liderazgo, el trabajo en
equipo, la gestidon estratégica, la comunicacién y la resolucién de problemas y
conflictos que como estrategias de gestion contribuyen a mejorar y a replantear el
proceso de gestion de los centros educativos.

La conduccion de un centro educativo es un fenbmeno complejo, no sélo por la
cantidad de factores e intereses que intervienen en su funcionamiento, sino, por la
necesidad de generar procesos de cambio orientados hacia la transformacién de
las formas de actuar y pensar de los responsables de tomar decisiones y de los
actores de llevar a cabo el hecho educativo. Estd complejidad de la funcion
directiva y especialmente en lo relacionado con la gestion de conflictos son las
razones que originan y motivan esta investigacion. Ya que se necesita formar y
actualizar los conocimientos, aprender nuevos métodos y estrategias de gestion
gue permitan hacer un manejo adecuado y profesional de la gestion de conflictos
en los centros educativos.

Actualmente se necesita replantear el perfil profesional de los directores de
centros educativos., ya que para dirigir una institucion educativa no soélo se
requiere de experiencia y afios de servicio, se necesita de un liderazgo
pedagdgico, creativo, dinamico, motivador que inspire confianza, que tenga una
vision de futuro para que pueda romper los esquemas mentales tradicionales y
gue haga que se produzcan los cambios urgentes que necesita la gestion
institucional para mejorar la eficiencia y la calidad de la educacion.

El personal directivo de un centro educativo debe poseer ademas, un pensamiento
sistémico, holistico y prospectivo, es decir, que sea capaz de ver el todo y las
partes, que no solo vea el arbol, sino el bosque, que no vea los conflictos y
necesidades del personal y de la institucion como algo aislado o fragmentado, sino
como un sistema integrado en el que cada una de las partes cumple una funcién
en base a los objetivos y metas claramente establecidos y consensuados en el
proyecto educativo de centro

En este contexto planteamos que la gestion de conflictos como competencia
directiva no surge como una moda, sino., como una respuesta a los diversos
conflictos que se presentan en los centros educativos, especialmente en el nivel



medio. La gestién de conflictos como competencia directiva es una estrategia que
busca en primer lugar conceptualizar las competencias directivas para luego

estudiar las perspectivas tedricas que originan los conflictos e identificar cuales
son que las habilidades y estrategias que los directores de centros educativos
conocen y aplican en el desempefio de su funcidn directiva. Ademas, se busca
potenciar la formacién de los directores de centros educativos para que puedan
conocer, prevenir y abordar los conflictos en forma profesional, cientifica y
adecuada de acuerdo a las posibilidades y limitaciones que presenta el quehacer
educativo.

En este orden de ideas el estudio partio de la siguiente pregunta de investigacion:
CUAL ES EL NIVEL DE CONOCIMIENTOS DE LA COMPETENCIAS
DIRECTIVAS EN LA GESTION DE CONFLICTOS DEL EQUIPO DIRECTIVO DEL
NIVEL MEDIO DEL DISTRITO EDUCATIVO N--9 DE LA CIUDAD DE
COMAYAGUELA.

Los objetivos propuestos en esta investigacion son los siguientes:

+ Conceptualizar las competencias directivas en la conduccién de los centros
educativos del nivel medio.

+ l|dentificar los aportes de la funcion directiva en el proceso de gestion de
conflictos.

+ Analizar las perspectivas teéricas acerca de la gestiéon de conflictos.

+ |dentificar el nivel de conocimientos de las estrategias de gestion de
conflictos por parte del personal directivo en la conduccion del centro
educativo.

Esta es una investigacion de tipo descriptivo y exploratoria en la que se analiza el
rol que desempefia el personal directivo en el proceso de gestion de conflictos de
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las instituciones educativas. En el aspecto metodolégico se combinan estrategias
de investigacion cualitativa y cuantitativa. Para esto se tomo una muestra de 150
encuestados de una poblaciéon de 480 docentes y directivos que equivale al
31.25%.Con el propdsito de confrontar los resultados se aplico un instrumento de
investigacion para directores y otro para docentes del distrito educativo numero 9
de la ciudad de Comayagiiela que esta integrado por los institutos “Jesus Aguilar
Paz”, “Hibueras,” “Superacion San Francisco”, “Ramén Calix Figueroa”, “21de
Febrero”, "8 de Junio” y el Instituto “Japon.”

La investigacion esta estructurada en tres capitulos:

El primero, titulado las competencias directivas en la conduccidon de los centros
educativos en el que se hace un andlisis de la funcion directiva en el marco de la
gestion de conflictos de los centros educativos del nivel medio, ademas, se
abordan los aspectos conceptuales de las competencias directivas: sus
caracteristicas y alcances.

En el segundo capitulo, se plantean las perspectivas tedricas acerca de la gestion
de conflictos como competencia innovadora, en el que se analizan los origenes,
evolucion, modelos y estrategias de la gestion de conflictos.

El tercero capitulo, denominado evaluacidon de las competencias directivas de los
directores de centros educativos del nivel medio. se conocen los hallazgos de la
investigacion empirica. Aqui se identifica el nivel de conocimiento de los directores
y docentes en relacion a las percepciones, actitudes y estrategias en la resolucion
de conflictos que se aplican en el centro educativo.

Finalmente es preciso expresar que este aporte en el campo de la gestion
educativa servird para que estudiantes, docentes, directivos y los profesionales
comprometidos con la educacion puedan empoderar sus conocimientos y generar
proceso de cambio orientados a la calidad educativa, de lo contrario dificiimente
podremos superar los bajos niveles educativos y salir del atraso y el subdesarrollo
en que se encuentra nuestro pais que al igual que otros pueblos tenemos derecho
a vivir en mejores condiciones de vida, por lo tanto, es necesario romper con los
esquemas mentales tradicionales para avanzar hacia una gestion institucional
dinamica, sistémica y transformadora del proceso educativo.
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LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS
EN LA CONDUCCION DE LOS
CENTROS
EDUCATIVOS
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LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS EN LA
CONDUCCION DE LOS CENTROS EDUCATIVOS

1.1 ASPECTOS CONCEPTUALES

La gestion educativa basada en competencias es una nueva forma de gestién que
busca dar respuesta a la formacion de los profesionales de la educacion
responsables de conducir los centros educativos y es una herramienta importante
para potenciar los recursos humanos, organizar la vida institucional, asi como
proponer soluciones a los diferentes problemas y oportunidades que presentan los

centros educativos.

El conocimiento de la gestion educativa actualmente se ha convertido en una
exigencia social, la gestion centrada en la calidad, en el trabajo en equipo, en la
resolucion de conflictos y en liderazgo pedagdgico se plantea como uno de los
grandes desafios en la conduccion de los centros educativos.” Las demandas por
un nuevo bagaje de conocimientos y practicas administrativas son cada vez
mayores. Mientras se pone en tela de juicio la validez y oportunidad de la
administracion clasica ,la administracion actual parece alejarse de los principios
cientificos-racionales y patrones burocraticos-normativos que hasta hace poco
constituian el soporte de las organizaciones exitosas” (Klisberg, Girel. 1991 citado
por Dillanes y Medina S/F ) Esto nos conduce a plantear que la conduccion de las
instituciones educativas requiere de nuevas formas de abordar los procesos
educativos haciendo uso de las nuevas competencias y estrategias de la gestion

educativa.
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La gestion por competencias es una herramienta que contribuye a mejorar la
conduccion y funcionamiento institucional, asi como a profesionalizar los recursos
humanos adaptandolos a las necesidades de la empresa. “Las empresas estan
cambiando para adaptarse a las dindmicas sociales y econdmicas. Esto les exige
contar con personas que posean un alto grado de flexibilidad para adecuarse, a
los nuevos procesos laborales y ajustar su desempefio a los requerimientos del
cliente”. (Tobon, 2005 : 27).

El concepto de competencia es amplio y polivalente, cuando hacemos una revision
de la literatura sobre este aspecto encontramos diferentes enfoques, definiciones y
contextos en que se han estudiado y aplicado. Pero, una definicién generalmente
aceptada establece que las competencias son un conjunto de conocimientos,
habilidades y destrezas requeridas para desempefiarse en el campo laboral o
profesional. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta las actitudes, las
creencias y los valores que posee la persona para adaptarse a las necesidades y
objetivos de la empresa o institucion escolar.”Las competencias no son entonces
patrimonio del puesto de trabajo o de una ocupacién, sino que son atributo de la
persona, quien incorpora elementos o comportamientos individuales, sociales y
culturales.”( INTECAP : 17).

La gestion por competencias es un factor clave en la formacién de los
profesionales que toman decisiones, por lo tanto; resulta procedente afirmar que
la educacion basada en competencias a revolucionado la conduccion de las
empresas y de las personas. Actualmente las empresas demandan profesionales
altamente calificados para enfrentar los retos de una sociedad inmersa en un
proceso de cambio permanente; Los avances de la ciencia y la tecnologia generan
cambios en la sociedad y en la formacion de los recursos humanos; Las personas
necesitan cambiar sus formas de actuar, de pensar y de abordar los problemas y

oportunidades que presentan las organizaciones, especialmente el personal
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directivo como personal responsable, visionario y comprometido con los objetivos

de la gestion institucional.

“Las competencias estan siendo instaladas en los diversos paises
iberoamericanos desde el marco de un discurso pedagogico modernizante, que
constituye en si una vuelta a la politica de formacion de recursos humanos de la
década del 70 y 80, lo cual explica el énfasis en conceptos tales como eficacia,
equidad, calidad y eficiencia’(Tobdén, 2005: 39).

En este contexto nuestro sistema educativo necesita adaptarse a los cambios y
capacitar al maximo el personal directivo que es el responsable de la toma de
decisiones, a fin de mejorar la conduccion, el funcionamiento y la calidad de los
procesos educativos, ya que todo gestor para desempefiarse con eficiencia
necesita formarse y capacitarse para poder hacer uso en forma efectiva de las
competencias que le permitan cambiar, innovar y desarrollarse en un mundo

globalizado y cambiante.

Los rectores de las politicas educativas deben poseer competencias directivas que
les permitan cambiar o replantear el paradigma educativo tradicional, por nuevas
estrategias de gestion, desarrollando “competencias profesionales que no son
comunes: polivalencia, audacia para enfrentar desafios, apertura multicultural y
capacidad de discernimiento para transferir experiencias de otros paises Yy
contextos”(Braslawsky,1999 : 247) Asi, como contar con habilidades de dialogo,
de ejecucion de proyectos innovadores, de trabajar en forma sistematica, de
negociacion, de generar una vison de futuro y de armonizacién de la cultura

escolar.

Esto nos conduce a replantear el perfil profesional de los responsables de dirigir
las instituciones educativas para que a través de un proceso formativo cambie de

actitud e incorporare en su gestion directiva una estrategia diferente que involucre,
16



experiencias educativas significativas, aplicando nuevos saberes de acciéon y
bajo una gestion educativa dinamica e innovadora pueda transformar el hecho
educativo. “El ejercicio profesional de los responsables de gestiébn educativa
implica el despliegue de capacidades bésicas, relacionados con la abstraccion, el
pensamiento sistémico, la experimentacion y la capacidad para trabajar en

equipos”(Juan Carlos Tedesco 1995, citado por el IIPE, 2000a :25).

Actualmente la gestion de los centros educativos necesita cambiar el modelo de
gestion tradicional, autoritario y burocratico por uno mas dinamico, integrador y
flexible basado en las nuevas competencias de gestion que impulsen los cambios

en la conduccion de las instituciones educativas y en la calidad de la educacion.

“Ser competente implica realizar una actividad profesional resolver problemas o
desarrollar proyectos en tiempo oportuno movilizando integralmente un saber
realizar conjuntamente con los saberes conceptuales pertinentes y con
capacidades diversas de accion y de relacion con el fin de obtener resultados de
calidad” (Il P E, 2000- a :24).

Un profesional competente en el campo de la gestion educativa es aquel que
posee la capacidad de desempefiarse en forma eficiente, que analice, que
reflexione y tome decisiones en forma consensuada con el personal y que ademas
transmita sus conocimientos sabiendo actuar en las diferentes situaciones y
escenarios que se presentan en el desarrollo de las labores educativas. En este
sentido es preciso aclarar que “las competencias no son reducibles ni al saber, ni
al saber hacer, por tanto no son asimilables a lo adquirido en formacion, poseer
capacidades no significa ser competente. es decir, la competencia no reside en los
recursos (capacidades) sino en la movilizacion misma de los recursos para ser
competente es necesario poner en juego el repertorio de recursos” (Fernandez:
1999, : 7).
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A este respecto Carlos Cullén , plantea que: “La nocion de competencia apunta
mas a lo que el sujeto puede hacer (...) como los complejas capacidades,
integradas en diversos grados, que la escuela debe formar en los individuos, para
gue puedan desempefiarse como sujetos responsables en diferentes situaciones y
contextos de la vida social y personal, sabiendo ver, hacer, actuar y disfrutar
convenientemente evaluando alternativas, eligiendo las estrategias adecuadas y

haciéndose cargo de las decisiones tomadas”.( Cullén, 1997 : 93)

Formar un profesional competente, tanto en el aspecto cientifico, técnico y
humano significa prepararlo para que sea empleable y que posea la capacidad
para desempefiarse en varias funciones y no solo para desempefiarse en un cargo
0 puesto de trabajo determinado. Es decir, que sea capaz de pensar en forma
sistémica, visionaria y bajo un liderazgo que le permita innovar y transformar la

sociedad en general y el centro educativo en particular.

La toma de decisiones por los gestores educativos debe hacerse en forma
profesional consensuada y sobre todo producto de la reflexién y al compromiso
con los objetivos de la institucion escolar. Es por ello que los gerentes o directivos
deben tener una mentalidad flexible, analitica y equilibrada para poder actuar en
concordancia entre las presiones del entorno educativo y los procesos de reforma
educativa que influyen directa o indirectamente en los diferentes ambitos de la

gestion educativa.

Este proceso de gestion implica impulsar cambios que permitan situarnos en
nuevos contextos y escenarios que contribuyan a mejorar e innovar el
funcionamiento del sistema educativo en todos sus niveles. Estos cambios
contribuirdn para que los responsables de rectorar las politicas educativas puedan

tomar decisiones adecuadas, participativas, consensuadas y democraticas.
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De acuerdo con (Braslawsky, 1999 : 35 ) “el sujeto competente es aquel que ha
internalizado un conjunto de procedimientos que involucran una serie de
capacidades que puedan organizarse en dimensiones de ese ser competente”
(Braslavsky, 1999 P- 35). Esto significa que la persona a sido formada mediante
un proceso sistemético y reflexivo que le permita actuar con eficiencia y

efectividad en su desempefio profesional.

La formacion de un profesional competente requiere de “la combinacion de
conocimientos, capacidades y comportamientos Utiles y directamente relacionadas
a un contexto profesional. supone: saber movilizar, saber integrar, saber
transferir(...), organizar, seleccionar e integrar aquello que puede ser util para
llevar a cabo una actividad profesional, resolver un problema o llevar adelante un
proyecto( 11 P E, 2000 a : 14).

En este contexto los gestores educativos o responsables de conducir una
Institucién educativa deben ser personas con pensamiento sistémico que no solo
miren el arbol, sino el bosque, que sean visionarios, con mentalidad positiva y
prospectiva, con capacidad de analisis, de reflexion y que demuestre una calidad
humana que le permita actuar en un mundo cambiante y complejo que necesita de
personas que posean la habilidad para poder integrar las politicas educativas con

los aspectos técnicos, éticos y humanos .

“La competencia de los individuos se deriva de su dominio de un conjunto de
atributos (como conocimientos, valores, habilidades y actitudes) que se utilizan en
combinaciones diferentes para desempefiar tareas ocupaciones” (Gonzi, 1997

4) por lo tanto, un personal competente en el campo educativo o empresarial es

aquel
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gue es capaz de integrar la teoria con la practica y que posee los atributos para
aplicar sus habilidades, conocimientos y actitudes en un contexto determinado, de

acuerdo a las necesidades, intereses y objetivos de la institucién educativa.

“La competencia puede pensarse como autoridad ( Estar bajo la competencia de
alguien), Capacitacion (Demostré su competencia lingtistica en ), Competicion( Es
el resultado de una competencia estratégica), Cualificacion (Le encontramos por
su competencia), Incumbencia (Tales asuntos son de mi propia competencia
),Suficiencia ( Han certificado su competencia laboral para el puesto)’( Nufiez,
2000 : 4)

Esto nos permite afirmar que un profesional que ha sido formado en el campo de
las competencias directivas y que ademas ha internalizado y ha hecho uso de
métodos y estrategias que han contribuido a la profesionalizacion de los recursos
humanos es una persona que sabe cuando hay que actuar en forma flexible,
cuando hay que ser participativo y cuando hay que negociar o establecer acuerdos
gue fortalezcan el desarrollo institucional y profesional.

“La gestion educativa requiere principalmente de aquellas nuevas competencias
gue han sido denominados propios de los “trabajadores simbdlicos” se trata de un
tipo de trabajo en el que han sido incluidos tanto los gestores de la educacion y los
educadores en general, junto con los disefiadores industriales, los ingenieros, los
cientificos e investigadores” (11 P E, 2000 a : 24)

Concluimos planteando que las competencias constituyen un nuevo paradigma de
las gestion de las organizaciones y las personas y que su aplicacion contribuye
significativamente a desarrollar la innovacion y el cambio de la gestidn
institucional, a satisfacer las demandas de una sociedad que vive un proceso de

cambio permanente y para potenciar el desarrollo y autorrealizacion de los
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recursos humanos desde una perspectiva sistémica, holistica , transformadora e

integral de la sociedad

1. 1.2 TIPOLOGIA DE LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Existen varias clasificaciones de las competencias, estas varian de acuerdo al
enfoque de los autores y al contexto en se han desarrollado, por lo tanto, en forma
general se pueden identificar las siguientes competencias: basicas, laborales,

especificas, gerenciales o directivas , técnicas y de eficacia personal. Veamos:

A) COMPETENCIAS BASICAS. Son las que estan relacionadas con el desarrollo
del pensamiento, especialmente en la aplicacion de habilidades en la
comunicacion y en el conocimiento de las matematicas, son la base del
aprendizaje y contribuyen al desarrollo integral de la persona en ambito social,

educativo, cientifico, cultural y profesional.

B) COMPETENCIAS LABORALES. Son un conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que demuestra una persona en el desempefio de su

trabajo. Estas pueden ser de diferentes clases, veamos:
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COMPETENCIA TECNICA: Consiste en el dominio que un trabajador posee en su

ambito de trabajo.

COMPETENCIA METODOLOGICA: Se refiere a la forma o procedimiento
adecuado que un trabajador aplica para solucionar problemas y transferir sus

experiencias laborales.

COMPETENCIA SOCIAL: Es la capacidad de colaboracion que demuestra un
empleado, comunicandose facilmente y de modo constructivo, demostrando un
comportamiento positivo frente al grupo, una adecuada relacion interpersonal y

una actitud ciudadana responsable.

COMPETENCIA PARTICIPATIVA: Comprende la capacidad de organizar y dirigir

gue tiene un trabajador que sabe intervenir en la organizacion de su trabajo.

C) COMPETENCIAS ESPECIFICAS. Son las que estan relacionadas con un area
del conocimiento, por ejemplo la capacidad cognoscitiva, de planificacion, de

evaluacion o de aprendizaje que demuestra un individuo durante su formacion.

D) COMPETENCIAS GERENCIALES O DIRECTIVAS. Son las que estan
directamente relacionadas con el campo de la gestion educativa o empresarial,

entre ellas tenemos

El liderazgo, la comunicacién, el trabajo en equipo, la resolucion de problemas, la

negociacion, la delegacion, la anticipacién, la gestion estratégica y la gestién de
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personal. Asi como la gestion y resolucion de conflictos como competencia
innovadora, muy util y de gran relevancia en la resolucion de la problematica
educativa, especialmente para los responsables de rectorar o conducir el sistema

educativo.

El estudio y aplicacion de estas competencias directivas contribuyen a cambiar el
paradigma educativo tradicional rutinario, normativo y cerrado a los cambios que
predomina en el sistema educativo nacional; por otro que se fundamente en lo
pedagogico, con visién de futuro, innovador, que fomente el trabajo en equipos
interdisciplinarios y en el enfoque sistémico. “Desde un punto de vista mas ligado
a lo organizacional la gestién educativa es vista como un conjunto de procesos
tedrico-practicos integrados horizontalmente y verticalmente dentro del sistema
educativo, para cumplir con los mandatos sociales.(...)Es un saber de sintesis

capaz de ligar conocimiento y accion, ética y eficacia ( Soleno, 2002: 97).

Este planteamiento de las competencias directivas en el marco de la gestion
educativa conlleva a impulsar un paradigma filosofico que organice y oriente la
politica educativa de nuestro pais, para que los responsables de gestionar las
politicas educativas adquieran un compromiso con la calidad y con la

transformacion educativa tanto en ambito politico, técnico y pedagdgico.

El autor Pablo Cardona y Maria Nuria Chinchilla en su estudio sobre (Evaluacion y
desarrollo de las competencias directivas, 1999). Hacen una clasificacion de las
competencias en “dos tipos las competencias técnicas y las competencias

directivas o genéricas.

Las competencias directivas que pueden ser. Competencias “estrategias”

(aquellas necesarias para obtener buenos resultados econémicos) y competencias

23



“intratégicas” (las necesarias para el desarrollo de los empleados y para
incrementar su compromiso y confianza con la empresa). A estas hay que sumar
las competencias de eficacia personal que son aquellos habitos que facilitan una
relacion eficaz de la persona con su entorno y miden su capacidad de auto
direccion y capacidad imprescindible para dirigir a otras personas. (Cardona
Pablo, 1999)

.Este autor plantea el siguiente perfil de competencias que las empresas e
instituciones educativas pueden utilizar en los procesos de gestion y conduccion

empresarial, veamos
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—

—

Atributos o rasgos distintivos que
requiere un trabajador excepcional en
un puesto de trabajo determinado

—

Comportamientos observables y

habituales que justifican el éxito de una

persona en su funcidn directiva.

E—

Competencias que hacen referencia
al perfil directivo en sentido estricto

Competencias orientadas a la
obtencion de resultados
economicos.

* Visién de negocio

¢ Resolucion de problemas

* Gestion de recursos

¢ Orientacion al cliente

* Red de relaciones efectivas
¢ Negociacion

.

e

Competencias orientadas a fomentar
el desarrollo de los colaboradores e
incrementar su compromiso con la
empresa.

¢ Comunicacion

¢ Organizacion

¢ Empatia

¢ Delegacion

¢ Coaching

¢ Trabajo en equipo

—

Habitos que facilitan una relacion eficaz
de la persona con su entorno.

* Proactividad: iniciativa, creatividad y
autonomia.

¢ Autogobierno: disciplina,
concentracion y autocontrol.

* Gestion personal: gestion del
tiempo, del estrés y del riesgo.

* Desarrollo personal: autocritica,
auto-conocimiento y cambio
personal



Como puede observarse, el perfil de competencias propuestas en el esquema
anterior resulta muy util, pertinente y aplicable en la conduccion de una empresa o

institucion educativa.

En el campo de la gestion educativa es importante destacar el aporte de las
competencias directivas in-tratégicas y de eficacia personal, especialmente en las
areas de la comunicacion, la organizaciéon, delegacion, entrenamiento, trabajo en
equipo, la pro actividad y la gestién de los recursos humanos que conforma la
institucion escolar, para lograr la colaboracion e integracion hacia el logro de los

objetivos institucionales.

Como puede observarse la gestion educativa basada en competencias es una
nueva forma de conducir las instituciones educativas haciendo uso de
competencias como: liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, delegacion,
anticipacion, resolucién de conflictos y negociacion. Esto implica una nueva forma
de pensar, de actuar y de conducir las organizaciones educativas “para alentar el
desarrollo de estas organizaciones seran necesarios talentos y competencia de
gestores con capacidad para generar proyectos compartidos, redes de alianzas
entre los diferentes eslabones de la descentralizacion, con capacidad para liderar
actores y organizaciones” (Soleno 2,002 : 105). Esto conlleva asumir un
compromiso con el quehacer educativo y a plantear propuestas de cambio

visionarias, participativas e integradoras que contribuyan a la calidad educativa.
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1.1.3. LA FUNCION DIRECTIVA EN EL PROCESO DE GESTION DE
CONFLICTOS

La funcién directiva es una actividad vital en el proceso de gestion de un centro
educativo. Una buena direccion es determinante en el desarrollo y transformacion
de las instituciones escolares. En este sentido el gestor educativo debe ser una
persona que ademas de conocer las teorias educativas debe poseer las
habilidades y actitudes que se requieren para desempefiarse en forma eficiente en
la funcidn directiva. El director debe poseer un liderazgo que le permita gestionar,
motivar, innovar y generar los cambios que la institucion educativa requiere para el
logro de los objetivos educativos. “La tarea de la direccién de grupos humanos no
resiste una practica restringida al mantenimiento del orden y control a través de
procedimientos (...) vivimos en contextos mas complejos, dinamicos, exigentes y
cambiantes, en tiempos turbulentos donde lo que se sabe no alcanza para
impulsar cambios y donde es necesario reconocer otros saberes y competencias”
(IN"PE2000,b: 5)

Un centro educativo es una institucion Unica no hay nada igual, su funcionamiento
es complejo, tanto por la cantidad de factores y elementos que lo conforman como
por el predominio de modelos tradicionales de gestion enmarcados en una
estructura burocratica y vertical que ya colapsé en el ambito educativo. A esto hay
gue agregar la diversidad de funciones con que cuenta el personal directivo, lo que
lo vuelven mas dificil de coordinar “el problema del rol directivo no resulta sencillo,
ya que el desempefio de sus funciones es también confuso y conflictivo, mas aun
en la situacion de cambio que vive hoy la escuela como institucién social”
(Brovelli, 2001 p-64).
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En los ultimos afios el sistema educativo hondurefio se encuentra en un proceso
de transformacioén, este proceso genera cambios en las organizaciones
educativas, tanto en las politicas educativas, en los modelos de gestion, en el
curriculo y en las formas de pensar, actuar y de gestionar el proceso educativo.
Ante esta situacion “las organizaciones estan forzadas a un dilema de hierro:
propiciar procesos de mejora continia o hacerse invisibles frente a las multiples
demandas; estos contextos necesitan nuevos estilos de direccion: se trata del
desafio del liderazgo, del cambio permanente y el aprendizaje sobre lo que
hacemos” (IIPE.2000b:6).

En el marco de este contexto, la escuela como unidad béasica del proceso de
transformacion educativa, enfrenta el desafio de modernizarse, de fortalecerse
institucionalmente para poder lograr mejores resultados en cuanto a la eficiencia y

a la calidad educativa.

“Dirigir un centro educativo es una de las tareas mas complejas que se dan en
educacion” (Morel y Soleno, 2,002 : 52) . Esta complejidad se debe a la cantidad
de factores, tanto internos como externos que intervienen en su funcionamiento,
ademas de las necesidades, intereses y oportunidades que es necesario coordinar

e integrar hacia el logro de la transformacion educativa.

La funcion directiva debe estar orientada hacia la eficiencia, hacia el cambio de
rutinas y a la innovacion del acto pedagodgico, coordinando e integrando la
participacion de padres de familia, estudiantes y autoridades educativas para el
logro de la calidad educativa. Tradicionalmente los directores se han limitado a
planificar, organizar, evaluar y controlar el proceso educativo, sin embargo en la
actualidad se requiere de profesionales comprometidos con su quehacer

educativo, con capacidad para integrar, coordinar y transformar el hecho
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pedagdgico, por lo tanto; la funcién directiva debemos entenderla como: “El
conjunto de acciones que se desarrollan con el fin de coordinar y de articular
diversas tareas y acciones que tienen lugar en el interior del centro educativo, con
el propdsito de orientarlo al logro de los objetivos previamente establecidos (Morel
y Soleno, 2,002 p-80), la gestion de un centro educativo necesita también tomar
en cuenta las necesidades y problemas que presenta el entorno geogréfico, social
y cultural en que se ubica, asi como; los actores educativos que lo integran, su

historia, sus costumbres, sus valores y las caracteristicas de la comunidad.

La existencia de un clima organizacional agradable es un factor determinante en
el éxito de un centro educativo. Para lograr este objetivo el personal directivo
debe brindar confianza y mantener buenas relaciones interpersonales entre el
personal. Por lo tanto, es necesario crear en las instituciones educativas espacios
de aprendizaje en los que se fomente la reflexion, la auto-evaluacion y la
formacion de valores morales, sociales, civicos y culturales entre los miembros

gue integran la comunidad educativa.

El rol que desempefia el personal directivo en el proceso de gestion de conflictos
es un factor clave para su prevencion, mediacién e integracion del personal, es
por ello que se debe tratar al personal con confianza, con respeto y solidaridad
con sus necesidades y derechos, asi como creando un ambiente de convivencia
armonica, de compromiso y de eficiencia en el logro de los objetivos del personal

docente y de la institucién educativa.
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1.1.4 EL PODER DEL DIRECTOR EN EL PROCESO DE GESTION DE
CONFLICTOS

Por lo general, se identifica al director como un elemento de coercién, de fuerza de
dominacion o poder; sin embargo, la funcion del director es muy importante en el
Proceso de resolucion de conflictos, principalmente si busca mantener un
equilibrio del poder y una equidad en la toma de decisiones, para ellos se requiere
poseer principios éticos y un conocimiento amplio sobre el comportamiento de la

conducta humana.

“Tener conciencia de las fuentes del poder y las maneras en que el poder influye
en los procesos de resolucion de conflictos es crucial para los individuos que
trabajan como educadores, negociadores y mediadores” (Girard, kathryn y koch,
Susan, 1997: 124). Es preciso que el director conozca la dindmica del poder, la
correlacion de fuerzas de los grupos sociales en la organizacién, asi como las
conductas positivas o negativas de los grupos formales e informales que

conforman el centro educativo.

Estos mismos autores, expresan que: “ Es necesario un equilibrio relativo del
poder para el manejo productivo del conflicto”. Esto significa que el director debe
buscar un equilibrio de su poder y su rol debe centrarse en no causar dafio o sacar
ventaja de la posicion que €l ocupa en el tratamiento de los conflictos, su
actuacion debe basarse en el dialogo, la justicia y la equidad, buscando siempre
gue en sus resoluciones no haya ganadores ni perdedores y lograr asi; la
integracion, el trabajo en equipo y la colaboracion del personal. No obstante,
durante el tratamiento de los conflictos el directivo corre el riesgo de equivocarse,
abusar de su autoridad o de aislarse, lo que traerd como consecuencia la falta de

confianza, apatia, censura y la permanencia de los conflictos.
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Por lo tanto, es necesario crear en las instituciones educativas espacios de
aprendizaje en los que se fomente la reflexion, la auto-evaluacion y la formacion
de valores morales, sociales, civicos y culturales entre los miembros integran la

comunidad educativa.

Esto implica que en la practica diaria 0 en nuestras actuaciones demos el ejemplo
de comunicarnos en forma sincera, tratando a los personas con estima, respeto, y
confianza, solidarizandose con las necesidades y derechos del personal y
manteniendo un ambiente de convivencia armoénica entre los miembros que

integran la comunidad educativa.

En este contexto, la creacion de un clima organizacional armonico y de
convivencia requiere en primer lugar reconocer nuestras debilidades como seres
humanos, en segundo lugar hay que mantener el dialogo y la justicia como formas
civilizadas de tratar las diferencias entre las personas y en tercer lugar hay que
tomar en cuenta las necesidades, los derechos, los intereses y respetar las ideas
o formas de pensar de las otras personas para poder actuar con justicia y equidad.
Esto significa que para comprender el conflicto es necesario ponerse en los
“zapatos del otro” y poder asi tomar decisiones acertadas y consensuadas que
contribuyan a potenciar los recursos humanos vy al logro de los objetivos

institucionales.
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2. Perspectivas teoricas acerca de la gestion de
conflictos

2.1 El conflicto en la perspectiva educativa

El conflicto es un proceso inevitable en nuestras vidas, tanto en nuestra vida
familiar, escolar o social, cuando estamos nifios y peleamos por un juguete
aprendemos a resolver los problemas a través de un acuerdo o una disputa; en la
escuela los profesores nos ensefian a resolver los conflictos a través de la
conciliacion o por medio del castigo o la sancion, en la sociedad el Estado como
ente regulador de la conducta del ciudadano nos impone sanciones o busca llegar

a establecer acuerdo a traveés del consenso o del respeto a la Ley.

La sociedad en que vivimos se encuentra en crisis, polarizada y convulsionada en
la que los conflictos son evidentes “vivimos una época de incesantes e inusitados
cambios. La ciencia, la tecnologia, las comunicaciones, la informatica, transforman
la realidad y las ideas, los medios de produccion y el conocimiento, las relaciones

entre los seres humanos y los de estos con la naturaleza” (PNUD, 2,000 : 1).

La sociedad en general y el sistema educativo no esta exento de estos problemas,
el conflicto es un elemento permanente en el entorno educativo. “la escuela no
existe separada del medio en que actia es una comunidad activa que forma parte
de la sociedad y sus miembros tienen los mismos problemas personales y sociales

gue el resto de la poblacién por eso no debe extrafiar que en la escuela se
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originen conflictos, ni que repercuten o se desarrollen otros en ella, provenientes
del medio social” (Prawda, 2001 p-2). En el ambito educativo se presentan
conflictos entre las decisiones tomadas por el director con los profesores, en las
relaciones entre los profesores, en las relaciones maestro alumno y los padres de
familia y entre las propuestas de reforma educativa con los profesores que son los

protagonistas del hecho educativo y que muchas veces se oponen a los cambios.

Asi, “Existen muchas teorias sobre el conflicto, en realidad cada disciplina tiene
Su propia perspectiva sobre las causas de éste: La psicologia generalmente
orienta el problema a la mente de la persona: La sociologia cree que la funcion del
grupo o las relaciones entre ellos es la causa del problema: Y la economia lo

atribuye a la distribucién de los recursos”(Salm,1998:41).

Eduar Vinyamata, director del centro universitario de investigaciones e
intervencion en regulacion de conflictos plantea que: “Aportaciones desde el
campo de la biologia, de la psicologia, de la historia 0 de la sociologia han
contribuido a configurar un cuerpo teorico sobre el conflicto, fundamentado en la
observacién clinica, la reflexion histérica, el uso de modelos matematicos y la
constatacion sociologica y economica sobre los costos de los conflictos, sus
causas y la forma en que se desarrollan y crecen”. En esta investigacion se busca
plantear un panorama objetivo, optimista y productivo del conflicto en funcion de
entenderlo y replantearlo como recurso o espacio de reflexion, de dialogo, de
interaccion social y como una herramienta didactica que nos permita conocer sus
causas, entender el proceso de abordarlos y los métodos o estrategias adecuadas

para su resolucion.

Segun “Cathy Constantino y Cristina Sckles 1997, citado por el (11 PE.2000c : 5).
Entienden por conflicto en las organizaciones” una expresion de insatisfaccion o

desacuerdo con un procedimiento, un producto o un servicio”. Esto significa que
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el conflicto es el choque o confrontaciébn que se produce entre dos 0 mas partes
producto de la falta de entendimiento o acuerdo en sus posiciones o aspiraciones

dentro de la organizacion.

Esta insatisfaccion o desacuerdo puede ser causado por varios factores:

R/
°

Expectativas divergentes

*
0.0

Objetivos contradictorios

R/
°

Intereses en conflicto

R/
°

Comunicaciones confusas o relaciones interpersonales no satisfactorias.

La experiencia cotidiana en los centros educativos demuestra que el conflicto
genera costos altos, tanto en el aspecto econdémico, social y profesional, como en
el campo de las relaciones interpersonales, provocando en las personas estrés,
ansiedad, frustraciones y depresiones que terminan afectando el desempefio

profesional, la productividad y el logro de las metas institucionales.
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2. 2 ORIGEN DE LOS CONFLICTOS

En los centros educativos se producen conflictos cuando se anteponen los
intereses personales a las de la institucion, por la injusta distribucién de las horas
de clase, por la obtencion de un cargo, por fallas en la comunicacién, por malas
relaciones interpersonales, por mal manejo de los fondos o por incompetencia del
personal directivo en la conduccion del centro educativo. “Muchos de los
conflictos se originan porque tenemos distintas necesidades por satisfacer. de
afecto, de logro, de libertad, de poder, de informacion, de seguridad de diversion”
(Aguilar 2,001 : 47).

Los conflictos pueden surgir también por concepciones o0 puntos de vista
diferentes en cuanto a la ideologia, la politica, los intereses de grupo, individuales
0 institucionales. Los conflictos surgen cuando encontramos obstaculos para
resolver nuestras necesidades e intereses con otras personas. Un conflicto no es

mas que un desacuerdo entre dos partes.

El conflicto es originado por factores econdémicos, politicos, sociales e
institucionales. El factor economico influye en la forma de vida de las personas
especialmente en la forma en que se distribuyen los recursos. El factor politico
genera problemas por que muchas veces las decisiones tomadas por los
gobernantes o gerentes afectan a las personas. Los factores sociales son los que
tienen que ver con la educacion, la salud, y el nivel de vida de la poblacion y que
no son atendidos en forma adecuada por las autoridades. La mayor parte de estos
conflictos se origina de la combinacion de estos factores. A esto hay que agregar
las actitudes, las percepciones y formas de comportamiento que las personas
demuestran durante el proceso del conflicto, Esto implica que las personas
pueden recurrir a una solucion constructiva e integral a través del dialogo, la

negociaciéon, la mediacion o la conciliacion o puede darse el caso que las
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personas adopten posiciones destructivas como la violencia, las amenazas o el
chantaje. De las percepciones o actitudes que las personas expresen depende

en gran medida el éxito o el fracaso en la resolucion de conflictos.

Muchas veces el conflicto se produce por la falta de organizacion y de liderazgo o
cuando quienes dirigen no se ponen de acuerdo sobre las normas de convivencia
gue deben regir en el centro educativo sobre todo cuando las decisiones son
impuestas por el director en forma autoritaria y vertical o cuando se recurre a la
violencia como una forma poco creativa para resolver un conflicto. Ya que la
violencia no permite razonar, mediar, negociar ni mucho menos crecer como seres

humanos dignos y civilizados.

La toma de decisiones de los gestores educativos, debe hacerse en forma
profesional, efectiva y consensuada con el personal. Por lo tanto, los lideres
educativos deben tener “capacidad de abstraccion que los aparte del ruido de los
conflictos, sintetizar el todo, ver la aguja en el pajar, advertir no el desorden
provocado por el huracan sino, su origen”(Borghino,1998 : 6 citado por Ysel valle
leén). Esto significa que un director de un centro educativo debe poseer una visién
sistematica del hecho educativo, conocer las diferentes manifestaciones de la
conducta humana y una formacion integral que le permita ver el arbol, pero
también el bosque, es decir; conocer e interpretar el conjunto de relaciones en las

gue intervienen los profesionales que trabajan en campo de la educacion.

En este contexto, Dodey Weeks, citado por Eduardo Aguilar Kubli, 2001, : 46,
plantea que: “el conflicto es el resultado de la diversidad que caracteriza nuestros
pensamientos, actitudes, creencias, percepciones, sistemas, estructuras sociales”
etc. los conflictos pueden presentarse por concepciones Yy temperamentos

diferentes entre los miembros del personal, es preciso la formacion en valores y
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principios que guien y orienten la conducta moral de las personas “diferencias de
caracteres entre los miembros del grupo. En este aspecto el personal directivo
debe tener mucho tacto de tratar con respecto y cortesia al personal para que
prevalezca el buen clima organizacional, como una norma de convivencia humana

gue asegure el éxito profesional e institucional.

Segun ( Robbins, 1999 : 439), los individuos que son altamente autoritarios y
dogmaticos, y los que demuestran una baja autoestima conducen al conflicto
potencial. Sin embargo, la mucha intimidad entre las personas y los grupos puede
desencadenar en conflictos, ya que muchas personas se valen de la amistad y el

compafierismo para evadir su responsabilidad laboral.

Esto demuestra que cuando existe compadrazgo, trafico de influencia y nepotismo
en las relaciones laborales de la organizacion, este hecho puede afectar el
incumplimiento de tareas o funciones lo que desencadenara en un conflicto; es por
ello que debe existir autonomia y compromiso ético y profesional por parte de los
directivos para lograr el desarrollo y la integracién del personal de la institucion en

funcion de los fines y metas institucionales.

Dentro de las instituciones educativas podemos ubicar nuevos tipos de conflictos:

% Agresion y lucha.

¢ Insultos.

«+ Desvaloracion.

* Rumores.

+ Conflictos de patio.

+« Conflictos de turno.

+«+ Conflictos por valores.

+« Conflictos por tareas (roles).

+«+ Cuestiones de género (Soleno y otros, 2,002 : 150).
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2.3 Vision tradicional del conflicto

Tradicionalmente, el conflicto se ha concebido como algo malo, negativo e
indeseable en las organizaciones. La teoria funcionalista considera el conflicto
como algo “anormal” y patologico, por lo que es necesario eliminarlo para
“mantener el orden y el progreso social” en el sistema educativo predomina la
concepcion tradicional, tecnoldgica y conservadora del conflicto.

Esta vision, ya ha sido superada en sociedades modernas y desarrolladas, sin
embargo en una sociedad tradicional y conservadora como la nuestra, esta forma
de pensar y actuar predomina en la mentalidad de los responsables de la toma de
decisiones y de los actores del hecho educativo, asi como en la mayoria de la
poblacion “por consiguiente el conflicto es considerado como un elemento que
acaba por perjudicar el normal funcionamiento de la organizacion” (Xesus 1997 :
4).

Esta forma de pensamiento antidemocrética y antidialéctica, limita la libertad de
expresion, la iniciativa, la imaginacion y la creatividad en la forma de realizar el
trabajo educativo que por su naturaleza es dindmica, participativa y
transformadora, sin embargo “una escuela que niega y evade el conflicto forma
para que no se actle, para que no sean sujetos de su historia que es una de las
tantas maneras de impedir y de controlar el pensar, el sentir y el actuar” (Ghiso, C
1998 : 4).

En un centro educativo es imperativo conocer y gestionar los conflictos, abordando
las causas que los originan, la forma en que evolucionan, el impacto que tienen en

la organizacién para buscar soluciones adecuadas de abordarlos, asi como saber
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orientarlas cuando son positivas y de beneficio para la institucion.
“Tradicionalmente el conflicto fue la parte mas dura de la batalla, el enfrentamiento
entre las partes también puede decirse que es la parte mas oculta de la vida
personal y organizacional (...) A pensar de ser comun de lidiar con ellos.
tradicionalmente se ha asumido los conflictos como lo “anormal” “ o malo y en

tanto asi se les ha rechazado obviado y evitado”. (IIPE,2000. C : 5).

2.4 Vision moderna del conflicto

Desde el punto de vista moderno el conflicto es percibido como un proceso
necesario e inevitable en el desarrollo de la organizacion “De acuerdo con Fisas
(1998), el conflicto es un proceso interactivo de construccién social en un contexto
cerrado puede ser positivo 0 negativo, segun se aborde y termine transformando o

separando por las partes que modifican su comportamiento”(Safiudo,Lya,2002.:4 )

Esta es una concepcion diferente de abordar el conflicto, en este enfoque se
visualiza como un espacio u oportunidad de reconstruir y contextualizar el
conflicto, a través de un proceso de aprendizaje, de reflexidbn y de autocritica
constructiva con el proposito de comprender sus origines y buscar las soluciones

adecuadas en beneficio de la organizacion y de la sociedad en general.

“La sociologia marxista del conflicto cuestiona la vision neo-maquiavélica de la
sociedad. Los marxistas tedricos afirman que los sistemas de poder y de control
impuestos conservan el orden social y de la organizacién y no el consenso (Ruiz,
1997)
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Desde esta perspectiva el conflicto es un fendbmeno producto de la interaccion
social, que es necesario conocerlo y enfrentarlo en forma profesional, en base a
una comunicacion asertiva con el propdsito de prevenirlo o buscar la mejor forma
de resolverlo a fin de liberar a las personas de los prejuicios y malos entendidos y
gue al mismo tiempo permita a los miembros de la organizacion utilizar estrategias
de negociacion y comunicacion como herramientas de resolucién en las que
prevalezca el dialogo, la justicia, la lealtad y la cooperacibn como normas de

convivencia humana.

2.5 Vision integracionista del conflicto

Este enfoque busca abordar el conflicto desde una actividad integral, formativa y
comprensiva con el proposito de “mantener un nivel minimo de conflicto suficiente

para mantener la unidad viable, autocritica y creativa (Galindo 2,003 : 596).

Esta vision tiene como objetivo lograr un acuerdo o solucion en base a principios
éticos, haciendo uso del profesionalismo, el dialogo sincero y la justicia.
Desarrollando un conjunto de estrategias y técnicas que permitan aplicar una
estrategia en la que no hayan ganadores ni perdedores, sino establecer acuerdos

y consensos para beneficio de todos.

El conflicto es constructivo cuando:

+« “Posibilita el crecimiento y la madurez profesional.
+ Da lugar a reclamos justos.

+ Facilita la satisfaccion de intereses legitimos de la gente (creativo).
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+ Fomenta la unidad del grupo y la solidaridad.
++ Posibilita el cambio.

% Sincera la relacion” (Rozenblum, 1998 : 79).

Esta concepcion constructiva y formativa del conflicto permite abordarlo como una
oportunidad de aprendizaje, de reflexion, de desarrollo y auto-critica que
contribuye a mantener un ambiente de trabajo agradable y armonico desarrollando
mas la cooperacién entre la gente y liberandolo de las emociones, prejuicios y
malos entendidos que obstaculizan el éxito personal e institucional. Légicamente
el conflicto puede ser resuelto en forma constructiva en el marco de un modelo de
gestion educativa que fomente el trabajo en equipo, la cooperacién y estimule las
buenas relaciones interpersonales; especialmente cuando el director del centro
educativo promueve la participacion, el consenso y practica una cultura

democratica entre los miembros que conforman la comunidad educativa.

“ El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones, estimula
la creatividad y la innovacion, alienta el interés y la curiosidad entre los miembros
del grupo, proporciona el medio a traves del cual pueden expresarse y liberarse
las tensiones y nutre un ambiente de auto-evaluacion y cambio” ( Robbins,
1999. : 445).

El conflicto es destructivo cuando:

+ Afecta las relaciones negativamente.
% Es un gasto innecesario de energia.

+ La escalada de conflicto puede derivarlo a mayores.
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¢ Queda residuo de rencor por lo dicho y oido.

+ Puede llevar a una situacion sin salida.

Cuando el conflicto es negativo, confronta a la gente, afecta la productividad y

conduce al comportamiento, irresponsable y dafiino para la institucion.

2.6 TIPOS DE CONFLICTO

Los conflictos se pueden clasificar de acuerdo a la dimensidén o problematica que
se estudia o de acuerdo al periodo o fase de evolucidon en que se manifiestan,

entre mas rapido se abordan, mas facil es prevenirlos o controlarlos.

Juan Pablo Lederach, en “enredos, pleitos y problemas”, citado por (Salm1998. :
42), anota que para analizar mejor el conflicto ( y por lo tanto su resolucion). Se
deben separar las personas, los procesos y los problemas. Esta idea es clave
cuando decimos que “el problema es usted” si es la persona es casi imposible de
cambiar. si es su comportamiento, el lenguaje, un recurso o un interés se pueden

buscar alternativas posibles.

Deutsch (1973), citado por Kathryn Girard y Susan Koch ofrece una tipologia mas
detallada que abarca seis categorias. Cada una apunta a distintos caminos para

su solucién. Cada una ofrece preguntas que son Utiles para analizar el conflicto.
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1.- VERIDICO

2.- CONTINGENTE

3.- DESPLAZADO

4.- MAL ATRIBUIDO

5.- LATENTE:

6.- FALSO:

¢ El conflicto existe objetivamente? ¢ es improbable

Que se resuelva con facilidad?

¢ El con depende de circunstancias que se pueden

cambiar facilmente?

¢, El conflicto expresado es distinto al conflicto
central?
¢ El conflicto se expresa entre partes que no —

corresponden?

¢ El conflicto esta sumergido, ain no ocurre?

¢, El conflicto se basa en una mala interpre-

tacion o una mala percepcion?
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2.7 ESTRATEGIAS EN LA GESTION DE CONFLICTOS

La gestion de conflictos en los centros educativos, responde a la necesidad de
estudiar en forma sistematica la problematica educativa, empezando por conocer,
comprender y analizar el origen y desarrollo de los conflictos en la organizacion
escolar. Asi como de conocernos a nosotros mismos, nuestros valores, principios
y formas de comportamiento para aprender a autoevaluarnos. La gestion de
conflictos en los centros educativos es una competencia de gestion muy valiosa
para los responsables de dirigir una institucion educativa “ ya que los conflictos
inciden en forma determinante en la conducta de los miembros de la organizacion

y en grado de eficiencia institucional’(Poggi,1993 : 61).

Esto implica tomar de la mano los desafios que presenta el centro educativo y la
complejidad de relaciones y factores que en el intervienen para dar respuestas
adecuadas y profesionales en el manejo de los conflictos “Los gerentes deben
aprender a manejar la complejidad, transformando las paradojas en ventajas. Se
entiende que en la gerencia contemporanea abundan las contradicciones”(
Dillanes y Medina s/ f :10 ), por lo tanto, el director debe lograr la integracion de los
factores aparentemente contradictorios para obtener los resultados esperados por
la organizacion de acuerdo a los objetivos propuestos. Para ello, debe Plantear un
conjunto de procedimientos y estrategias educativas que contribuyan a desarrollar

una cultura de prevencion, dialogo, justicia y paz entre la comunidad educativa.

Este proceso de gestion de conflictos conlleva a la aplicacion de métodos y
técnicas para abordarlos como ser: la negociacion, la mediacion, la conciliacion,
el diadlogo sincero, justo e imparcial basado en principios éticos y orientados hacia
la creacion de un clima de confianza, de consenso y en criterios de equidad,

eficiencia y calidad.
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La mediacion y la negociacion son un excelente medio para fomentar la formacion
de valores y el respeto por los derechos humanos y en tanto, que promuevan la
formacion de valores de solidaridad, tolerancia, equidad y convivencia constituyen

una verdadera alternativa para la gestion de conflictos.

2,7.1 LA NEGOCIACION COMO ESTRATEGIA DE GESTION DE CONFLICTOS

La negociacion es una actividad que realizamos en nuestra vida diaria y es un
excelente método para establecer acuerdos, principalmente si estos acuerdos son
producto del consenso y el didlogo entre las partes enfrentadas por intereses
divergentes u objetivos contrapuestos. La negociacion es una etapa en la que “las
partes se reunen para dialogar, intercambiar, plantear sus intereses y presentar
sus argumentos con la intencidn de llegar a decidir un acuerdo que disefie un
objetivo compartido (I | P E, 2000.c : 16).

Los paises, las empresas, los gremios profesionales, las instituciones educativas y
las personas hacen uso de la negociacion como un medio para obtener beneficios,

establecer acuerdos o resolver conflictos.

Durante el proceso de negociacion el directivo debe de tomar en cuenta las
necesidades e intereses de las personas, estar bien informado y actuar en base a
principios éticos, con objetividad y equidad en la toma de decisiones. "Un buen
negociador debe tener la habilidad para comprender y llevar a la otra parte por el

camino mas conveniente para ambos, manejando la relacion interpersonal de la
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forma mas propicia y adecuada”(Gestiopolis,2003:3). Sin embargo, los directivos
autocraticos toman decisiones en forma unilateral, sin tomar en cuenta las
necesidades e intereses de la otra parte, por tanto,” para desarrollar
organizaciones inteligentes, se necesita adoptar un nuevo paradigma de gestion
de conflictos que permita fortalecer los procesos de mejoramiento continto™(l | P E
, 2000, C, Negociacién p-18).Es decir, que las decisiones no deben ser impuestas.
Sino, que deben ser el resultado de un proceso de dialogo y participacion
democratica del personal que integra la organizacion. “Una técnica fundamental
para la gestion de los conflictos es comprender los sentimientos de la otra parte,
interpretar su cultura, entendiendo las diferencias y no considerandolas como
deficiencias para lograr “ ponerse en los zapatos del otro” (EiCAME,2000 : 1).No
obstante, a pesar de conocer las ventajas y beneficios que tiene un proceso de
negociacion para el desarrollo de la cultura organizacional, muchas personas se
niegan a negociar. Segun Kart Stever Alfretch (1994),(citado por el | | P E 2000 :

11).Las actitudes que bloquean la disposicién de negociar son:

- La necesidad de agradar,

- La necesidad de ser aceptados y aprobados,

- El temor a la confrontacion,

- La venganza, el temor a los propios intereses,-

- El miedo a ser engafados,

- La falta de confianza,

- La tendencia a sentirse victima de las situaciones,
- La tendencia a creerse mas listo que los demas,

- La necesidad a ganar siempre,
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- La necesidad de manipular, denigrar, despreciar,

- Las dificultades para aceptar diferencias y diversidad.

2.7.2. ESTILOS DE NEGOCIACION

La eleccion del modelo de negociacion es un factor determinante en el proceso de
gestion de conflictos, ya que los buenos negociadores se caracterizan por ser

objetivos, flexibles y de actitud positiva.

A continuacién abordamos los diferentes estilos de negociacion, veamos:

ESTILO COMPETITIVO ( Ganar / perder)

Este estilo se caracteriza por conseguir los objetivos a expensas del adversario, el
interés por los demas es minimo, no se toma en cuenta las expectativas y
necesidades de los demas, es una negociacion de suma cero( lo que gana uno
pierde el otro). Este estilo es aplicable en contextos si se tiene el poder, el saber y

la competencia. De lo contrario las relaciones interpersonales se desgastan.

ESTILO ACOMODATIVO SERVIL(Perder/ Ganar)

Es aquel que le interesa de forma especial quedar bien con la otra parte, incluso

renunciando a sus propios objetivos. Ceder en todas circunstancias es un error
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gue se paga caro: un negociador que tenga tendencia a acomodarse siempre sera

percibido como débil o facil de vencer.

En este estilo se prioridad a la buena relacion por encima de cualquier resultado.

Una concesion hoy significa un éxito en el futuro.

ESTILO EVITATIVO ( Evitar, perder/ perder)

Se utiliza cuando una parte no esta interesada en sus objetivos, ni en mantener la
relacion con la otra parte. Lo fundamental en este estilo es evitar perder,

especialmente si los objetivos no estan claros o no poseen el suficiente interés.

ESTILO ASERTIVO O DISTRIBUTIVO

Cuando las situaciones son muy complejas, se llega a acuerdos temporales, en el
gue se busca un compromiso entre los objetivos de ambas partes, que dafie lo
menos posible su relacion. Es decir, que ambas partes renuncian a parte de sus
expectativas, sin embargo esto puede generar mayor conflicto a futuro,

principalmente si ambas partes no estan satisfechas con el acuerdo establecido.

ESTILO COOPERATIVO O DE INTEGRACION ( Ganar / Ganar)

Este modelo es muy util para el desarrollo institucional y para lograr la integracion

del personal en funcion del logro de los objetivos en comun, ya que permite la
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confianza mutua, el compromiso de la otra parte, es un estilo en el que todos

gana.

El estilo cooperativo es muy Uutil en la gestion de conflictos en los centros
educativos por que permite la integracion de la comunidad educativa. Debido a
gue el trabajo colaborativo fomenta la formacion de valores, el profesionalismo y la
autorrealizacion del personal. Este modelo se basa en el proyecto de negociacion

propuesto por la escuela de Harvard, que se fundamenta en lo siguiente:

- Separar a las personas del problema. Esto implica evitar atacar a la
persona, liberarse de los prejuicios y los malos entendidos y centrarse en el
problema.

- Centrarse en los intereses, no en las posiciones. Es importante no solo
centrarse en las posiciones que las personas expresan, sino, en los
intereses de las partes.

- Generar una variedad de opciones. La “lluvia de ideas” es una técnica que
permite la participacion democratica y obtener asi un conjunto de opciones
gue nos permita tomar decisiones adecuadas antes de actuar.

- Evaluar las opciones. Consiste en utilizar criterios de objetividad para

seleccionar las mejores opciones.
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2.7.3. ETAPAS DEL PROCESO DE NEGOCIACION

Negociar requiere de conocimientos, habilidades y actitudes. Para lograr el
éxito en la negociacion es necesario prepararse, definir objetivos, establecer

estrategias y conocer el marco legal en el que se desarrollara la negociacion.

Este proceso se realiza en cuatro fases: Preparacion, desarrollo, acuerdo y
seguimiento.

A) PREPARACION. Consiste en analizar y preparar los factores técnicos,

fisicos y mentales Es decir, obtener la informacion
necesaria, conocer las propuestas y contrapropuestas
e indagar sobre los intereses en juego. Como en la —
guerra muchas negociaciones requieren de un trabajo

de inteligencia y espionaje.

b) DESARROLLO. Aqui se definen y se elabora el plan estratégico a seguir
a través de actividades de caracter comunicativo organi-
zadas coherentemente para alcanzar los objetivos del

proceso de negociacion.

C) ACUERDO. Implica evaluar positivamente lo alcanzado y facilitar las -
relaciones interpersonales para alcanzar el compromiso -
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definitivo. Finalmente se redacta el acuerdo, se firma por las
partes y se les felicita por buscar acuerdos en forma colec-

tiva.

D) SEGUIMIENTO. Comprende la aplicacion de lo acordado y el estableci-
cimiento de plazos de revision y evaluacion que permita
garantizar el acuerdo y ganar confianza entre las partes.

Los responsables de la conduccion de los centros educativos deben poseer
las competencias necesarias para la gestién de los conflictos que presenta una
institucion educativa, por tanto, los equipos de gestion para generar espacios

de negociacion deben poseer las siguientes capacidades:

-Desarrollar una escucha activa.

-Reconocer intereses.

- Separar el problema de las personas.

- Centrarse en los intereses y no en las imposiciones personales.
- Ser asertivo.

- Explicar lo que se desea.

- Inventar opciones.

- Achicar las diferencias, para sumar.

- Saber hacer proposiciones.

- Lograr acuerdos.
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2.7.4. LA MEDIACION EDUCATIVA

La mediacion es una herramienta de gestibn muy Util para establecer acuerdos
Entre las partes enfrentadas en un problema o conflicto, para mejorar la
comunicacion y establecer un clima de confianza y confraternidad entre la
comunidad educativa. “ La mediacibn nos abre la posibilidad de resolver
nuestras diferencias, incorporando soluciones basadas en criterios justos y no en
caprichos y arbitrariedades (...), la mediacion es un proceso informal en el que un

tercero neutral, sin poder para imponer una sancion, ayuda a las partes

En disputa a alcanzar un arreglo mutuamente aceptable”’(Rozemblum,1998.p-2)La
mediacién permite abrir un espacio de dialogo, de reflexion para establecer
acuerdos en forma conjunta y para que las personas comprendan las necesida-

des e intereses de los demas.

Actualmente la escuela no es un espacio de socializacion por excelencia, sin
embargo, el “aprender a vivir juntos” como uno de los pilares del siglo xxi
contribuye para que en los centros educativos se fortalezcan y sean espacios de
aprendizaje y de reflexion fomentando la formacion en valores y las buenas

relaciones interpersonales entre los directivos y la comunidad educativa.

Si bien es cierto que los conflictos son inevitables en nuestra vida y en las
instituciones educativas, cuando se cometen abuso de poder y violacién a los
derechos del personal los conflictos pueden volverse permanentes obstaculizando
ell logro de los objetivos y distrayendo al centro educativo de su quehacer
fundamental que consiste en hacer el proceso de ensefianza aprendizaje

dinamico y de calidad.

La mediacion educativa en los centros educativos “ incluye guiar y manejar los

pasos definidos antes para la negociacion en colaboracion: conocer los puntos de
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vista, encontrar intereses en comun, crear opciones en la que todos ganen, y
evaluar opciones. En la mediacion estos pasos se logran en sesiones conjuntas,
individuales y reuniones de andlisis”( Girar y Koch, 1997 : 72),El objetivo final de la
mediacion es establecer un acuerdo voluntario entre las partes que permita el
crecimiento profesional, moral e institucional

PASOS DEL PROCESO DE MEDIACION EDUCATIVA

1.- PREPARACION. Consiste en elegir un mediador que sea imparcial, que —
Escuche activamente, que estimule a las partes a buscar
Una solucion conjunta, establezca reglas claras de -

Comunicacion y que elabore un acuerdo objetivo y rea-

lista.

2.- RECONSTRUCCION DE CONFLICTO. Se procede a reconstruir el conflicto
En sesiones conjuntas o separadas en las que obtiene

La informacion relevante y se resumen los puntos positi-

Vos y negativos del conflicto.

3.- DEFINICION DE LOS PUNTOS DE DISPUTA Y ACUERDOS. Su objetivo
es considerar a las personas como seres humanos,
para que vean el futuro, comprendan la posicién
del otro, eviten los ataques personales y adquieran el
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compromiso de trabajar en equipo y en colaboracion

con otras personas.

4.- CREACION DE UN ACUERDO. Comprende la elaboracién de un acuerdo
En forma imparcial, positivo y realista, se elogia a los
Participantes y se hace que las partes firmen el -

Acuerdo.

En caso que no haya acuerdo resuma positivamente lo alcanzado, identifique las
dificultades y las alternativas de solucién, péngase de acuerdo con los siguientes

pasos y elogie a los participantes.
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EL CONFLICTO DESDE LA PERSPECTIVA

DE LOS DIRECTORES Y DOCENTES DEL DISTRITO

EDUCATIVO N2 9 DE LA CIUDAD DE

COMAYAGUELA
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3.1 EL CONFLICTO DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS
DIRECTORES Y DOCENTES DEL DISTRITO EDU-

CATIVO N2 9 DE LA CIUDAD DE COMAYAGUELA

Una vez planteado el marco tedrico sobre la gestion de conflictos en el ambito
escolar. Procedemos a conocer la realidad educativa de los centros educativos
del distrito educativo n° 9 de la ciudad de Comayaguela. Aplicando una encuesta a
una muestra representativa de 150 directores y docentes de una poblacién de 480
docentes que equivale al 31.25% .con el proposito de confortar los resultados del
estudio se aplico un instrumento para directores y otro para docentes. Hemos
optado por no mezclar a los centros educativos publicos y privados con el objeto
de captar la problematica especifica de la gestion de estos centros educativos.
Estd opcion se basa en la hipétesis de que los conflictos se manifiestan mas
claramente en los centros educativos publicos.

El tema de la gestion de conflictos como competencia innovadora en la
conduccion de los centros educativos es probablemente uno de los aspectos mas
dificiles de enfrentar por parte del personal directivo. Los conflictos que se
presentan a diario en el ambito educativo generan cambios de actitudes, espacios
de reflexion, oportunidades de cambio y de convivencia social en los miembros
gue integran la comunidad educativa. sin embargo, cuando son rechazados o no
son abordados adecuadamente desencadenan en enfrentamientos,
confrontaciones y terminan obstaculizando el logro de los objetivos institucionales.

Esta investigacion plantea un marco teorico relacionado con los conflictos que se
presentan en el ambito escolar, desde su origen, evolucién e impacto en el
contexto educativo. Asimismo busca conocer la percepcion y actitudes que los
directores y docentes del distrito educativo n® 9 tienen con respecto a los conflictos
en el ambito educativo. También se indaga sobre los métodos y estrategias que
aplican los directivos en el desempefio de su funcién directiva. De la forma en que
son abordados los conflictos depende el éxito o el fracaso de la gestion educativa.
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A estos aspectos de analisis de la gestion de conflictos hemos agregado otras
graficas que permiten hacer comparaciones entre los actores educativos
encuestados. Asi como conocer la opinion de los directores sobre los conflictos
mas comunes que se presentan en el campo educativo. La muestra esta
conformada por directores y docentes del distrito educativo n® 9 de la ciudad de
Comayaguela.

La seleccion de este distrito educativo se hizo en base a que estos centros
educativos presentan caracteristicas comunes en cuanto a su funcionamiento y en
lo relacionado con la problemética educativa, lo que proporciona mayor objetividad
de los resultados de esta investigacion.

En una época de grandes cambios, de oportunidades y desaciertos, las
organizaciones sociales y especialmente los centros educativos se ven en la
necesidad de enfrentar los retos y desafios que estos cambios generan en la
cultura organizacional, por lo que el equipo directivo tiene que arreglarselas con la
poca capacitacion y comprension que existe todavia sobre el proceso de reformas
y especialmente en el manejo adecuado de los conflictos en el @mbito escolar.
con el propésito de contribuir a la reflexion y a la busqueda de nuevas estrategias
de gestion sobre cual seria el papel de los actores educativos en esta
problemética, se plantea esta investigacion como un punto de partida, de reflexion
tedrica y practica sobre el proceso de gestion y resolucién de conflictos en la
conduccion de los centros educativos.
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3.1.2 PERCEPCIONES Y ACTITUDES DE DIRECTIVOS
Y DOCENTES FRENTE AL CONFLICTO.

El conflicto se genera por las concepciones o puntos de vista diferentes de los
actores educativos, es evidente que los directores y docentes adopten
percepciones diferentes en sus formas de pensar y actuar, producto de que las
perspectivas, objetivos e intereses del equipo directivo algunas veces no coinciden
con el personal docente. Por tanto, es oportuno para el equipo directivo conocer
las percepciones y actitudes que asume el personal en el tratamiento de los
conflictos.

Gréfica 1 . Los conflictos son constructivos y un esp acio de
reflexion
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Obsérvese que el 67.9% de los docentes y el 50% de los directores, opinan que
los conflictos son constructivos y un espacio para la reflexion. Solo un 8.9% de los
docentes dicen que no. el 33.3% de los directores y otro 23.2% de los docentes
manifiestan que a veces .Esta actitud positiva frente al conflicto expresa una
oportunidad tanto para el desarrollo del personal como para el desarrollo
institucional. Esta percepcion positiva permite establecer puntos de convergencia 'y
el logro de los objetivos del centro educativo.
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Grafica 2 . El conflicto hay que evitarlo, negarlo y
rechazarlo

58.9

No a veces Si

|I:IDocentes B Directores |

La sociologia funcionalista plantea que los conflictos hay que evitarlos negarlos o
rechazarlos. Obsérvese que el 58.9% de los docentes y el 50% de los directores
encuestados expresan que los conflictos no hay que evitarlos, negarlos o
rechazarlos. Sin embargo, el 41.75% de los directores y el 12.5% de los docentes
dice que a veces. Un 28.6% de los docentes y un 8.3% de los directores
manifiestan que si. Esta percepcion de no evitar, negar o rechazar el conflicto
permite a los actores educativos comprender el manejo adecuado de los
conflictos. recordemos que de las actitudes y percepciones que adopte el personal
depende en gran medida el éxito o fracaso de la resolucion de un conflicto en el
centro educativo.
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Grafica 3 . Percepciones y actitudes frente al conf
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Segun las consultas realizadas a directores y docentes del distrito educativo n° 9
observamos en la grafica n°3 expresando que los conflictos son materia privada y
s6lo deben resolverse en privado. Notamos que las percepciones y actitudes que
adoptan frente al conflicto son muy positivas manifestando que en el tratamiento
de los conflictos no hay que ser agresivo (76%),ni aislarse de ellos(77%), tampoco
hay que evitarlos, negarlos o rechazarlos (58%).

En la parte final de gréfica puede observar que tanto docentes como directores
conciben el conflicto como algo necesario para generar el cambio, que son
constructivos, que generan un espacio para la reflexion y que son parte de la vida
diaria. Esta percepcién y actitud muy positiva de los actores educativos demuestra
un potencial muy favorable para poder trabajar en el manejo adecuado en la
resolucion de los conflictos que se presentan en los centros educativos.
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3.2.1 CONVIVENCIA ESCOLAR Y CLIMA DE TRABAJO

La existencia de un clima organizacional positivo en el ambito educativo, es un
factor determinante para el logro y de los objetivos del centro educativo, como

para la convivencia armonica y las buenas relaciones entre el personal que integra
la comunidad educativa.

Grafica 5. Los docentes reciben estimulos,
reconocimientos, convivios o ascensos

No a veces Si

ODocentes B Directores

Obsérvese que el 58.3% de los directores encuestados dice que si y solo el 33.3%
de los docentes dice que si reciben estimulos y reconocimientos, el 26.3% de los
docentes expresa que no reciben, el 41.7% dice que a veces .Y el 40.4% de los
docentes manifiestan que a veces. Esto implica la necesidad de crear un sistema
de estimulos, reconocimientos y convivios como un factor muy importante para

motivar al personal tanto, en su desarrollo profesional, como en el logro de los
objetivos institucionales.
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Grafica 4. El ambiente en el centro de trabajo es
agradable
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Como puede observarse en la grafica n°® 4. El 91.7% de los directores y el 71.9%
de los docentes encuestados expresan que el ambiente de trabajo es agradable,
solo el 1.8% de los docentes dice que no. El 8.3% de los directo- res y el 26.3% de
los docentes manifiesta que a veces. Esto significa que el ambiente de trabajo de
estos centros educativos es positivo por que permite el desarrollo profesional y la
convivencia armonica entre los miembros que conforman la comunidad educativa.
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Gréfica . Las normas de convivencia son conocidas y
respetadas por todos

No a veces Si

ODocentes B Directores

Establecer normas y reglas claras de convivencia desde el principio, contribuye a
mejorar y avanzar en la eficacia en el tratamiento del conflicto. En la gréfica
podemos observar que el 91.7% de los directores dicen que las normas de
convivencia son conocidas y respetadas por todos. En cambio sélo el 36.8% de
los docentes expresan conocer las normas de convivencia, 47.4% de los docentes
manifiestan que a veces, el 8.3% de los directores y el 15.8% de los docentes
expresan que no. Estos resultados demuestran que las normas de convivencia no
son conocidas por los docentes como principales protagonistas del proceso
educativo.
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Gréfica 7. Convivencia escolar y clima de trabajo
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La convivencia escolar y el clima de trabajo son factores importantes de la gestion
educativa que contribuyen a la motivacién del personal tanto, en su desarrollo
profesional como en el éxito del centro educativo. Esto implica un compromiso del
docente con la institucidn, asi como un buen trato del director sin faltar a la ética 'y
al respeto. En la grafica observamos respuestas positivas de los profesores con
respecto a un buen clima de trabajo y convivencia escolar. Sin embargo existe
desacuerdo de los docentes en cuanto a la falta de reconocimientos y estimulos a
su labor educativa. También expresan desconocimiento de normas claras de
convivencia en el centro educativa
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3.2,2 GESTION Y RESOLUCION DE CONFLICTOS

Conocer y comprender el proceso de gestién y resolucion de conflictos es una
competencia clave para que el equipo directivo pueda interpretar la complejidad de
factores e intereses que intervienen en la conduccion del centro educativo.
Veamos:

Gréafica 8. El director toma decisiones en forma
consensuada y razonada con los docentes
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La toma de decisiones en forma consensuada y razonada con el personal es una
forma oportuna y positiva en el proceso de resoluciéon de conflictos. Obsérvese
gue el 100% del equipo directivo dice tomar decisiones en forma consensuada con
los docentes, sin embargo solo el 31.6% de los docentes opina lo mismo, el 50%
de los docentes expresa que a veces son tomados en cuenta y el 17.5% dice que
las decisiones no son consensuadas por el personal. Esté estilo de direccion

autocratico e impositivo es un modelo que ya colapsé en el marco de la gestion
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educativa moderna. Esto significa la necesidad de generar cambios tendientes a
democratizar el proceso de toma de decisiones, en las actitudes y esquemas
mentales del equipo directivo - para conducir en forma democratica y efectiva el
centro educativo y avanzar hacia la calidad de la educacion.

Grafica 9. En la resolucién de conflictos el dire  ctor
busca la conciliacion y que todos ganen
100+ 91,7
90-
80-
701
60- Al
504 446 225
404
30-
20- 10,7
104
0-
No a veces Si
ODocentes B Directores

La conciliacion, la equidad y el equilibrio emocional son habilidades muy utiles en
el proceso de establecer acuerdos e integrar el personal hacia el logro de los
objetivos institucionales. En la grafica observamos que el 91.7% de los directores
expresa buscar la conciliacién e integracion del personal. Pero, sélo el 44.6% de
los docentes esta de acuerdo. El 8.3% de los directores y 44.6% de los docentes
dice que a veces y el 10.7% expresa que el director no busca la conciliacion. Esto
explica la falta de dialogo, de mediacién y de estrategias de gestion por parte del
equipo directivo.
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GraficalO. Gestion y resolucion de conflictos
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En el proceso de gestidn de conflictos y resolucion de conflictos el equipo directivo
debe poseer las habilidades y estrategias adecuadas para comprender las
necesidades e intereses del personal. En la grafica 10 observamos que el 43% de
los directores toma en cuenta las sugerencias del personal, El 56% de ellos busca
conciliar, El 50% mantiene la equidad y el equilibrio emocional en el proceso de
gestion de los conflictos.

En la parte inferior de la grafica observamos que en los centros educativos son
respetados los derechos del personal en un 65%, un 43% de los directores toma
decisiones en forma consensuada con los docentes y un 39% de los directores
resuelve los conflictos en forma oportuna y positiva. Este panorama permite
identificar las debilidades y el uso inadecuado de las estrategias de gestion por
parte del equipo directivo para poder conducir en forma efectiva los centros
educativos.
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3.2.2 Estrategias de gestion en la resolucion de conflictos

Gréfica 11. Existe un sistema de comuniccion func  ional
y los medios adecuados para solucionar los conflict 0s
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El 91.7% de los directores encuestados manifiestan contar con un sistema de
comunicacion funcional y con los medios adecuados para solucionar los conflictos.
No obstante, solo el 28.6% de los docentes expresan que si. El 35.7% de los
docentes dice que no y otro 35.7% de los docentes y un 8.3% de los directores
expresan que a veces. Esto significa que en los centros educativos no existe un
sistema de comunicacion funcional y los mecanismos adecuados para resolver los
conflictos en el &mbito educativo.
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Grafica 12. En su centro educativo existen estrate  gias de
negociaciéon y resolucion de conflictos
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La negociacion es una estrategia muy Util para integrar y establecer acuerdos
entre el personal. En la grafica observamos que el 91.7% de los directores opina
gue en su centro educativo existen estrategias de negociacion y resolucion de
conflictos, sin embargo, solo el 36.4% est4 de acuerdo. Otro 38.2% de los
docentes encuestados expresa que no. El 8.3% de los directores y un 25.5%
manifiesta que a veces. Estos resultados demuestran la falta de formacion del
equipo directivo en la aplicacién de habilidades y estrategias en el campo de la
resolucion de conflictos.
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Gréafical3. estrategias de comunicacion, mediacion
negociacion
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Las estrategias de comunicacion, mediacion y negociacion son herramientas
claves para los equipos directivos responsables de la conduccion de los centros
educativos. El manejo adecuado de los conflictos requiere de un alto nivel de
conciencia ética, de pensar y actuar de acuerdo a valores y principios éticos, ya
gue la resolucion de conflictos exige que el directivo posea una alta formacion
humana para poder generar las alternativas y estrategias de solucion. Los
resultados expresados en la grafica manifiestan respuestas favorables de los
encuestados en cuanto al uso de estrategias para resolver conflictos, pero existen
puntos de vista contrarios al equipo directivo en cuanto a la imposicion de la ley, a
escuchar en forma activa y en cuanto a que no existe un sistema de comunicacién
funcional y adecuado en manejo adecuado de los conflictos
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Gréficald. principales conflictos que se presenta  nen
el centro educativo
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Los principales conflictos que se presentan en los centros educativos de acuerdo
al orden de prioridad tenemos: En primer lugar los conflictos se presentan por
cuestiones de genero (4.78), por mala administracion de los fondos (4.61), por
disputas gremiales (4.51), y por aspectos ideoldgicos (4.45), Estos resultados
confirman las razones por las cuales el personal directivo enfrenta dificultades en
el desempefio de sus funciones producto de las denuncias de corrupcion, por
aspectos de genero y por disputas gremial
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Grafical5. Comparacion entre director y docentesd e
las estrategias que utiliza frente al conflicto
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Segun los resultados obtenidos, al hacer el estudio comparativo entre el director y
los docentes sobre los principales conflictos que se presentan en el centro
educativo. Se puede observar que tanto directores como docentes coinciden en
qgue los principales conflictos que se presentan son: por aspectos ideologicos,
cuestiones de género por mala administracion de los fondos, por disputas
gremiales, por celos profesionales y por ultimo el abuso de autoridad

78



Gréfical6. Ante el aparecimiento de conflictos el director
utiliza prioritariamente la siguientes estrategias
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Las estrategias de gestion utilizadas por el equipo directivo en orden de prioridad
son las siguientes: estrategia de retiro, de ceder, de mediacion, de comunicacion y
de aplicacion de la ley. En la parte inferior de la grafica se puede observar que la
negociacién y la conciliacion como estrategias de gestion ocupan los ultimos
lugares. Esto demuestra la falta de habilidades y estrategias del equipo directivo
en lo relacionado con el manejo de las negociaciones, del dialogo, la
comunicacion asertiva y la conciliacion para integrar los objetivos e intereses
individuales con los de la institucion educativa
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

1.- La gestidn y resolucion de conflictos como competencia directiva constituye
una estrategia muy util para potenciar la formacion y profesionalismo del equipo
directivo., ya que la problematica educativa de los centros educativos es variada y
compleja por la cantidad de factores e intereses que intervienen en su
funcionamiento. Por lo tanto se necesita del conocimiento y aplicacion de
estrategias como: la negociacion, la mediacion y el didlogo, en tanto que
contribuyan a la formacion de valores y principios éticos se convierten en
herramientas efectivas para que los responsables de la conduccién de las las
instituciones educativas apliquen alternativas de solucion en forma efectiva y
positiva a los conflictos que se presentan en el &mbito educativo

2.- De acuerdo con la literatura consultada, se identifica que un persona es
competente, cuando posee la capacidad de realizar un trabajo, del saber conocer,
del saber hacer y del saber ser, sin embargo.,el desarrollo de estas capacidades
no garantiza que una persona sea competente. Se necesita ademas, que la
persona posea el atributo de poder integrar y transferir sus conocimientos, de
resolver un conflicto o problema, de actuar con sabiduria y creatividad en el
desempefio de su trabajo., ya que las competencias son definidas en la practica ,
es decir, en el campo de la accidn.

3.- En nuestra investigacion planteamos la gestion y resolucion de conflictos como
una competencia innovadora y pertinente a la realidad educativa que viven los
centros educativos del nivel medio, como un aporte a la formacion del equipo
directivo en el marco de la gestion institucional y de un nuevo paradigma filoséfico
en el campo de la gestidon de recursos humanos desde una perspectiva de cambio
e integracion que permita a los profesionales comprometidos con la educacion
articular las politicas educativas con los aspectos técnicos, politicos, sociales y
pedagogicos.

4.- La gestion de conflictos como competencia directiva constituye un nuevo
paradigma que implica un cambio en la forma de actuar, de pensar y de realizar la
practica directiva, esto significa reconocer los derechos del personal, de aceptar
las formas de pensamiento contrarias a las nuestras, de ponerse en los “zapatos
del otro”, de actuar con mentalidad positiva, abierta y flexible, sin prejuicios, con
equidad y con actitud profesional en la gestién del centro educativo.
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5.-Los aspectos mas problematicos de la funcion directiva estan relacionados con
la gestion de los recurso humanos, ya que lo mas dificil de cambiar en las
organizaciones y las personas son las formas tradicionales de hacer el trabajo y
los esquemas mentales, por tanto, la aplicacion de nuevas competencias
directivas depende del cambio de percepciones y de actitudes que tanto el equipo
directivo y los profesores asuman frente a los cambios, para que bajo un liderazgo
compartido puedan generar espacios de aprendizaje y de innovacion que
contribuyan a la calidad de la educacion.

6.- Como hemos constatado en el analisis de datos, las percepciones y actitudes,
Tanto el personal directivo como los docentes estan de acuerdo en que el
conflicto es algo inevitable en la vida y lo perciben como un medio constructivo y
un espacio para la reflexion. Este Reconocimiento significa un punto de vista muy
positivo que contribuye a implementar el cambio en la gestion educativa y a
comprender mejor el tratamiento adecuado en la resolucion de los conflictos que
se presentan en el centro educativo.

7.- En nuestra investigacion hemos encontrado que el nivel de conocimiento y las
estrategias que utiliza el equipo directivo es muy limitado e inadecuado, ya que el
proceso de toma de decisiones no se hace en forma consensuada con los
docentes, ( ver gréfica numero 8), por ejemplo, cuando se le pregunta a los
directores si la toma de decisiones la realiza en forma consensuada con los
docentes el 100% dice que si, sin embargo, al consultarle a los docentes sélo el
31.6% expresa que si, el 50.9% expresa que a veces y el 17% opina que no. Esto
significa que los directivos no toman en cuenta al personal docente en la toma de
decisiones. Esto es producto de un maddelo de gestion tradicional, rutinario y
autocréatico en que se desarrolla la funcion directiva en los centros educativos
evidenciando con ello un vacio en la conduccion de los centros educativos y una
falta de formacion del personal directivo en el campo de la gestion educativa.
Igual respuesta encontramos cuando se interroga si el director busca la
conciliacion. ( ver grafica numero 9 ); el 91.7% del personal directivo dice que si,
pero solo el 44.6% de los docentes manifiestan estar de acuerdo con él, el otro
44.6% de los docentes dice que a veces. Esto demuestra la falta de habilidades y
estrategias del personal directivo para poder conciliar e integrar al personal
docente en el logro de los objetivos institucionales y el desarrollo profesional de
los recursos humanos. Recordemos que la conciliacion y el didlogo son dos
herramientas claves para establecer acuerdos y lograr armonizar los intereses
personales y colectivos en funcion de los objetivos institucionales, especialmente
en el logro de la calidad educativa
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