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Resumen

La actual coyuntura de nuestro pais requiere la busqueda de nuevas energias para la salud del
cuerpo social y politico con una proyeccidn que no se agote en las dificultades y fracasos presentes
sino que, aprendiendo de ellos, prepare a sus jovenes para que sean capaces de configurar un
mejor presente en el futuro que les toque protagonizar. Esto requiere una adecuada direccion de
las instituciones educativas como clave para mejorar la calidad de la educacion ya que en ella la
creacion de valor y la promocidn de las personas coinciden. Por tanto, es sumamente pertinente
el andlisis y propuesta de renovados modelos de gestion de las instituciones educativas para que
sean mas eficaces en su objetivo de ayudar a mejorar a las personas. En el presente trabajo
proponemos la pertinencia para la direccion educativa de las funciones directivas del modelo
antropoldgico de la organizacion del Profesor Juan Antonio Pérez Lopez. Comenzamos con la
presentacién resumida de las funciones directivas; luego presentamos la informacion recogida
mediante entrevistas a los directivos de uno de los colegios méas prestigiosos del pais y un
inventario de sus documentos de gestion, para pasar al andlisis critico y culminar con las
conclusiones generales y recomendaciones.

Palabras clave: calidad educativa; direccién educativa; dimension estratégica; dimensién
ejecutiva; dimension de liderazgo.

Abstract

The current situation of our country requires the search of new energies for the welfare
of the social and political body with a projection that does not exhaust itself in the present
difficulties and failures but, learning from them, prepares its young people so that they
are able to configure a better present when their moment comes. This requires an adequate
direction of the educational institutions as a key to improve the quality of education since
in it the creation of value and the promotion of people coincide. Therefore, the analysis
and proposal of renewed management models for educational institutions is highly
relevant so that they become more effective in their goal of helping to improve people. In
the present work we propose the relevance for the educational direction of the directive
functions of the anthropological model of the organization of Professor Juan Antonio
Pérez Lopez. We begin with the summary presentation of the leading functions; then
presents the information collected through interviews with the directors of one of the most
prestigious schools in the country and the inventory of their management documents, to
move to critical analysis and culminate with the general conclusions and
recommendations.

Keywords: quality education; educational management; strategic dimension; executive
dimension; leadership dimension.
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Introduccion

Hace mas de una década, en nuestro pais el Ministerio de Educacion del Pera (Minedu,
2003) acund la expresion “emergencia educativa” para indicar la urgente necesidad de
reforma de nuestros sistemas educativos a fin que respondan a las necesidades de los
nifios en el contexto de las demandas de la coyuntura epocal en que nos encontramos.

Variables como “educacion de calidad”, “educacion integral” o “educacion en valores”
se han ido incorporando a los discursos y proyectos a modo de respuesta ante dicha
emergencia, tanto en el sector publico como en el privado. Por su parte, las reformas
pasan por la reorganizacion de las escuelas a través de programas de intervencion o la
creacion de nuevos colegios acordes con la satisfaccion de las necesidades detectadas
como desatendidas o prioritarias. En esta estela, hemos visto surgir iniciativas inéditas
que disponen de los medios necesarios para llevar a cabo labores educativas exitosas,
como las redes de colegios religiosos, estatales y laicos, asi como escuelas individuales
destacadas. Todo este conjunto representa una muestra de la capacidad para llevar a cabo
desempefios educativos apropiados para lograr estandares internacionales de calidad
educativa.

Ahora bien, ademas de los resultados académicos que se reflejan en las calificaciones de
los estudiantes, cabe cuestionarse: ¢a qué nos referimos cuando hablamos de calidad
educativa? Junto a ello y debido a las caracteristicas propias del sector educativo, el
cuestionamiento se extiende al modelo de gestién y la propuesta educativa: ¢incluyen
lineas de accidn que aseguren la formacion completa de los alumnos?, ;estamos formando
personas integras que pondran sus talentos al servicio del pais o preparamos genios que
pongan un precio a sus habilidades?

En la tradicion occidental, la educacion de las personas implica ocuparse del desarrollo
de las capacidades humanas que trascienden su dimension cuantitativa. Algunos lo han
comprendido y ademéas de las notas estimulan las habilidades blandas como la
comunicacion en publico o el trabajo en equipo, aunque también convendria tener en
cuenta la mejor manera de enriquecer la interioridad de las personas que es la formacion
de virtudes.

Entre otras cosas, la adecuada direccion de las iniciativas de reforma es clave para
alcanzar los nobles propoésitos que se manifiestan ya que de la formulacion de los
proyectos no se pasa a la ejecucidon de manera automatica; la puesta en practica pasa por
el querer de las personas concretas. Si consideramos que en la educacion la creacion de
valor y la promocién de las personas coinciden, entonces es sumamente pertinente el
analisis y propuesta de renovados modelos de gestién en aras al desarrollo del sistema
para que sean mas eficaces en su objetivo de ayudar a mejorar a las personas.



El profesor Juan Antonio Pérez Ldopez propuso un modelo de funcionamiento de
organizaciones al que denomind "antropologico™ porque aborda las diversas dimensiones
del funcionamiento de la organizacion. En el sector comercial, dicho autor y el modelo
antropoldgico estan teniendo mucha acogida porgue a la vez que enfatiza la eficacia de
los resultados cuantitativos de la empresa, destaca también el desarrollo de las
capacidades y promueve el logro del crecimiento personal de los participes.

Al interior del modelo, Pérez Lopez propone que la direccion de la organizacion tiene tres
funciones clave de acuerdo a las cuales se llevan a cabo las diversas tareas del directivo
que dirige una organizacion. Dichas funciones de la direccion despliegan tres procesos:
formulacién del proposito (estrategia), estructuracion del propdésito (coordinacion) y la
puesta en practica del proposito (motivacion de las personas). Estos tres procesos
representan o aglutinan las funciones que el gobierno de la escuela demandaria de acuerdo
a este modelo.

Una de las intuiciones que guian este trabajo es la conviccion segun la cual la direccion
de las instituciones educativas podria enriquecerse mucho con la propuesta del profesor
Pérez Lopez ya que es integral. En esta tesis se presenta un proceso de recojo de
informacién de los procesos de direccion existentes en el colegio para analizar su
funcionamiento bajo las categorias de las tres funciones directivas del modelo e
identificar los procesos de direccion efectivamente existentes con el ulterior propdsito de
saber si estan bien disefiados, cuales faltan y como se pueden mejorar. En este sentido, en
ocasiones se haran precisiones teniendo en cuenta o suponiendo la institucién educativa
como organizacion protagonista

La manera en que se llevara a cabo la investigacion serd mediante el estudio de una
situacion real: una escuela valorada con esta dptica; combinando el uso de estrategias e
instrumentos de recojo de informacion con el analisis y la reflexion que ofrecera el
investigador, sobre la base de los alcances del modelo antropolégico de Juan Antonio
Pérez Lopez (se han reemplazado los nombres reales con otros ficticios).

En los siguientes apartados haré una apretada sintesis de las funciones de la direccion que
propone el profesor Pérez Lopez como parte del modelo antropoldgico de la organizacion
que en vida investigo y ensefio.

Seguidamente, resefiare las entrevistas en profundidad realizadas al cuerpo de directivos
del Colegio Sembradores con el propoésito de identificar la existencia de procesos de
soporte para las funciones directivas. Adicionalmente, presentaré un inventario de
documentos de gestion acompafiado por unas reflexiones.

Luego de presentar el resultado de las entrevistas y los documentos, ensayaré un analisis
al respecto para llegar a ofrecer una reflexion conclusiva en la cual procuraré evidenciar
la pertinencia de esta parte del modelo antropoldgico para la organizacion educativa, asi
como sugerir recomendaciones practicas para los directivos de la escuela.



Aclaro que se mencionan los colaboradores en general cuando se refiere a cualquier
integrante de la escuela. Y se designan como profesionales o educadores (indistintamente)
a quienes se encargan del trabajo directo con los alumnos.



Las Decisiones de Gobierno, segun Pérez Ldpez (1993)

1.1. La escuela como institucion

En su texto, Pérez Lopez (p. 28 y s.) propone que una institucién es una organizacion que
procura que sus miembros alcancen satisfacciones actuales sin que estas sean
perjudiciales para las otras necesidades de la persona que no se satisfacen directamente
al alcanzar la satisfaccion actual. Esta clase de organizacién no se ocupa solo de lo que
hace y como lo hace sino que considera también el para qué lo hace; de esta manera, la
organizacion brinda un sentido a todas las acciones que coordina; ese sentido consiste en
una valoracion respecto de lo que hace y para quién lo hace porque la satisfaccion actual
de sus miembros no es la meta final de sus actividades sino la contribucion a ese conjunto
que representa cada quien y que la organizacion desea promover en parte, afectando
positivamente sus demas aspectos. Por tanto, a modo de sintesis, podriamos mencionar
que cuando una organizacion tiene una mision tan potente que consigue que sus miembros
se identifiquen con ella de manera estable en el tiempo, estamos ante una institucion.

Por su parte, una escuela es un tipo de organizacion reconocida socialmente que de
acuerdo a sus fines congrega a sus participantes, productores y consumidores del servicio
que ofrece. Su publico objetivo son las familias y su actividad es un servicio especifico
que pone en marcha una formula de aplicacion de actividades estructuradas que tienen
lugar al interior de unas instalaciones concretas y durante la mayor parte del tiempo
semanal de los alumnos con el propdsito de obtener aprendizajes como resultado de los
esfuerzos desplegados.

Como tal organizacion se erige en torno a una estructura interna legalmente instituida
para articular su servicio en favor de los hijos de las familias que necesitan de su apoyo.
Pérez Lopez (2006, p. 14) establece claramente que, en general, la aplicacion efectiva de
la férmula en que consiste el servicio requiere un doble cauce formal:



Figura 1
Componentes de la organizacién formal
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Fuente: elaboracion propia.

Ciertamente, puede distinguirse la estructura formal de la organizacién, de las personas
que la integran participando de sus operaciones.

Nuestro autor resalta esa diferencia y la sintetiza con las expresiones “organizacion
formal” (sistema y estructura formal) y “organizacion informal” (estructura real), siendo
que la primera, junto con el estilo de direccion, tienen un papel activo en la formacion de
la estructura real.

Pérez Ldpez ensefia que los procesos realmente importantes para una organizacion se
encuentran en ese plano méas profundo que lo inmediatamente visible a traves de la
estructura formal; considera las interacciones no formalizadas de los participes que al ser
personas reales no se reducen a lo que el perfil del puesto o la funcién encomendada
representan; de sus interacciones es que, en ultimo término, depende el futuro de la
organizacion en su conjunto.



Junto a ello, sefiala que el funcionamiento efectivo de una organizacion requiere que las
personas quieran participar y que posean las capacidades para organizarse de acuerdo a
los dos conjuntos de reglas mencionados. Bajo esta perspectiva, enriquece u operativiza
su planteamiento al ampliarlo con dos considerandos adicionales que son procesos
fundamentales para la existencia de la institucion:

Figura 2
Procesos de direccion para la existencia de una organizacion

Definicion operacional
del proposito

Estructuracion del 2
proposito

Delimitacién de los resultados a alcanzar
(sistema productivo- distributivo)

Que las personas conozcan lo que el
sistema productivo- distributivo requiere
y tengan las capacidades para hacerlo

3 Puesta en practica
del proposito

Asegurar que cada miembro de la
empresa esté motivado para que quiera
hacer lo que se espera de él

»

Fuente: elaboracion propia. JAPL, p. 122

De esta manera, nos encontramos con una sintesis de “procesos vitales” mediante los que
se definen operacionalmente los propésitos, se comunica y se motiva (p. 19) para lograr
la puesta en marcha del negocio y lograr los resultados esperados.

En el caso escolar, la misién de la institucion es muy noble ya que se trata de ayudar a
otros a que mejoren como personas, mediante una larga convivencia temporal y a través
de la puesta en escena de las capacidades evaluativas y operativas de los educadores y
demaés colaboradores. La mision de la escuela, por tanto, tiene un mayor potencial de
compromiso.

Para este sector, la generacion de valor y la promocion de la persona son la misma cosa
porque el reto que afronta, es decir, la necesidad a resolver es el desarrollo o crecimiento
de la persona. Entre otros asuntos, el directivo tiene la tarea de convocar y fidelizar a
colaboradores que adquieran un amplio y muy duradero compromiso con la institucion
escolar a fin que sus objetivos de formar a las personas de sus alumnos sean logrados y
constituyan la huella que los maestros dejen impregnados en los afios de su labor.



1.2. La direccion en la empresa

La supervivencia de una empresa real descansa en el adecuado funcionamiento de los tres
procesos mencionados en la figura 2, cuya adecuada ejecucion compone el conjunto de
funciones o tareas prioritarias de los directivos.

Podemos vislumbrar el arduo encargo de la direccion que procura sostener dichos
procesos a través de un equipo de personas cuya vida es mas compleja que la funcion que
tiene encargada en la empresa y cuya actividad suele ser mas diversa que lo que se estipula
en las reglas formales.

La consideracion de la dimension informal de la organizacion permite constatar que la
empresa real no es algo estatico sino que al estar compuesta por seres vivos Y libres, esta
abierta a un desarrollo constante y por ello los tres procesos marcan un itinerario que
nunca esta completamente realizado, constituyendo un fecundo campo de actividad para
la accion directiva porgue son, en definitiva, procesos continuos (p. 20) que con el tiempo
y la acumulacion de experiencia van concretando mas el prop6sito y se comunican a cada
quien para que haga su parte mientras que se procura mantener y mejorar la motivacion
de seguir participando en la empresa de modo que esta mantenga sus operaciones y
alcance los indicadores previstos de atencion y resultados.

De esta manera, no es dificil comprender que las interacciones informales de los
miembros de la institucion influyen en los tres procesos en que se encuentran envueltos
y acaban afectando la vida completa de la propia organizacion. Por tanto, el directivo
tiene el desafio de hallar el modo de alinear esa dimensién informal (sistema informal)
con el desarrollo positivo de los tres procesos fundamentales de la empresa.

1.3. Funciones fundamentales de la direccidn

Al final del apartado anterior nos hemos acercado al sistema informal y a los elementos
clave de la organizacion, sefialando su mutua implicacion e influencia reciproca,
reconociendo especialmente el papel protagénico de la iniciativa de los trabajadores que
disponen libremente su propia dedicacién a los encargos recibidos.

Ahora glosamos brevemente el capitulo octavo (p. 121 y ss) del texto de referencia del
profesor Pérez Lopez para desagregar cuales son las tareas especificas del directivo al
interior de ese triple fundamento de la organizacion que esta animado por la libertad de
los trabajadores.

Fiel a su estilo, el autor comienza indicando que solo hay organizacién cuando se dan cita
estos tres procesos de direccion:



La determinacion de los
resultados a  alcanzar

actividades concretas de

Figura 3
Procesos de direccion
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Fuente: Elaboracion propia.

Ese conjunto de elementos bésicos, permite considerar que aunque el gobierno de la
escuela pueda revestir formas muy diversas, esta fuera de toda duda que corresponden
unas funciones basicas para el directivo que necesariamente estan presentes a fin que la
organizacion pueda alcanzar los resultados que se propone para asegurar su propia
supervivencia y crecimiento. Estas funciones, por tanto, constituyen un conjunto de
procesos de actuacion para el directivo.

En una escuela, por ejemplo, se tiene que definir o delimitar cual es el modelo educativo
a implementar de acuerdo al propdésito (axiologia) y con ello disefiar todo el plan de
negocios con los componentes estructurales a implementar (plan estratégico, niveles
educativos, cantidad de alumnos, perfil de familias, perfil de colaboradores docentes,
areas de trabajo, opcidén curricular, proyectos especificos, cantidad de coordinaciones,
componente legal, contratos, estudio de mercado, modelo financiero, administracién
ordinaria, contabilidad). Junto a ello, el equipo directivo disefia planes de trabajo por afio,
aterrizando la definicion operacional al programar qué actividades concretas hay que
hacer y quién se hara cargo de qué. En ultimo lugar, todo lo previsto tiene que dar lugar
a una actividad armoniosa con el propdsito y con toda la planificacién elaborada para el
afio escolar asegurando tanto la captacion de familias para la matricula escolar de sus
hijos de acuerdo a la capacidad instalada como la presencia puntual de los profesionales
contratados para la ejecucion de la actividad educativa especifica en linea con el modelo
educativo adoptado.

De esta manera, queda claro que, propiamente, el directivo tendra que modelar la
dimensién formal de la organizacion disefiando toda la operacion segln el servicio a



ofrecer y dotando de procesos formalizados de soporte a las funciones directivas, a fin de
dar lugar a dos tipos de actividades: las programadas o previstas por el sistema formal y
las actividades directivas que son las que suplen todo lo que falta a las primeras para
solucionar efectivamente los problemas que la marcha de la operacion del negocio vaya
generando. Pérez Ldpez indica que este es el lugar de las decisiones directivas ya que la
supervivencia y continuidad de la empresa no debe vacilar sino que el directivo aporta lo
que le falta a las actividades previstas para conseguir los resultados propuestos.

1.4. Clasificacion de las actividades directivas

Las distinciones sefialadas previamente para las funciones directivas representan los ejes
de intervencion para la actividad directiva presente, es decir, para las decisiones que debe
tomar en el curso de la vida cotidiana de la institucién a través de las solicitudes que hace
a sus subordinados (mando).

Para comprender mejor las acciones que se siguen en cada grupo de funciones, nuestro
autor (p. 125) las clasifica en tres dimensiones porque en cada caso requieren capacidades
y habilidades diferentes del directivo:

Figura 4
Dimensiones de la direccion

DIMENSION ESTRATEGICA DEL DIRECTIVO

Actividades que definen operacionalmente el
propdsito en todos aguellos aspectos que
deja indeterminados el sistema formal

DIMENSION EJECUTIVA DEL DIRECTIVO

Actividades que estructuran el propdsito en
todos aquellos aspectos que no determina
explicitamente el sistema de produccion y
distribucion

DIMENSION DE LIDERAZGO DEL DIRECTIVO

Actividades que generan la motivacién que se
necesita para la puesta en practica del
proposito, acudiendo a motivos distintos de los
que son satisfechos mediante los incentivos
asignados por el sistema formal

Fuente Elaboracion propia.

Pérez Lopez (p. 129 y ss.) describe con lujo de detalles cada componente, que presento
sintéticamente a continuacién con cierta referencia al sector educativo.
i.  Dimensién estratégica



El estratega identifica oportunidades inmediatas de conseguir la obtencion de decisiones
de compra de los servicios ofrecidos por la aplicacion de las capacidades productivas de
su organizacion, con ello asegura la supervivencia y continuacion de la organizacion.

La habilidad estratégica del directivo se encuentra en la capacidad de identificar
oportunidades en un perfil de familias (con capacidad de comprometerse con la escuela a
largo plazo) y de formular una propuesta de servicio sostenible que se adapte tanto a las
necesidades como a las expectativas de ese sector de mercado.

Por el tipo de servicio, en el sector educativo de gestion privada, la eficacia de la estrategia
consiste esencialmente en la obtencion de clientes consumidores ya que el servicio que
ofrece la institucién educativa es de muy largo plazo.

Por tanto, la capacidad estratégica del directivo le permitird asegurar la cantidad suficiente
o total de contratos de servicio con las familias de acuerdo a su capacidad instalada para
cada afio lectivo, en una cadena de largo plazo mediante la que los mismos clientes
renueven su decision de compra afio tras afio. Junto a esto, esta capacidad implica la
reduccion de recursos para el logro de los resultados (sin afectar negativamente las otras
dos dimensiones).
ii.  Dimensién ejecutiva

La capacidad ejecutiva se refiere a la aptitud para relacionar los encargos y tareas con las
capacidades de los colaboradores a los que dirige, aprovechando sus motivos intrinsecos.
A diferencia de la dimension anterior, en esta el directivo tiene la capacidad de descubrir
capacidades en las personas y hacerlas oportunas al interior del conjunto del servicio que
ofrece la organizacion. Esta habilidad sirve para apreciar y ocuparse de la capacidad que
sus colaboradores poseen para poder hacer, llegando incluso a desarrollar esas
capacidades.

Entre otras cosas, la habilidad ejecutiva permite al directivo escolar el reclutamiento de
educadores con el debido perfil no solo para desempefiar los encargos previstos en la
dimensidn estratégica sino también para comprometerse con un proceso de aprendizaje
continuo, es decir, con aptitud y actitud para la mejora continua de sus capacidades. El
desafio para la capacidad ejecutiva incluye la estimulacion y desarrollo de la capacidad
de moverse por los motivos internos que representa el aprendizaje, por parte de sus
colaboradores.

Por tanto, el talento ejecutivo le permitira presentar su formula de servicio (modelo
educativo) de manera tal que los educadores puedan identificarse al interior del mismo
como colaboradores activos a través de la puesta en practica de sus habilidades
particulares, encontrando paulatinamente la satisfaccion de sentirse Utiles mientras
mejoran sus capacidades profesionales al servicio de las familias y alumnos en la
instituciéon educativa. Usualmente, todas las personas son sensibles a la atraccion que
produce el aprendizaje pero alinear esta motivacion con el quehacer profesional
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especifico del maestro y constituirla en uno de los pilares de su accion educativa es un
reto solo alcanzable para el directivo que posea la capacidad ejecutiva.
iii.  Dimension de liderazgo

Esta capacidad se refiere a la ocupacion del directivo por la satisfaccion de las
necesidades reales de las personas mediante los bienes o servicios que ofrece su
organizacion, en la que participan como consumidores o productores. De esta manera,
ademas de la cantidad de clientes y de la comodidad de los colaboradores, se ocupa que
sus subordinados aprendan a valorar cdmo sus acciones afectan a las otras personas. Esta
consideracion le lleva a conseguir que las acciones de sus colaboradores estén movidas
principalmente por la atencion de las necesidades concretas de las personas a quienes
estan orientadas, para ayudarles a mejorar.

Esta cualidad permite al directivo sembrar unidad en la organizacion ya que cuando esta
presente ayuda a resolver el conflicto que se produce entre la dimension estratégica (los
resultados) y la ejecutiva (capacidad) ya que el logro de los resultados suele requerir un
esfuerzo por emplear las propias capacidades que no siempre es atractivo (sacrificio). A
diferencia de las otras dos dimensiones, que suponen predisposiciones naturales, la
dimensién de liderazgo se adquiere y desarrolla dependiendo del esfuerzo personal del
propio directivo.

Cuando se posee esta dimension, ademas de las anteriores, puede tener cabida la actividad
educativa en toda su extensién ya que lo propio de la misma es la atencion de la persona
singular del alumno para ayudarle a mejorar en lo que corresponda a su estadio natural de
desarrollo y a descubrir el sentido en que puede aplicar sus capacidades para continuar
mejorandose a si mismo mientras ayuda a resolver los problemas objetivos que tendra
que afrontar al dar el siguiente paso mediante el trabajo profesional y el desempefio social.

Por tanto, el directivo que es lider ayudara a sus colaboradores a aprender a moverse por
motivos trascendentes, es decir, por atender las necesidades reales de cada una de las
personas a las que llegan mediante su participacion en la escuela.
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Recojo de Informacion

Se hizo el recojo de informacion acerca de los procesos de direccion existentes en el
colegio para ver si contemplan las tres funciones directivas del modelo antropolégico de
Pérez Lopez.

11.1. Entrevistas estructuradas a directivo

11.1.1. Director General

A. Datos Generales

e NOMBRE: Alcuino York

e FECHA: Jueves, 08 de febrero de 2018

e DURACION: 03 horas y media

e ENTREVISTADOR: David Arévalo Medina

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividio en tres blogues. A continuacion presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Alcuino York.
C. Primera parte

El colegio es presentado de la siguiente manera: es una institucion educativa particular,
de convivencia mixta y educacion diferenciada que cuenta con la aprobacién del
Ministerio de Educacion.

El proposito del Colegio consiste en ofrecer una ayuda cualificada y personalizada a las
familias que solicitan sus servicios a través de la atencion educativa de sus hijos. La
formulacién operacional de este propdésito es tarea que realiza el Director considerando
tanto el modelo educativo como el segmento social elegido, con una propuesta de negocio
especifica.

El Director considera que la relacion familia- escuela en clave de colaboracion reciproca
es fundamental para lograr el proposito que se ha definido. La articulacion formal y
operativa de la relacion familia- escuela se hace efectiva a través de la persona del
profesor y los padres de cada alumno en favor del aprendizaje del hijo.

La ayuda que el colegio ofrece se estructura a lo largo de los cinco dias habiles de la
semana, en un horario de 7:45 a 3:00 con clases regulares y muchas actividades
complementarias.
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Para las remuneraciones, el Director contempla los montos de los sueldos de mercado y
fija escalas con cada educador en funcion de variables adicionales (carga familiar,
calificacion de desempefio, permanencia, grados académicos, aportes de investigacion).
Se propone estandarizar los montos para el futuro.

Los términos de la relacion institucional con el ente regulador (Ministerio de Educacion)
son fijados por la direccion de acuerdo al cumplimiento de lo establecido por Ley. Sin
embargo, los alcances de las disposiciones del Ministerio de Educacion no tienen un
impacto directo en las operaciones debido a que la institucion no basa su oferta de valor
solamente en los parametros fijados por el ente regulador. EI cumplimiento de las
disposiciones de los otros entes reguladores esta encargado a la administracion (INDECI),
contabilidad (SUNAT), la asesoria legal (INDECOPI), etc.

De acuerdo al Director, no hay sistema de incentivos como tal pero si se cuentan con
politicas de trabajo que facilitan el despliegue de las capacidades de los profesores, se les
ofrece capacitacion y formacién in house y se les ayuda a capacitarse mas o cuando tienen
dificultades personales que resolver, se aumenta la remuneracion como se menciona supra
pero no menciona un ordenamiento bajo el entendido de “incentivos” que se sumen a las
clausulas del contrato correspondiente.

Para la retencion del talento, Alcuino menciona como primera politica general que “deja
trabajar a los profesores” en el sentido que ellos se encuentran preparados
profesionalmente y saben lo que deben hacer y como hacerlo, asi que su primera politica
para conseguir que los colaboradores decidan permanecer en la institucion consiste en
reconocer sus capacidades y brindarles los medios que hagan falta para que lleven a cabo
las actividades que son de su competencia. Reconoce que no espera obligar a nadie a
permanecer si desea retirarse y que las ayudas para maestrias, diplomados u otros no se
otorgan con un compromiso de permanencia por parte del beneficiario.

Las grandes politicas por area de trabajo asi como la estructuracion de la organizacion
(sistemas y estructura formal) se encuentran diseminadas en documentos escritos que se
entregan a los profesionales de acuerdo a sus niveles de participacion, aunque se esta
trabajando en un documento matriz que centralice los documentos existentes.

En cuanto a los ascensos, manifiesta que lo especifico de la tarea educativa indica que es
perfectible continuamente pero que es, a su vez, el centro de la propuesta de valor y por
tanto no cabe proyectarse necesariamente hacia otros encargos de responsabilidad en la
escuela. Ciertamente, la mayor parte de los cargos de la estructura se cubren con personal
docente pero, otra vez, la naturaleza de la actividad educativa impide que se establezca
una relacion directa entre encargos administrativos y linea de carrera o0 ascensos porque
son pocos los cargos disponibles y se cubren por periodos de largo plazo.

En este caso, el plan estratégico es disefiado cada diez afios. Para ese fin, cuando llega el
tiempo, solicita aportes a todos los profesionales a traves de reportes escritos que le son
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enviados para ser analizados y acoger las iniciativas que valoren como apropiadas para el
plan. Manifiesta que se trata, sobretodo, de una actualizacién ya que la axiologia del
colegio no cambia. La perspectiva que ha impreso en el modelo educativo se resume en
la frase “innovacion en la continuidad”.

Explica que si bien existen mecanismos legales y administrativos para las faltas y
sanciones, se aplican muy raramente ya que se prefiere el trato personal cuando sucede
alguna inconducta aunque de ser reiterativa, cuando se trata de tardanzas o inasistencias,
cada jefe de area comunica a la administracion si lo estima conveniente para que se
apligue el descuento correspondiente.

El plan anual de trabajo es tarea de la Direccion Ejecutiva de forma colegiada con las
jefaturas de linea, aunque de acuerdo a las politicas emanadas por la Direccion General y
el ldeario axiologico.

Las funciones estan fijadas en unos documentos que describen el cargo, las funciones,
actividades y comunicacion de cada puesto. Cada jefe de area se encarga de acompafar a
los profesionales bajo su cargo para que comprendan todas sus funciones y las metas a
alcanzar en cada periodo (trimestral).

En cuanto a la evaluacion de desempefio se tiene un sistema de evaluacion que ejecuta
cada jefe de area pero menciona que esa informacién es solo parcial con relacion al
proceso ya que no estd muy claro qué es lo que se evalla cuando se acompafia a un
profesor y qué es lo que realmente representa un puntaje recogido. De acuerdo al modelo
educativo y organizacional, de entrada se confia rotundamente en cada profesional y
suelen responder con un desempefio muy bueno. El entrevistado refiere que la politica
que sigue en cuanto al desempefio profesional de los docente es la de dejar trabajar a los
profesionales porque confia en la preparacion profesional que cada uno ostenta

La cuenta de resultados en cuanto a las contribuciones es positiva. La administracion se
encarga del particular y la contabilidad le da soporte. Cada quince dias, la administracién
eleva un reporte a la Direccion General y conversan al respecto. Expresa que las normas
legales al respecto no son muy amables cuando acontecen casos de morosidad ya que
incitan a desconocer las obligaciones contraidas por parte de las familias.

Al final de cada afio, encarga que el area de comunicacion recoja todos los logros
cuantitativos y son comunicados a las familias mediante un boletin que contiene esas
cifras representadas en graficos y acompariadas de fotos.

D. Segunda parte

Alcuino diferencia entre capacitacién y formacion. La primera se ajusta a cada educador
en relacion a su mejora como profesor y es apoyada con medios econdémicos que el
colegio dispone de acuerdo a la solicitud del profesor y a su sintonia con los objetivos de
la institucion. En cambio en cuanto a lo segundo, existe un plan concreto propuesto y
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dirigido por la Sub- Directora de Inicial que se realiza cada afio mediante actividades
especificas dentro del horario de trabajo.

Las politicas institucionales son comunicadas en el dia a dia mediante dos instancias
organizativas: el Consejo de Grado y el Staff Meeting poseen un ambito de accion
especifico al interior del cual los profesores tienen un margen de libertad para tomar
decisiones.

Los procesos de induccidn son conducidos por el Director, al comienzo y luego mediante
el acompafiamiento que realizan los mandos medios a sus subordinados. Adicionalmente,
existe un documento que contiene tanto la axiologia como las grandes politicas generales.

Las actividades de cada unidad organizativa se resumen en un boletin mensual llamado
“Este mes” en el que se consignan las fechas, responsables y actividades a llevarse a cabo.
El boletin es elaborado por la junta de responsables bajo la guia de la direccion académica.
Para asegurar este proceso comunicativo y la implementacion del modelo “centrado en la
persona” cada mes se retne todo el conjunto de profesores por nivel educativo,
acompariados por el directivo correspondiente.

El Consejo directivo es conformado por la Direccion ejecutiva y los sub directores de
nivel. Sesionan una vez por mes.

Para mejorar el saber distintivo, el colegio tiene una coordinacion de investigacion a fin
de profundizar mas en el conocimiento de la persona. Junto a ello desarrolla pequefios
proyectos como el mejoramiento de su biblioteca.

En el colegio hay un estilo de gobierno generalizado aungue no sistematizado. El Director
es consciente que ha edificado un estilo peculiar y desearia compartirlo con otras
instituciones no solo para que se vea el mérito sino como forma de contribucion a la
sociedad.

E. Tercera parte

El clima escolar se retroalimenta tanto de la identificacion de los profesionales con el
modelo educativo como del aporte de los alumnos que expresan su identificacion con la
escuela a través de su participacion en las diversas actividades y especialmente en las
iniciativas que son de caracter no obligatorio y que los alumnos llevan adelante con el
resultado de que los alumnos menores aspiran a alcanzar similares desempefios de
conducta e iniciativa como los alumnos mayores a los que observan. Los alumnos suelen
manifestar a sus familias que estan contentos con su colegio.

El colegio dispone recursos econémicos, por una parte, para los profesionales que asi lo
necesiten debido a dificultades o circunstancias personales y, por otra parte, en atencion
a cada persona se le brinda apoyo con tiempo, flexibilidad, acompafiamiento segun sea el
caso. El proceso que lo respalda no es general porque se ajusta a cada caso a nivel de cada
jefatura o de forma colegiada entre directivos segln corresponda.
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La linea de carrera de los profesores va por hacer mejor su labor y por desarrollar acciones
de investigacion, acompariados de aumentos salariales. Sin embargo, no hay relacién
directa entre ascenso a encargos directivos y promocién ya que la naturaleza de la
actividad especifica es la ensefianza y porque hay muy pocas vacantes para encargos de
gobierno. En cuanto a los directivos actuales, en ellos se observa una lenta pero constante
linea de carrera.

11.1.2. Directora Ejecutiva

A. Datos Generales

e NOMBRE: Teresa Hernandez

e FECHA: Lunes, 09 de abril de 2018

e DURACION: 03 horas

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividié en tres blogues. A continuacién presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Teresa.
C. Reporte de la entrevista

La estrategia ha sido establecida por la Direccion General y comunicada a las siguientes
instancias, con una politica de fidelidad y actualizacion continua expresada en la frase
“innovacion en la continuidad” por la cual la escuela procura que su propuesta de valor
sea permeable a los cambios del entorno sin dejar de lado o menoscabar su saber
especifico comprendido en explicita coherencia con un ideario axioldgico.

Se reclutan profesionales a través de referencias personales de los mismos profesionales,
de contactar a gente interesada que deja sus documentos en mesa de partes en algin
momento del afio y convocatorias mediante Aptitus. EI proceso de reclutamiento esta
formalizado y pasa a través de tres instancias:

- Entrevista psicologica (Departamento de Psicologia)

- Entrevista con Subdirector de nivel
- Entrevista con Direccién Ejecutiva

Se siguen las orientaciones y mandatos del Ministerio de Educacion en lo concerniente a
este sector pero el servicio no se reduce a esos parametros.

Como incentivos, se sefialan los siguientes indicadores en relacion a los trabajadores: se
cumplen a tiempo con las obligaciones contraidas (como sueldos, horarios y descansos),
se les ofrece almuerzo y estacionamiento a cargo de la institucion, se les facilita la
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elaboracion a medida y pago del 50 % de los uniformes, tienen la opcion de préstamos
personales a bajo interés, se les entrega y renueva un equipo laptop.

Como sistema de capacitacion se distinguen dos componentes:

Existe una formacion continua que se organiza de forma interna principalmente pero
contando con la participacion de expertos invitados.

Asimismo, cuentan con un plan y recursos de capacitacion técnica para las actividades
pedagdgicas. Segun sea el caso se tienen en cuenta las variables de preparacion inicial,
antigiedad y calidad de desempefio para optar la disposicion del financiamiento de
cursos, diplomados, congresos, idiomas y posgrados en instituciones especializadas.

El proceso de desarrollo profesional se realiza mediante un ‘“acompafiamiento”
profesional y personal que cada profesional recibe a través de los mentores y su jefe
inmediato.

Las calificaciones obtenidas en la evaluacién del afio anterior sirven como referencia para
la adecuacidn de las acciones de mejora a emprender por cada profesional. El sub director
de nivel hace un plan de mejora para cada una de ellos y se enmarca en:

I.  Aspectos organizacionales. El libro “estructura organizativa” fija las funciones
de cada encargo Yy es la otra referencia para esta parte. Junto a ello, se ofrece una
politica de “puertas abiertas” por parte de los directivos a fin de mantener un
contacto y comunicacion constante con los profesores.

ii.  Asimismo, la otra funcién que conlleva se refiere a los aspectos institucionales,
considerando bajo ese nombre el saber especifico que ofrece la escuela:
“enfoque de educacion centrada en la persona”. Al respecto, se configura el area
de tutoria y orientacion educativa en cuyo interior se establecen muchas tareas
para cada tutor a fin de hacer factible dicho enfoque, que requiere de articulacion
del trabajo de cada uno con el drea denominada de “participacion estudiantil”
mediante la cual se operativiza de forma potente el saber especifico en una clave
dindmica para la formacién efectiva de lideres (en buena medida, en este
aspecto, el directivo busca convencer a los educadores para que articulen su
labor con esta area de trabajo).

iii.  Por su parte, el mentor se ocuparia de tratar las cuestiones no operativas y no
formales del docente. Temas como las dificultades personales que le ocupan,
estado de animo, conflictos interpersonales y otros relativos a las capacidades
evaluativas componen este tipo de intervencion al que los maestros acuden o al
gue son convocados por parte de los mentores, segln sea el caso. El acceso y
comunicacion de mentoria son informales, esto es, que lo tratado no requiere ser
registrado ni comunicado integramente a las instancias superiores. Existen dos
mentores, profesor y profesora para tratar a ambos sexos de forma mas
especifica.
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iv.  Por otra parte, existen los coordinadores que se encargan de acompafiar en los
aspectos académicos y la actividad pedagdgica. Ellos ajustan los programas de
estudios, orientan la planificacién pedagdgica, asesoran pedagdégicamente
supervisan las clases y ayudan a mejorar el desarrollo como docente.

El proceso de evaluacion de desempefio se sintetiza en torno a tres variables que se
califican con puntajes a través de un reporte escrito con comentarios analiticos que se
presenta a fines de cada afio. Dichos aspectos son:

i.  Académico- técnico (Coordinadores)

ii.  Orientacion y tutoria (Subdirector de Nivel)
iii.  Institucional- liderazgo (Direccion académica)

Teresa indica como una especie de “sintesis de procesos” a la comunicacion que lleva a
cabo el Director porque repercute como un soporte de toda la vida formativa de los
miembros de la comunidad educativa, cuyo impacto es fijar el norte del saber especifico
en clave dindmica e histérica afio a afio.

Como proceso de retencion del talento se indica todas las acciones de acompafiamiento y
medios de formacion. Actualmente, son 65 profesores. En resumen, los que se van se
deben a estos motivos principalmente:

i.  Mejora de sueldo

ii. Razones familiares

Aproximadamente, el porcentaje de rotacion anual es del 10% en los docentes, durante el
ualtimo quinquenio.

No existe un proceso de entrevista de salida porque, en general, no se cuentan con
estrategias explicitas que puedan considerarse como fidelizacidn del cliente interno.

De otra parte, la entrevistada refiere que existen procesos logisticos que se articulan
mediante el area de operaciones (de reciente creacion).

En cuanto a las operaciones propias del negocio en su conjunto, cuentan con una
Coordinadora de Actividades que se encarga de velar por ellas y por evidenciarlas
mediante el boletin mensual “Este mes” que las refleja y que se elabora en coordinacion
entre esta coordinadora y el area de operaciones.

11.1.3. Director Académico

A. Datos Generales

e NOMBRE: Francisco Marquez
e FECHA: Martes, 10 de abril de 2018
e DURACION: 03 horas
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e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividio en tres blogues. A continuacion presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Francisco.
C. Reporte de la entrevista

En primer lugar, este directivo resalta que su labor consiste en ocuparse (como un
conjunto) de la “marcha del colegio”. Explica que su labor se operativiza a través de tres
ejes que componen diversas instancias institucionales:

i. Institucional

En este aspecto, el departamento de comunicaciones brinda soporte. Comprende el clima
institucional (que ha sido investigado mediante su tesis de Maestria, cuenta con un
proceso de encuesta a los docentes y se valora mediante su propia observacion), la
seleccién de nuevos profesores (que incluye un curso de induccion), la identificacion de
los profesores con el ideario del colegio, la relacion familia- colegio (mediante el
Departamento de Familia que despacha con el Director General, participa del Comité de
Admision de nuevas familias, que se apoya en los matrimonios coordinadores de cada
promocion y se asienta en la labor cotidiana de los labores que se comunican
diferencialmente con las familias de cada uno de los estudiantes), atencién personal a
todos (casos diferenciados, con reserva, entrevistas), seguimiento de profesores (a través
de cada subdirector).

ii. Formativa

Se refiere a la convivencia estudiantil que comprende diversos medios que se
complementan entre si, como: Capellania, Participacion Estudiantil (que incluye varios
proyectos como, por ejemplo, el “hermano mayor”), Consejos Formativos por grado (que
presiden cada grado y sesionan una vez al mes convocando a todo el claustro docente a
Staff Meeting) y el plan anual de tutoria de cada grado.

iii.  Académica
En este aspecto se refiere a las funciones y tareas de los Coordinadores, que despachan

directamente con €l y que constituyen una instancia intermedia de gobierno.

Expresa que se ocupa de presidir el Consejo Directivo que se retine una vez a la semana;
entre otras cosas, en dicha reunion coordina con el area de operaciones e informa los
requerimientos. Asimismo, sesiona con el Consejo Ejecutivo una vez al mes.

Cada Subdirector elabora un reporte de gestion al culminar cada semestre y lo entrega a
la direccion académica y llevan a cabo despachos con su persona para detallar los reportes
e informar las incidencias, dificultades y logros cotidianos.

La capacitacion técnico- profesional se define mediante los despachos de los profesores
con sus subdirectores de nivel (dos veces al afo), el estudio de cada caso (a traves del
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plan de formacién docente que, “a medida” del docente ha sido establecido), y mediante
la ayuda de los profesores coach que son docentes més antiguos que ayudan en el
desarrollo pedagogico de cada docente.

Refiere que el acompafiamiento personal corre a cargo de la Mentoria que, a su vez,
depende de la Direccion General.

La retencion del talento se apoya en los niveles de calificacion obtenidos en la evaluacion
de desemperio durante el afio. Ordinariamente, quien alcanza los puntajes al final de cada
periodo, renueva su contrato para el afio siguiente. En cambio, si alguno desea retirarse
lo trata directamente con la Direccion General. Sobre los despidos no emite opinion.

En cuanto a la remuneracion, los incrementos se hacen anualmente y/ o por iniciativa del
profesor para negociar.
11.1.4. Director de Participacion Estudiantil

A. Datos Generales

e NOMBRE: Alonso Palacios

e FECHA: Martes, 10 de abril de 2018

e DURACION: 02 horas

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividio en tres blogues. A continuacion presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Alonso.
C. Reporte de la entrevista

Rodrigo manifiesta que reporta a la Direccidn Ejecutiva las actividades que tienen un
impacto interno en la organizacion; en cambio, las actividades ‘nuevas’ y con relaciones
externas las despacha con la Direccion General que también dispone nuevas iniciativas.

Todas las actividades tienen como protagonistas a un grupo de estudiantes denominado
“Cuerpo de Prefects”, bajo la guia de Rodrigo y su equipo (dos profesores). El cuerpo de
Prefects constituye el cauce previsto para la consolidacion de la formacion de lideres que
Ileva a cabo el colegio como corolario de la propuesta de valor que ofrece a las familias.

Sus acciones son muy diversas y se extienden a toda la institucion educativa, desde el
Nivel Inicial hasta el Gltimo grado de secundaria debido a lo cual realizan una
coordinacion transversal con todas las instancias de la organizacién para hacer factibles
sus proyectos durante el horario ordinario de la semana.

El asiento organizacional del Cuerpo de Prefects se Ilama Direccion de Participacion
Estudiantil que para la planificacion coordina con la Direccion general y para la ejecucion
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de sus tareas coordina con la Subdireccion de Nivel Secundaria y la Direccion
Académica.

En cuanto al proceso de desarrollo docente refiere dos canales. Por una parte, la mentoria
como espacio al que acude el profesor “cuando hay dificultades™ y, por otro lado, la
cercania del Director General que “acompafia y hace sentir como persona” con su trato.
Junto a ello menciona la disposicion de medios para formarse tales como Maestrias,
Programas de Competencias Directivas o cursos financiados por el colegio a pedido-
necesidad del profesor.

11.1.5. Sub- directores de Nivel

11.1.5.1. Nivel Inicial

A. Datos Generales

e NOMBRE: Maria Fernanda Cuadros

e FECHA: Miércoles, 18 de abril de 2018

e DURACION: 03 horas y media

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividio en tres blogues. A continuacion presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Ma. Fernanda.
C. Reporte de la entrevista

Su jefe inmediato es el Director Académico.

Ma. Fernanda establece su objetivo principal como una responsabilidad de unificar el
objetivo, estimulando sinergias positivas que permitan desarrollar un trabajo en equipo
efectivo y coherente.

La otra columna de sus prioridades esta en conseguir que sus profesoras se sientan
acompafiadas en una perspectiva completa a través de una unidad de criterio que
fortalezca la confianza mutua sin nunca perder de vista los detalles. Para ella, el profesor
deberia percibirla como un personal de apoyo y confianza que tiene autoridad para
guiarlas.

No lo explica con claridad pero menciona que se propone cuidar la cultura.

Ella comprende el proceso de incentivos como mejora salarial que cuando se estima
pertinente por parte de las profesoras existen canales para plantear su consideracion por
parte de la Direccion General, aunque cuando se conoce esta inquietud aconseja a las
profesoras evidenciar cotas de innovacién y compromiso con la institucién. Expresa que
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existen canales y procedimientos claros para el financiamiento de estudios (cursos,
diplomados o0 maestrias) de los profesores.

Para el proceso de desarrollo docente expresa diversas alternativas:

La formacion profesional que el colegio facilita,

Las profesoras pueden proponer temas de formacion,
- Seanima al incremento de su prestigio merced a su trabajo bien hecho,

- Procura que se sientan empoderados en la toma de decisiones en su ambito de
competencia,

- El monitoreo de las entrevistas de las profesoras para con los padres de familia:
I. Registro administrativo de la entrevista,
ii. Retroalimentacion después de efectuada,
ii. Indicacion de los temas que pueden tratarse en la entrevista,
iv. Modelaje de entrevistas,

- El despacho como espacio de seguimiento, retroalimentacion, felicitacion y
mencion de fortalezas.

Menciona que no existe un plan establecido de desarrollo profesional para el docente.

Ella considera que la linea natural de desarrollo docente consiste en la proyeccion hacia
cargos directivos. La profesora orienta a sus subordinadas para que alcancen cotas de
creatividad y alto desempefio para que su prestigio sea visibilizado y asi pueda optar por
cargos dentro de la institucién. Un claro indicador en este sentido consiste en que “las
personas que encarnan la cultura son las mas idoneas para ocupar cargos”.

En cuanto al proceso de evaluacion, sefiala que se sirve de unos formatos preestablecidos
gue mediante areas describe indicadores y metas para el afio por cada profesor.

A través del acompafiamiento orienta para que no teman al error, refiriéndose con ello a
que estimula la iniciativa aunque bajo un marco de unidad de criterio.

Por otro lado, comprende que el colegio se encuentra en una etapa de transicion en cuanto
a la sucesion del Director General y considera que no hay preocupacion en cuanto a un
futuro distanciamiento o cambio de Director; “lo que preocupa no es quién esté sino lo
que quiera quien esté”, es decir, que conserve la cultura.

Comprende que ahora tienen el desafio del recambio de los profesores antiguos por
nuevos profesores que van siendo formados en un proceso que incluye un curso de
induccion y el acompariamiento personal de cada directivo.

Como acciones para la retencion del talento refiere lo siguiente:

- Motivacidn verbal para lograr el premio “extra mile”,
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- Visibilizar el contento por el buen desempefio demostrado,
- Destacar las fortalezas en los despachos,
- Ofrecer que los profesores brinden charlas a los padres de familia u otros,

- Alcanzar prestigio mediante el logro de la autoridad (que implica: pedir ayuda,
decir lo que se piensa, dar ejemplo, tener unidad con sus comparieras),

11.1.5.2. Nivel Primaria

A. Datos Generales

e NOMBRE: Margarita Sales

e FECHA: Miércoles, 11 de abril de 2018

e DURACION: 03 horas y media

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividié en tres blogues. A continuacién presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Margarita.
C. Reporte de la entrevista

En primer lugar, Margarita refiere que su jefe inmediato es el Director Académico y que
se estd adaptando a este puesto porque su mayor expertise se encuentra en el nivel inicial,
al que pertenecié como Subdirectora hasta el afio pasado.

Ella resume todos los procesos que tiene a su cargo como la tarea de velar por hacer
efectiva la prioridad de la persona.

Explica que en realidad el tutor es quien media entre la escuela y las familias y que del
estado de esa relacion depende en buena medida el clima positivo que se respira en el
nivel [Inicial].

Los estadios de desarrollo son el gran instrumento que permiten dosificar las actividades
pedagdgicas y se complementan con las normas que son distintas por grado y edad. Todos
estos elementos se encuentran integrados en los llamados “sellos de grado” que son un
conjunto de disposiciones que integran y operativizan todo el conjunto de actividades
pedagdgicas de cada grado, que son definidas luego del analisis de los informes de tutoria
del afio anterior.

Ella realiza el proceso de seguimiento de los docentes bajo su cargo a través de despachos
formales con cada uno y de otros que ella denomina “informales” ya que son espontaneos
y en medio de las actividades cotidianas. Como fuentes de verificacion de este proceso
del personal tiene en cuenta el informe del afio anterior y los indicadores del sistema de
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evaluacion vigente. Ella distingue que el despacho es parte de un proceso mas amplio que
ella complementa con el uso del correo electronico y el panel de avisos.

Indica que la abundancia de actividades sumada a la induccién al puesto que esta haciendo
simultdneamente le llevan a cuestionarse si realmente los profesores son su “cliente
interno”, en el sentido de preguntarse si la persona del docente también es central en la
institucion.

Seniala los siguientes indicadores como los incentivos ordinarios con que cuentan los
docentes:

i. Laculturay la formacion que el colegio brinda a sus miembros,

i.  Las salidas al extranjero acompariando a los alumnos,
iii.  El trato personal
iv.  Elapoyo incondicional de su desempefio profesional ante las familias,

v.  La obtencion del premio “Class Well Done” que se entrega al aula cuyos alumnos
han alcanzado el mayor puntaje al cumplir una serie de retos,

vi.  Laoportunidad de dar charlas a los padres y otros.

En cuanto al proceso de evaluacién del personal indica la triple dimensién que ostenta:
académica (el “qué”), tutorial (el “como”) e institucional (el “para qué”) en las otras
instancias directivas y mediante el uso de unas plantillas con indicadores predefinidos
que se califican con puntaje. Los resultados de este proceso son comunicados
personalmente y sirven para dar retroalimentacion al profesional y ayudarle a esbozar un
plan de mejora para el siguiente periodo.

En cuanto al proceso de retencién indica que como tal no se conoce una politica explicita
pero que considera que existen unas acciones que influyen en ese sentido:

i.  Laapelacion a la vocacion de servicio del educador,

ii.  Laobtencion del premio “extra mile” que por via de votacion interna de docentes
y directivos se otorga cada mes.

iii.  Laatencion personal y el trato respetuoso en los despachos.

Menciona que no existe una escala salarial.

11.1.5.3. Nivel Secundaria

A. Datos Generales

e NOMBRE: Felipe Rivas
e FECHA: Miércoles, 11 de abril de 2018
e DURACION: 03 horas y media
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e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividio en tres blogues. A continuacion presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Felipe.
C. Reporte de la entrevista

Felipe resalta el liderazgo del Director para la comunicacion de la estrategia y la
motivacion de la comunidad docente. Esta caracteristica es notoria cuando hace falta
corregir o incluso prescindir del algin profesional. En su opinién, para el Director
“corregir y decir que no es un servicio”.

Por otro lado, manifiesta que es comun recibir agradecimientos por parte de los padres de
familia, especialmente cuando llegan a las Gltimas etapas y luego de egresar.

El profesor expresa como sintesis de la mision que tiene en su puesto el objetivo de tratar
de forma personal a cada alumno. Para tal fin hace seguimiento a los planes de accion y
tutorial a fin que se ajusten a sacar lo mejor de cada estudiante.

De manera mas operativa, indica que sus actividades apuntan a ayudar a los tutores en
sus tareas mediante el acompariamiento de los Staff Meeting (02 reuniones por mes), los
despachos individuales con cada tutor y el Consejo Formativo de cada grado.

Esas actividades implican que, por su parte, integre la informacién mas delicada de cada
alumno para comunicarla al Consejo Formativo correspondiente y motivarles para
atender a cada alumno.

Refiere que funcionalmente tiene una dependencia directa de la Direccion Académica.

Manifiesta que aunque existen diversos incentivos, no es consciente que se encuentren
ordenados dentro de una politica especifica. En cambio, considera que las “reuniones de
nivel” que €l convoca y dirige sirven, ademas de comunicar aspectos operativos, también
para animar, ordenar y felicitar a los profesionales. Menciona que no es préactica de la
Direccién General el felicitar personalmente a los directivos o profesores.

Resalta la elevada y esmerada formacién que presentan los profesores. Sobre cuyo
desemperio realiza un informe en cada semestre del afio.

En el proceso de acompafiamiento continuo que realiza procura mediar para que las
inquietudes de los padres de familias no se conviertan en interferencias para la labor del
tutor. A su parecer, los profesores se sienten apoyados y acompafiados en su trabajo
porque en un marco mas amplio se nota el respeto mutuo como una caracteristica que
asegura el clima institucional grato y laborioso. “En este colegio nadie habla mal de
nadie”, resume con orgullo; en general, le parece que los colegios se encuentran a gusto
en el colegio.

25



La oportunidad de desarrollo que le parece de mayor valor estriba en que la pertenencia
a esta institucion permite a sus miembros aprender a valorar cada cosa en su lugar porque
el dinero no es ni el mas importante ni el Unico valor.

11.1.6. Administrador

A. Datos Generales

e NOMBRE: Sandro Mirones

e FECHA: Lunes, 09 de abril de 2018

e DURACION: 02 horas

e OBIJETIVO: Identificar los procesos directivos del

Colegio Sembradores
B. Descripcion

La entrevista se dividié en tres blogues. A continuacién presento una sintesis de las
preguntas propuestas y respondidas por Sandro.
D. Reporte de la entrevista

En este caso el entrevistado fue breve y preciso, resaltando la activa participacion del
Director General en la marcha de los procesos de esta area.

En primer lugar, el administrador indica que dependen de su despacho tanto la
contabilidad, como la tesoreria y las cobranzas; en cambio, la secretaria general esta al
60% referida a temas vinculados a la Direccion General y Ejecutiva.

El proceso de admision de nuevos ingresantes se encuentra en manos de la Direccion
General asi como el 4rea de “servicios generales”.

La oficina de comunicaciones implica la imagen institucional, la web y actividades;
depende de Direccion General.

El area de sistemas también despacha directamente con el Director Gral.

En general, al término del periodo lectivo, suele quedar un margen del 1% de deudas por
cobrar, a las que se hace seguimiento (aunque el contexto legal peruano no es favorable
a la cobranza de deudas por servicios escolares).

Cuenta con personal administrativo y de servicios. El primero da soporte con sus procesos
de administracion de personal a la Direccion Académica otorgandole informacion
actualizada.

Distingue claramente que el personal de servicio recibe capacitacion técnica y personal,
a diferencia del personal administrativo que no lo tiene previsto.
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11.2.  Inventario de documentos de gestion del colegio

A la fecha se cuenta con los siguientes documentos publicados en formato de tapa blanda
y tamafio de 21 cm. (alto) por 15 cm. (ancho):

- Reglamento general (anual)

- Convenio familia- colegio

- Reglamento interno de trabajo

- Gestion académica

- Familia colegio. Participacion para una educacion de calidad

- Responsabilidad docente. Compromiso que fortalece la labor educativa
- Participacion estudiantil. Accion que conduce al liderazgo y la mejora personal
- Research. La aventura de aprender a investigar

- Area administrativa

- Protocolos de actividades de Participacion Estudiantil

- Orientacién y tutoria

- Estructura organizativa y funciones especificas

Los dos primeros se entregan a las familias y los demas sirven para la informacion interna
en orden al ejercicio de las responsabilidades asignadas a los profesionales que componen
el colegio.

11.2.1. Anadlisis de los documentos

A primera vista es muy oportuno que se cuente con los detalles tanto de los puestos como
de las actividades previstas del colegio. Acaso lo que podria observarse es la falta de otros
textos complementarios relativos al desarrollo de las capacidades que el perfil implicito
en esos documentos requiere para cada puesto.

En este sentido, también se puede decir que los documentos son una especie de corte
estatico de la organizacion y no reflejan la dimension dindmica que puede representarse
por escrito y que se refiere a los procesos efectivos y las interacciones que se necesitan
prever para implementar tales disposiciones.

De la misma manera, se echa en falta que no se recoja la legitima linea de desarrollo
profesional que cabria esperar por parte de todo aquel que optara por una continuidad
reiterada en la organizacion.

Junto a ello, parece conveniente que se haga el proceso reflexivo y de redaccion para
recoger los aspectos que son susceptibles de ser representados en un escrito relativo a la
cultura que sostiene el modelo de servicio educativo que se lleva a cabo en esta escuela.
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Analisis de Identificacion de los Procesos de Direccion Existentes

Ha sido sumamente interesante asumir la perspectiva analitica y sintética que ha requerido
observar el conjunto del colegio desde el punto de vista de su composicion organizativa
tanto para su dimension estructural como para la consiguiente que es la dimension
dinamica que hemos interpretado con el modelo del profesor Pérez Lopez para las
funciones directivas en la organizacion.

En lineas generales, se puede decir que se encuentran positivamente presentes las tres
funciones de la direccion que plantea Pérez Lopez, aunque su inclusion en los procesos
existentes no es completa, como se vera a continuacion.

En el siguiente cuadro se representan los procesos encontrados en correspondencia con
las funciones de la direccién del autor de referencia:

Tabla 1
Procesos de direccion existentes en el colegio

Funciones de la Direccion (JAPL)

N° Procesos de Direccion
Estrategia Coordinacion Motivacion
I Proceso de disefio de propuesta de servicio Dir Gral Dir Gral
; Administ/ Dir
Proceso de remuneraciones
Acad
H Proceso de desarrollo de los profesores Dir Ejecutiva Dir Ejecutiiva
: Dir Gral/ Dir
Proceso de planeamiento
Acad
H Proceso de incentivos Dir Ejecutiva
Subdirecciones
., o . _ (inicial,
Proceso de evaluacion de desempefio Dir Académica .
primaria,
secundaria)
Proceso de control econémico Administ
H Procesos de control de operaciones Administ
u Proceso de retencién del talento é* é*

Proceso de investigacion y desarrollo ¥

Fuente: elaboracion propia. *No existen actualmente; los menciono como sugerencia que
se explica mas abajo.
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I11.1. Proceso de disefio de propuesta de servicio

En este caso tanto la formulacion del proposito como la definicion operacional del
propdsito son prerrogativas exclusivas de la Direccién General del Colegio y es
reconocido de tal manera y sin interferencias por todos los participes (estrategia).

Asimismo, en esta instancia se asignan los encargos especificos de cada profesional para
cada afio lectivo (coordinacion).

Un aspecto complementario que se echa en falta es la conservacion de la cultura como
parte de este proceso ya que en el caso de esta escuela se ha desarrollado una cultura
institucional que es a la vez, fuente y referencia del modelo de servicio que se ha
consolidado a través de los afios de existencia de la organizacion.

111.2. Proceso de remuneraciones

De forma expresa, la administracion es la encargada de formalizar el contrato de cada
profesional y de velar por los aspectos administrativos relativos al sistema de
retribuciones (estrategia).

En este aspecto, encontramos que la coordinacion del profesional y el sistema de control
se encuentran en manos de la Direccion Académica y la jefatura inmediata de la
subdireccidn especifica a que pertenezca el colaborador (coordinacion).

I11.3.  Proceso de desarrollo de los profesores

En este proceso se comprende el acompafiamiento personal de los docentes para el que
se cuenta con dos profesionales de amplia trayectoria y prestigio al interior del cuerpo
docente que tienen el papel de mentores (motivacién). Ellos se ocupan de la dimension
no formalmente exigible o no estrictamente profesional de las personas que son los
educadores. En general, velan por conocer y atender sus aspectos personales e
interpersonales por propia iniciativa, porque los maestros acuden a ellos o porque los
directivos les piden poner atencion en algan caso en particular.

Es curioso que el servicio de los mentores se fomenta como una instancia personal y
confidencial, sin embargo, los directivos expresan que en caso de conflicto con la
institucion, los mentores comunican los datos que recogen en sus entrevistas sin necesidad
de advertirselo al profesional. Por esta razon, en el cuadro se menciona la Direccion
Ejecutiva (estrategia) para este proceso.

I11.4. Proceso de planeamiento

El cuerpo directivo elabora los detalles del planeamiento (coordinacion) al interior de
cada afio escolar. Sin embargo, por lo general, es la Direccion General la encargada de
comunicar a cada profesional sus funciones y tareas del afio dejando el seguimiento y
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coordinacion entre areas y personas en manos de cada jefatura especifica bajo la tutela de
la Direccion Académica.

I11.5. Proceso de incentivos

Este proceso existe de hecho pero no esté estructurado de forma expresa en el decir de los
directivos que al ser preguntados por €l responden mezclando alcances de diversos
procesos sin evidenciar que se haya comprendido con claridad su sentido y los medios de
los que dispone.

Con esa salvedad, puede decirse que las iniciativas existentes en este sentido son definidas
de forma colegiada por el cuerpo directivo para cada colaborador de acuerdo a sus
aptitudes, niveles de desempefio y necesidades. La Ultima palabra para la toma de
decisiones en este proceso la tiene la Direccion Ejecutiva o General, dependiendo del
volumen de recursos comprometidos. Timidamente, evidencia una complementariedad
con el proceso de desarrollo profesional (motivacion).

En cada caso, se le aconseja medios de mejora a los profesionales o que los soliciten
mediante un procedimiento formal para el pedido de ayudas.

I11.6. Proceso de evaluacidén de desempefio

La evaluacion de desempefio (coordinacion) cuenta con un sistema preciso y muy
definido con indicadores y puntajes correspondientes. Cuenta con tres ejes (académico,
tutorial e institucional), cada uno de los cuales es estimado por un directivo diferente
(coordinador académico, subdirector de nivel y direccién académica).

La informacion que reportan sus resultados sirve para retroalimentar al profesional para
su mejora y felicitacion o para plantear su salida. Los resultados se comunican en
entrevista con el Director Académico (motivacion).

Aunque se menciona el liderazgo como aspecto a medir a través de los indicadores del
aspecto institucional del instrumento de evaluacion de los educadores, hace falta una
mayor profundizacion tanto en el concepto como en la praxis del liderazgo por parte de
algunos directivos.

I11.7. Proceso de control econémico

La administracion general hace el monitoreo de las contribuciones, cobranzas, ayudas y
becas mediante su equipo técnico y sistemas, asegurando las contribuciones (estrategia).
Reporta quincenalmente a la Direccion General y ademas de informar, evalda las acciones
a tomar respecto tanto de la administracion ordinaria como los nuevos proyectos.
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I11.8. Procesos de control de operaciones

La administracion cuenta con un area de operaciones que se ocupa de concentrar y dar
soporte con los recursos didacticos que requieran los diversos profesores. Al ser un area
nueva, se encuentra en directa conformacion y acompafiamiento a su implementacion por
parte del Director General. Su rol contribuye a la optimizacion y flujo atil de los recursos
(estrategia) para las actividades de aprendizaje.

111.9. Proceso de atraccion del talento

Si bien se encuentra una estrategia precisa de reclutamiento y un plan de induccion para
los nuevos profesionales, no ocurre lo mismo en cuanto a contar con una concepcion y
medios destinados expresamente a estimular la fidelidad continua (afio a afio) del
colaborador. Existen los elementos y estdn disgregados en diversas iniciativas de la
institucion escolar pero no representan un proceso distinto de otros que pueda ser
explicado por alguno de los directivos o que constituya una linea de accion especifica.

Si es pertinente definir este proceso tanto para quienes renuevan su participacion en la
escuela como para tratar los aspectos organizacionales de los que salen. En realidad, se
echa en falta un planteamiento sobre la linea de carrera que cada educador podria seguir
al permanecer en la institucion y responder a las exigencias que los indicadores de
evaluacion expresan.

Por otro lado, no parece que se ocupen de la informacion que los que se van pueden
brindar, a modo de retroalimentacion para la mejora interna segn corresponda. Acaso un
medio muy oportuno podria ser la entrevista de salida como actividad formalizado con
quienes se van.

Por Gltimo, en este tipo de procesos, tampoco se evalla la calidad del clima laboral
mediante encuestas u otros medios a fin de detectar las fortalezas para continuar
cultivandolas (reconociendo que su clima laboral general es positivo y favorable a la
formacion de los alumnos)

111.10. Proceso de investigacion y desarrollo

Aunque en la estructura organizativa se encuentra previsto un Departamento de
Investigacion, parece que hace falta que pase a ser un Proceso de Investigacion y
Desarrollo que tenga como tarea el recojo y profundizacion tanto del saber especifico
como de la configuracion de gobierno que corresponde al modelo educativo que han
consolidado en el colegio. Ademas, podria sistematizar la informacion de indicadores de
logro, auditorias académicas, investigaciones particulares y publicacion de textos y
articulos que llevan a cabo los educadores en su labor profesional que se proyecta mas
alla del recinto escolar mediante los desarrollos mencionados y las participaciones en
facultades, escuelas y redes educativas en las que participan a la vez llevando consigo el
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saber especifico del colegio y enriqueciéndolo con sus aportes y aprendizajes resultantes
de las interacciones referidas.
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Conclusiones

Como se ha visto en las paginas precedentes, hemos tratado de valorar los procesos de
direccion del colegio con los filtros que el modelo de Pérez Lopez ofrece sobre el conjunto
de las funciones directivas en toda organizacion. Eso nos ha permitido identificar los
procesos que se mencionan en el apartado sobre el recojo de la informacion y el analisis
subsiguiente. A la par, hemos detectado unos aspectos que requieren mayor atencion y
adopcion como sugerimos en el siguiente apartado de recomendaciones.

Como primera conclusién podemos afirmar que las funciones directivas del modelo
antropolégico del profesor Juan Antonio Pérez Lopez son totalmente pertinentes al sector
de negocios que constituye la educacion de gestion privada. Su inspiracion nos ha
permitido valorar en profundidad las fortalezas y debilidades del modelo educativo de
esta institucion educativa, en especial sintonia con el saber genérico y especifico de la
educacion escolar.

En segundo lugar, concluimos que el modelo antropoldgico es el méas adecuado para el
gobierno de cualquier institucion educativa ya que permite orientar ordenadamente a los
directivos y estos a su vez, a sus colaboradores, aplicando y desarrollando las capacidades
tanto evaluativas como operativas de sus miembros a la par que aplica la fomula concreta
que se usa para la puesta en practica del propésito y que en este sector se suele nombrar
como el “modelo educativo”.

A su vez, tanto la reflexion realizada como la informacion recogida nos permiten concluir
que la direccion de este colegio tiene en cuenta los tres niveles y cuida especialmente el
el tercer nivel del modelo de organizacion del profesor Pérez Lopez, aunque quedan unos
aspectos que apuntalar para que haya una mayor consistencia factica. En este sentido,
seria conveniente que los directivos del colegio apelen de forma mas sistematica o
explicita al poder de la mision interna y externa porque es de tal envergadura que puede
suscitar mucho compromiso en los colaboradores.

Cabe también mencionar que para establecer una correspondencia mas completa y
pertinente entre la direccion educativa y el modelo antropolégico, haria falta un proceso
de mejora permanente que le permita estar atento para afinar los procesos de direccion.
El desarrollo de esos procesos de direccion requiere unas capacidades operativas y
evaluativas determinadas. Por una parte, requiere ciertas capacidades operativas para
avanzar en la investigacion de los saberes impartidos en aula y, ademas, implica unas
habilidades pedagdgicas para la ensefianza que son susceptibles de mejora continua,
especialmente en el contexto actual de adelantos teconoldgicos para la comunicacion vy,
por otra parte, implica las capacidades evaluativas por las que el educador puede estar en
condiciones de servir y amar a los demas, ganandose la confianza de sus alumnos.
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Recomendaciones

El recojo de informacion y la aplicacion del aparato critico que nos ha brindado el
planteamiento perezlopiano ha facilitado el reconocimiento de la riqueza del modelo
educativo que con tanto esfuerzo ha desarrollado esta prestigiosa escuela. La luz que la
combinacion de ambos aportes ofrecen nos lleva a sefialar algunos aspectos a atender y
acaso a implementar para continuar respondiendo de forma apropiada a las necesidades
reales de las familias que participan como clientes consumidores de esta institucion
educativa.

A continuacion presentamos una propuesta de cambios segtn el modelo de Juan Antonio
Pérez Lopez adaptado al sector educativo (relacion de recomendaciones sugeridas para la
direccion de la escuela) para la mejora de los procesos existentes e incorporacion de
nuevos:

Disefar planes estratégicos de proyeccion mas corta (trianual).
- Disefio del proceso de conservacion de la cultura.

- Orientar el contenido de la mentoria al desarrollo de las capacidades operativas y
evaluativas. Con cada educador podria partir de los resultados de evaluacién del
afio anterior pero va mas all& porque es positiva al ayudarle a la superacion de sus
deficiencias.

- Asegurar que el contenido de la comunicacion que se recibe en las entrevistas de
mentoria sea confidencial.

- Implementar un sistema objetivo de incentivos que incluya una proyeccion
tentativa (tal vez en términos porcentuales) de incremento remunerativo.

- Asegurar la formacion de los directivos en la dimensién del liderazgo para que
distingan y desarrollen las capacidades evaluativas.

- Crear el proceso de atraccion de talento que incluya un planteamiento explicito de
la linea de carrera y evaluacion del clima institucional

- Implementar la actividad de entrevista de salida.

- Implementar el proceso de investigacion y desarrollo para el recojo y
profundizacion del modelo educativo y la sistematizacion de las investigaciones
de los educadores participantes.

- Encargar la elaboracién del indice de rotacidon y valorar sus alcances con una
proyeccion practica.

Acaso una forma mas sintética de expresar estas recomendaciones sea decir que esa genial
intuicion y modelo educativo que se centra en la persona del alumno requiere incluir un
poco mas a la persona del docente que, a fin de cuentas, es el colaborador a quien se deben
los directivos y por cuyo prestigio las familias clientes reiteran sus decisiones de compra
en el largo plazo. La manera de avanzar un poco mas en ese proceso que ya se realiza 'y
que cuenta con el compromiso y los medios objetivos podria darse en la forma de
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consolidar procesos de linea de carrera, preservacion de la cultura, acompafiamiento
personal, formacion personal, mentoria actualizada, etc.

Quizd como tarea ulterior queda la necesidad de seguir desarrollar o buscando

instrumentos de medicion de los niveles de las capacidades directivas propuestas por
Pérez Lopez.
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Anexo |
Cuestionario para las Entrevistas

Primera parte

¢Como se define la estrategia de la empresa?
¢Cémo se elabora el plan estratégico?
¢Cémo se reclutan profesionales?

¢ Como se definen las remuneraciones?

¢COmo se adoptan las normativas institucionales y pedagdgicas del Ministerio de
Educacién?

Coémo se hacen cumplir las obligaciones con los otros entes reguladores del Estado
(INDECI, Municipio, Ministerio de Trabajo, Etc.)?

¢Como se fijay ejecuta el sistema de incentivos?

¢ COmo se retiene el talento?

¢ Existe un orden explicito general o esquema para las politicas institucionales?
Como se realizan los ascensos?

¢COmo se procesan las faltas y sanciones?

¢Como se elabora el Plan Anual de Trabajo?

¢ Como se cierra el afio escolar?

¢Como se establecen las funciones, roles y metas?

¢Como se evalla el desempefio?

¢Como se evalla la cuenta de resultados?

¢COmo se monitorea y ajusta el punto de equilibrio de las contribuciones y
retribuciones?

¢Cbémo se afrontan los problemas de indole formal?

¢COmo se establecen, recogen y valoran los indicadores de logro?

Segunda parte

¢COmo se comunican las politicas y las coordinaciones operativas?
¢COmo se establecen los encargos por persona en cada afio?
¢Como se define el plan de capacitacion?

¢ Tienen previsto mejorar su know- how?, ;de qué manera?

¢Como se resuelven los conflictos interpersonales?
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¢En qué consiste, para ustedes, la calidad educativa?
¢Como se transmite la cultura institucional?

¢Existe un estilo de gobierno preferente?

¢Cuentan con planes y acciones de investigacion?

Ademas de la capacitacion especifica (pedagogica), ;se forma en otros aspectos a los
profesores?, ;cudles?, ;por qué?

Tercera parte

¢Relacionan la estrategia, el know- how y el impacto en las familias?
¢Estiman el clima escolar e intervienen en su mejora?

¢Cémo se establecen las ayudas y subvenciones?

¢Como se resuelven los reclamos de los clientes?

¢COmo se establecen las proyecciones de crecimiento para los docentes?
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Anexo |1
AntigUedad del Personal Actual

Tabla 2
Antigledad del personal del colegio

PERSONAL TOTAL # 01 afio #02 #03 #04 a #09 a #14 a #19a #24a L] #34a
(2018) anos anos 08 afios | 13 afios | 18 anos | 23 afios | 28 aflos | 33 aios

ER
98 8 10 8 3 22 9 12 8 12 2 4

Fuente: elaboracion propia.
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