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SINTESIS. En la direccién educacional se manifiestan insuficiencias en
el desempefio de los directivos, como por ejemplo el predominio de una
direccion por crisis, la adopcién de posiciones defensivas de caracter
operativo, deficiencias en la planificacién del trabajo, la delegacion y otras
herramientas, habilidades y capacidades de direccién, la centralizacion
excesiva de las funciones, o el empleo de préacticas y patrones aprendidos
de la observacién de modelos empiricos no idéneos.

Por lo general, las acciones de formacion de directivos se proyectan a partir
de una determinacién insuficiente de las necesidades y potencialidades
reales. Estas insuficiencias estan asociadas a la carencia de un modelo
ideal de desempefio de los directivos educacionales; y en la direccién
educacional se hace poco énfasis en las competencias profesionales que
deben poseer los directivos para desempefiarse de manera eficiente.

En el presente trabajo se distinguen los objetivos y principios que deben
conducir a la formacién permanente de los directivos, y se integran varios
resultados cientificos, como un modelo por competencias de desempefio
ideal del directivo educacional, una tecnologia para la determinacién de
necesidades formativas de los directivos, una estrategia para la formacién
permanente y una metodologia para la evaluacion del impacto de las ac-
ciones de formacién permanente de los directivos educacionales.
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GESTAO DA FORMACAO PERMANENTE DE DIRETIVOS EDUCACIONAIS
SINTESE. Na direcdo educacional manifestam-se insuficiéncias no desem-
penho dos diretivos, como, por exemplo, o predominio de una dire¢cdo por
crise, a adogdo de posicoes defensivas de carater operativo, deficiéncias
na planificagdo do trabalho, a delegacéo e outras ferramentas, habilida-
des e capacidades de diregdo, a centralizagdo excessiva das fungoes, ou
0 emprego de praticas e padroes aprendidos da observacdo de modelos
empiricos ndo idéneos.

Em general, as acdes de formacao de diretivos se projetam a partir de
uma determinagéo insuficiente das necessidades e potencialidades reais.
Estas insuficiéncias estdo associadas a caréncia de um modelo ideal de
desempenho dos diretivos educacionais; e na direcdo educacional faz-se
pouco énfase nas competéncias profissionais que devem possuir os diretivos
para desempenhar seu trabalho de maneira eficiente.

No presente trabalho, distinguem-se objetivos e principios que devem con-
duzir a formag&o permanente dos diretivos e se integram varios resultados
cientificos, como um modelo por competéncias de desempenho ideal do
diretivo educacional, uma tecnologia para a determinagdo de necessida-
des formativas dos diretivos, uma estratégia para a formag&o permanente
e uma metodologia para a avaliagdo do impacto das agdes de formagéo
permanente dos diretivos educacionais

Palavras-chave: desempenho profissional; diregdo; competéncias profis-
sionais; formagdo permanente; modelo por competéncias; necessidades
formativas; estratégia; avaliagdo de impacto.

LIFELONG LEARNING MANAGEMENT OF EDUCATIONAL DIRECTORS
ABSTRACT. In educational leadership are manifested shortcomings in the
performance of directors, such as the predominance of a management
due to crisis, adopting defensive positions of operational nature, poor work
planning, delegation and other tools, skills and abilities of management,
excessive centralization of the functions, or employment of practices and
observing patterns learned of unsuitable empirical models.

Usually, the actions of training of directors are projected from inadequate
identification of needs and real potentialities. These deficiencies are as-
sociated with the lack of an ideal model of performance of educational
management; instructional leadership and little emphasis is placed on
professional skills necessary for managers to perform efficiently.

In this paper the objectives and principles that should lead to permanent
training of directors are distinguished, and several scientific results are
integrated, skills as an ideal model for the educational performance
management, a technology for determining training needs of directors, a
strategy for lifelong learning and a methodology for evaluating the impact
of continuous training of educational directors.

Keywords: professional performance; management; professional skills;
lifelong learning; competency model; training needs; strategy; impact
assessment.
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1. INTRODUCCION

La preparacion de los ciudadanos de un pais es una de las nece-
sidades mas importantes y uno de los problemas esenciales de la escuela,
pues para satisfacer esa necesidad hace falta formar a los ciudadanos. Para
Alvarez de Zayas (1999), el proceso formativo, atendiendo a su funcién, se
manifiestaen tres dimensiones: la educativa, la desarrolladoray |a instructiva.

La formacién del hombre se refiere al logro de los objetivos rela-
cionados con la elevacion del nivel de apropiacion de los conocimientos, la
formaciény desarrollo de las habilidades, habitos, capacidades, motivaciones,
intereses y valores en correspondencia con las demandas y exigencias que
la sociedad le hace a la escuela, especialmente las dirigidas a preparar a las
nuevas generaciones para la vida social y para el trabajo.

En este trabajo se asume que la educacién es la categoria principal
de la Pedagogia, entendida como:

[...]1la preparacion de la persona para aportar al desarrollo de la sociedad,
que se expresa en una actitud transformadora y creadora en todos los
contextos, se alcanza con el aprendizaje de los conocimientos, las habi-
lidades, los valores, los métodos y modos de actuacién acumulados en la
cultura del hombre, a través de actividades que pueden organizarse como
un proceso de enseflanza sistematico, intencionalmente concebido en
relacién con los fines de la sociedad, con unos contenidos especialmente
seleccionados, para desarrollar una dindmica comunicativa estructurada
temporal y espacialmente, en relacién con las caracteristicas individuales
y colectivas de los sujetos que intervienen y que requiere de una direccién
pedagdgica (PLA, R. y otros, 2012, p. 25).

La educacién ocurre en todos los ambitos de la vida del ser hu-
mano. No obstante, cuando sucede de manera organizada, sistematica y
coherente, estamos hablando de un proceso educativo, que consiste en un
sistema de interacciones del educando con la realidad —fundamentalmente
con las demas personas—, organizadas en etapas y fases interdependientes,
constitutivas de una estrategia de la escuela u otra institucién educativa que
incluye el concurso de la familiay la comunidad, y que se estructura —sobre
el fundamento de la teoria pedagoégica— conforme a las necesidades sociales
y contextuales derivadas en objetivos y contenidos precisos, que se concretan
en unadinamica de base cientifica, flexible y creadora, dirigida por pedagogos
para alcanzar como resultado la educacién, la cual conduce al desarrollo de
la personalidad.
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Seglin esa concepcion, se puede entender la formacién como el
proceso y resultado de la educacién del hombre en una rama del saber hu-
mano, en una profesion. En este sentido es que nos referimos a la formacion
de los profesionales, en la cual se pueden distinguir dos etapas: formacion
inicial (de pregrado o preprofesional) y formacién permanente.

En el marco de una educacién permanente, las oportunidades de
aprendizaje no se limitan a un tiempo y a un lugar sino que se busca que
el individuo continte extendiendo su potencial personal a través de una
educacion dinamica y apegada a la vida. En este contexto es que se ubica
la labor del directivo educacional, que no solo conduce el proceso educativo
organizado y sistémico que se desarrolla con los estudiantes, sino que ejerce
ademas una labor de educacién de sus subordinados, docentes, la familia y
otros agentes comunitarios.

La educacioén permanente presupone el perfeccionamiento integral
y continuo del ser humano a lo largo de toda su vida. Cada persona debe
enfrentarse a la imperiosa necesidad de elevar todo el tiempo sus conoci-
mientos, habilidades y actitudes, a fin de desempefiar con efectividad las
funciones que le corresponden en su ambiente social, educativo, juridico,
laboral, cultural, histérico y familiar. En este sentido, los profesionales que
ocupan responsabilidades de direccion, obtienen una formacién inicial y
luego contintan formandose a lo largo de toda su vida profesional. A esta
segunda etapa de la formacién es a la que denominamos, en esta investiga-
cién, formacion permanente.

Aun cuando son innumerables las interpretaciones y definiciones
para expresar el contenido del concepto calidad educacional, existe consenso
internacional en reconocer a los procesos de formacién inicial y permanente
de los docentes y directivos educacionales entre los factores méas importantes
entre los asociados al logro de la calidad educacional.

En muchas instituciones educativas se advierten insuficiencias en
el desempefio de los directivos, cuya tarea es la de apuntar a la elevacién de
la calidad educacional. Esas insuficiencias pueden ser el predominio de la
direccion por crisis; laadopcion de posiciones defensivas de caracter operativo
para buscar soluciones emergentes a los problemas cotidianos; la centrali-
zacion excesiva de tareas; la deficiente planificacién y control del trabajo,
y una actuacién espontdnea que sigue practicas y patrones aprendidos de
la observacién de modelos de actuacién, que en muchas ocasiones no son
idéneos para su desempefio 0 no se ajustan a sus contextos de actuacién.
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Al no contar con modelos integradores que se articulen con la teoria
desarrollada dentro del sistema de direccion con el desempefio de los sujetos
de dichos procesos, no se alcanza coherencia en el diagnéstico y evaluacion
de las potencialidades y carencias de los directivos a partir del ideal previsto
en dichos modelos. Esta es una causa inmediata de que las acciones de
preparacién, superacién, etc., proyectadas para elevar el desempefio de los
directivos, tengan un caréacter aprioristico y baja eficiencia.

El objetivo de este trabajo es proponer un sistema de gestion del
proceso de formacion permanente de los directivos educacionales en el que
se distinguen los objetivos y principios que deben conducir dicho proceso
y donde se integran un modelo por competencias de desempefio ideal del
directivo educacional, una tecnologia para la determinacién de necesidades
formativas, una estrategia para la formacién permanente y una metodologia
para la evaluacién del impacto de las acciones de formacién permanente
de los directivos.

2. DESARROLLO

El concepto de formacién permanente es identificado muchas
veces con los de capacitacion, superacion y desarrollo, entre otros. A partir
del anélisis de algunas definiciones, asumiremos en este trabajo la idea de
combinacién de acciones metodolégicas, de superaciény de caracter cientifico
investigativas que cumplen ciertos rasgos que expresan su contenido como
concepto y lo distinguen de los otros procesos formativos. Esos rasgos son:

e Es un proceso que tiene un caracter continuo, prolongado,
permanente y flexible, y transcurre durante el desempefio de
las funciones docentes o directivas.

e Su finalidad es el desarrollo del sujeto para su mejoramiento
profesional y humano.

e Sus objetivos son de caracter general: ampliar, perfeccionar,
actualizar, complementar conocimientos, habilidades y capa-
cidades, y promover el desarrollo y la consolidacién de valores.

e Es de caracter y contenido pedagogico y politico, encaminado
a la elevacion creciente de su profesionalidad para la mejora
constante de su desempefioy los resultados de las instituciones
que dirigen.
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Los objetivos del proceso de formacién permanente de los directivos
educacionales pueden enunciarse como sigue:

1. Dotar a las instituciones educativas de los recursos humanos
con los conocimientos, aptitudes, actitudes, es decir, las
competencias profesionales necesarias, para desempefiarse
de manera eficiente en la actividad pedagégica profesional
de direccién.

2. Determinar las necesidades de formacién permanente del
personal de acuerdo a las funciones y tareas de cada puesto
directivo y los requisitos de calidad establecidos para ellos,
ademas de los conocimientos complementarios necesarios en
su formacién.

3. Contribuir al mejoramiento de los métodos de trabajo y estilos
de direccién en los diferentes niveles de satisfaccion individual,
la comunicacion entre grupos e individuos y la imagen y cultura
de la institucion educativa.

4. Fomentar una cultura del cambio y mejoramiento continuo
de los métodos y condiciones de trabajo en las instituciones
educativas.

El sistema de gestion de la formacién permanente esta integrado
por cuatro resultados cientificos:

1. Modelo de desempefio por competencias (MDC).

2. Tecnologia para la determinacion de las necesidades formativas
de los directivos (TDNF) (diagnoéstico / pronéstico).

3. Estrategia para la formacién permanente (EFP).

4. Metodologia para la evaluacion del impacto de las acciones de
formacién permanente (MEI).

Estos resultados estan interrelacionados tal como se muestra en
el esquema 1.
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ESQUEMA 1
Sistema de gestion de la formacion permanente

Modelo de desempeiio por
competencias (Mbc)

Metodologia de evaluacién de impacto Tecnologia para determinacién de

(mE1) necesidades formativas (TDNF)

Estrategia para la formacion
permanente (gFp)

2.1 CONSTRUCCION DEL MODELO DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
(MDC) IDEAL

El proceso de construccién del modelo de desempefio ideal transita
por los siguientes momentos:

e |dentificar las competencias que deben poseer los directivos
para desempefiarse de manera eficiente en su contexto.

e Caracterizar la estructura de las competencias.

e Determinar las evidencias de desempefio por competencias
(operacionalizar las competencias).

Desde el punto de vista metodolégico, el modelo de desempefio es
unsistema concebido mentalmente, que refleja o reproduce el desempefio del
directivo en el proceso de direccion educacional, partiendo de la concepcién
de la actividad de direcciéon como un tipo particular de actividad pedagégica
en la que se manifiestan las funciones de direccién en las diferentes areas
de desempefio del directivo y se asocian a las mismas competencias pedagé-
gicas profesionales de direccién. El modelo revela una perspectiva nueva de
analisis, una manifestacion hasta ahora poco desarrollada para comprender
la actividad de direccién educacional y contribuir a elevar la eficiencia en el
desempefio de los directivos.

Introducir la formacién por competencias en el modelo permite

integrar lo que en otros enfoques, modelos y metodologias aparece frag-
mentado y sin una orientaciéon adecuada en relacién con las funciones
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profesionales. Es decir, acerca el modelo al desempefio profesional en todas
sus dimensiones. Un modelo por competencias es integral y contextualiza-
do, permite la flexibilidad en el disefio de las acciones de formacion, y la
consideracién de las cualidades que deberan alcanzar los directivos desde
el disefio de las acciones.

2.1.1 Determinacién de las competencias

El analisis sistémico de la actividad profesional pedagégica de di-
reccién permite realizar un estudio integral de la funcionalidad, la eficiencia
y compatibilidad de los elementos que conforman el sistema de direccién
educacional, asi como la presencia de los atributos esenciales que requiere
este sistema en las esferas que conforman cada uno de los subsistemas.

El estudio acerca de la diversidad de funciones que debe realizar
el directivo permite establecer una clasificacion de dichas funciones en
familias o subconjuntos que tienen en comuln la manifestacion de saberes
integrados, a las que se denominé dreas de desempefio. Las areas definidas
estan en relacién directa con lo que en el Sistema de Direccién Cientifica del
Ministerio de Educacién (MINED) se denomina esferas de actuacion (ALONSO,
S. y MANZO, A., 2007, p. 24) que son:

e Normativa

e Ejecutiva

e De interaccién con el medio
e Organizativa

e De ejercicio del poder

e Tecnoldgica

La existencia de esferas de actuaciéon permite elaborar un modelo
de desempefio profesional pedagégico de direcciéon por competencias que
se manifiestan en la actuacion del directivo en las diferentes areas de des-
empefio. En cada una de estas areas de desempefio se pone de manifiesto
el cumplimiento de las funciones del ciclo directivo. Ellas concretan en
la practica las relaciones que establece el directivo con los componentes
personales y personalizados del proceso de direccién, con los contextos de
actuacién y con otros factores.

A cada una de las areas de desempefio se hace corresponder una
competencia profesional pedagégica de direccion —competencia normativa,
competenciaejecutiva, competenciade interaccion con el medio, competencia
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organizativa, competencia en el ejercicio del poder y competencia tecnolé-
gica—, que constituyen el contenido principal de su modo de actuacién y se
manifiestan en el desempefio de las funciones.

En este caso se ha incorporado la investigativa como una compe-
tencia integradora, porque se trata de lograr que la actividad de direccion,
en cualquiera de las esferas de actuacién del director, se realice siguiendo
la légica de la investigacién (dirigir investigando / investigar dirigiendo)
(RAMOS, J. y otros, 2010).

Las competencias como componentes estables de la personalidad
del directivo estan integradas por capacidades (conocimientos, habilidades,
habitos), motivaciones, actitudes y cualidades de la personalidad, que le dan
su caracter individual, que conforman las dimensiones de las competencias.
Ademas de conocimientos y habilidades, para el logro de los objetivos traza-
dos se requiere que el directivo posea un alto grado de interés y motivacion
para ser eficiente en el desempefio de sus funciones. La motivacién es un
proceso activo en el que se manifiesta la disposicién y la actitud positiva del
directivo hacia el cumplimiento de las metas y objetivos trazados.

Un desempefio eficiente presupone que el directivo posea cua-
lidades especiales de su personalidad que lo hagan distinguirse ante su
colectivo y alcanzar una alta capacidad movilizativa, lo que presupone un
liderazgo técnico metodolégico, politico ideolégico y cientifico pedagogico.
Estas cualidades deben igualmente manifestar las capacidades comunica-
tivas con sus subordinados, las posibilidades que genera para aprovechar
las potencialidades del trabajo en equipo y su capacidad de negociacion, de
solucion de conflictos y problemas, asi como la creatividad en el desempefio
de sus funciones.

En las competencias pedagégicas profesionales de direccién se in-
tegran los elementos de las regulaciones inductora y ejecutora de la actividad
pedagégica profesional de direccion. Forman parte ademas de sus dimensiones
e indicadores las habilidades para el desarrollo de sus funciones, los valores
(honestidad, laboriosidad, sinceridad, modestia, sencillez, accesibilidad,
respeto a sus subordinados, perseverancia, actitud positiva ante los éxitos
de los colaboradores y creatividad) que se deben transmitir en las relaciones
de direccién y las capacidades desarrolladas para la elevacién de la calidad
de la educacién, mediante la aplicacién de la ciencia de la direccién y la
integracién de la investigacion cientifica educacional.
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ESQUEMA 2
Modelo por competencias de desempeiio pedagégico profesional de direc-
cién educacional

| Actividad pedagégica profesional de direccisn |ﬁ

| Areas de desempeiio del directivo educacional

4 1 1l 1l i

Normativa Ejecutiva Interaccion Ejercicio del Or izati T l6gi
con el medio poder

Ll 1l L 1l

Competencias pedagégicas especificas para la direccién educacional

Interaccién Ejercicio del Or izati T 16gi
con el medio poder

Normativa
< COMPETENCIA INVESTIGATIVA
Dimensiones de las competencias especificas

COGNOSCITIVA: Sistema de conocimientos necesarios para el desempefio directivo eficiente en cada
una de las areas de desempefio

Ejecutiva

INSTRUMENTAL: Sistema de habilidades, habitosy capacidades asociadas a las funciones generales de
direccién (competencias directivas generales)

| AFECTIVO MOTIVACIONAL: Intereses, motivaciones, necesidades.

ACTITUDINAL: Actitudes y cualidades de la personalidad (competencias emocionales bésicas)

Contextode actuacion

Sistema de direccion institucional
M
Desempeiio profesional pedagégico
de direccién >

Fuente: Ramos, J. y otros, 2010.

En el modelo construido se han delimitado tres subsistemas de com-
petencias, a saber: emocionales basicas, directivas generalesy pedagdgicas
especificas para la direccién educacional, que estan intimamente ligadas.

Las competencias emocionales basicas son las cualidades de la

personalidad para gestionar las relaciones del directivo con sus subordinados
y colaboradores y con ellos mismos; las directivas generales son expresiones
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didacticas que sintetizan el ser, el saber y el hacer, asi como el desarrollo de
las capacidades y aptitudes del directivo para realizar de manera eficiente las
funciones del ciclo directivo en cualquier esfera de la actividad de direccién,
y, finalmente, las competencias pedagdgicas especificas para la direccién
educacional son expresiones didacticas de las cualidades del directivo, en
que se sintetiza el ser, saber y el hacer profesional, asi como el desarrollo de
sus capacidades y aptitudes para desempefiarse de manera eficiente en las
diferentes esferas de la actividad pedagégica profesional de direccién (tabla 1).

TABLA 1
Subsistemas de competencias pedagdgicas profesionales de direccion edu-
cacional

Competencias Competencias Competencias
pedagogicas profesionales directivas emocionales
especificas generales basicas
e Normativa e Diagnostico / prondstico e Motivacién
e FEjecutiva e Planeacién e |iderazgo
e Organizativa e QOrganizacion / orientacién | e Trabajo en equipo
e Ejercicio del poder e Ejecucion / regulacion e Negociacion y solucion de
e Interaccién con el medio |  Control / evaluacién conflictos
e Tecnolégica e Perfeccionamiento * Creatividad
e Investigativa e Solucién de problemas
e Comunicacion

El modelo esta fundamentado en el paradigma histérico cultural de
la educacion y el desarrollo de la personalidad, y recoge los aportes de los
modelos anteriores en una superacion dialéctica. Es desarrollador, ya que
permite que el proceso de educacién del directivo estimule los procesos que
estan en maduracion en el desarrollo de su propia personalidad; es integral,
ya que abarca la formacion integral de la personalidad del directivo, y es
contextualizado a partir del criterio histérico cultural de la relacion de lo
externo y lo interno en el aprendizaje y educacién del directivo.

2.1.2 Tecnologia para la determinacion de las necesidades
formativas (TDNF)

Antes deelaborar un plan o estrategia de preparacion paradirectivos
que incida sobre su desarrollo profesional, se hace ineludible la determinacion
previa de las necesidades de formacién profesional.

En educacién avanzada se define la determinacién de necesida-

des como una tecnologia educativa a través de la cual se puede recoger la
informacion individual o grupal de las carencias y necesidades existentes
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en el &mbito profesional. De esta forma, las necesidades son vistas como
diferencias medibles entre una situacién actual y otra deseada, o sea, permite
la determinacién de los verdaderos problemas para definir ciertas alternativas
de solucién.

Las necesidades formativas deben incluir tanto las necesidades
manifiestas como las encubiertas. En las primeras quedan comprendidos los
nuevos ingresos; las promociones; los cambios de procedimientos o de politi-
cas, y los incrementos de estandares, mientras que las segundas consideran
las necesidades no previsibles, las que se encuentran inmersas en variables
como la actitud del personal, el clima del centro, los factores motivacionales,
las costumbres, los prejuicios y la cultura de trabajadores y directivos.

La determinacion de necesidades formativas es un proceso com-
plejo que implica explorar, sondear, conocer, identificar, categorizar, estruc-
turar, diagnosticar, priorizar, jerarquizar, ordenar y evaluar, partiendo de los
objetivos y programas disponibles. Se comparte el juicio de Afiorga (1995)
cuando precisa:

Si la determinacion de las necesidades se realiza con rigor cientifico, esto
incidira en la calidad y objetividad de las alternativas de solucién que se
disefieny, por tanto, su influencia en la transformacién de la practica social
serd mucho mas efectiva.

Por su parte, De Miguel (1993) precisa:

Entendemos por ‘necesidad’ la carencia de algo que se percibe o siente
como fundamental para el desarrollo del individuo. Constituye, esencial-
mente, una discrepancia entre una situacion real actual y una situacion
deseada posible, por lo que su operativizacién podria establecerse en estos
términos: N = P-A (la necesidad es igual a la diferencia entre lo deseado
posible menos lo actual).

Coincide con este criterio Afiorga (1995):

[La necesidad es] la situacién conflictiva que surge en una parte o en todo
el sistema educativo, dada por la discrepancia o diferencia que existe entre
‘lo que es’ (situacion actual) y ‘lo que debiera ser’ (situacion ideal igual a
la diferencia entre lo posible menos lo actual).

Existen diferentes modelos para la exploracién o evaluacion de las
necesidades formativas de los profesionales. Tomaremos los cuatro enfoques
tedricos o paradigmas utilizados por De Miguel (1993), que agrupa los modelos
empleados en la evaluacion de necesidades en cuatro bloques, definidos a
partir de la perspectiva tedrica desde la que se aborda su exploracion:
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1. Necesidad como discrepancia entre los datos obtenidos y los
deseados: evaluacién basada en las carencias individuales.

2. Necesidad como ausencia o déficit detectada a través de pro-
cesos de diagnostico: evaluacion orientada hacia el crecimiento
personal.

3. Necesidad comodireccion basicahaciadonde se debe orientarla
formacion partiendo de la situacion actual: evaluacién centrada
en la resolucién de problemas.

4. Necesidad como los cambios sentidos o deseados por la mayoria
de la poblacién de referencia: evaluacion prospectiva.

La utilizacién de uno u otro enfoque como metodologia de trabajo
depende del concepto que sostiene el evaluador sobre el desarrollo profesional
de los directivos y de la finalidad que persigue con la exploracién en cada caso
concreto. El enfoque teéricoy metodolégico méas apropiado para la evaluacion
de las necesidades formativas es el que se centra sobre el crecimiento; dado
que, de una parte, define el desarrollo como un proceso continuo y, de otra,
responsabiliza al directivo de su propio proceso de formacion.

El modelo por competencias constituye un punto de partida para
el diagnostico de las potencialidades y carencias en el desempefio de los
directivos, quienes sobre esta base, deben proyectar su plan de desarro-
llo. La definicion y operacionalizacion, es decir, la determinacion de las
evidencias de desempefio de las competencias que conforman cada uno
de los subsistemas delimitados, posibilitan construir un instrumento ana-
litico sintético para recoger la informacién necesaria para diagnosticar las
necesidades formativas.

En el proceso de recogida de la informacién para realizar el
diagnostico se tienen en cuenta los criterios de los usuarios directos del
proceso formativo, mediante la realizacién de una autoevaluacion. De igual
forma se asumen los criterios de sus colaboradores méas cercanos y de los
jefesdel directivo (estructuras de direccion superior). Lainformacién obtenida
de las diversas fuentes puede ser sintetizada mediante el empleo de una
sencilla aplicacién informética en una planilla de Excel, como se muestra
en la tabla 2, a manera de ejemplo, con la competencia emocional béasica
para el trabajo en equipo.
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TABLA 2
Ejemplo del instrumento analitico empleado para recoger y procesar la
informacién del diagnéstico

Instrumento para el analisis (Excel)
Competencia para el

N trabajo en equipo Autoevalua- Nivel Subordina- Media
’ (evidencias de cién superior dos
desempefio)

Forma en que estimula la
generacion de ideas.
Receptividad y respeto a
2 |los puntos de vista de los
miembros del equipo.
Forma en que promueve el
3 | debate colectivosin atacar
a los demas.

Capacidad de escuchar
antes de evaluar.

Forma en que promueve
5 |que los deméas digan lo
que piensan.

Capacidad para atraer y
6 | lograrquetodos sesientan
parte del grupo.
Relaciones de respeto
7 |y colaboraciéon con sus
subordinados.

Forma en que ejerce la
8 |critica, sin emplear frases
hirientes con los otros.

Actitud amistosa y de
apoyoasus colaboradores.

La determinacion del estado real y el potencial de los indicadores
segln los cuales se evalla el estado de formacién individual de las compe-
tencias mediante la valoraciéon de sus indicadores (evidencias de desem-
pefio) permite realizar los anélisis inferenciales necesarios a través de la
determinacion de la distancia entre los indicadores ideales y los reales, lo
que posibilita determinar las contradicciones (insuficiencias, necesidades)
y las potencialidades de cada directivo individualmente y las regularidades
y tendencias en cada contexto en particular.

Cadaindicadorseevalllaen unaescalanominal de cuatro categorias,
acada unade las cuales se le asigna un valor en una escala numérica: 5: Muy
evidente (ME); 4: Evidente (E); 3: Poco evidente (PE), y 2: No evidente (NE).
Con estos valores, cada dimension puede analizarse por separado, obteniendo
el valor medio de las calificaciones asignadas a todos sus indicadores.
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Partiendo del estudio de las principales insuficiencias en las varia-
bles, debe hacerse un trabajo colectivo de jerarquizacién de las necesidades
y potencialidades. Este es un momento decisivo en todo el trabajo posterior.
Con los elementos anteriores, en sesiones de trabajo conjunto de los depar-
tamentos docentes de la Facultad de Ciencias Pedagogicas y los equipos de
las educaciones y el Departamento de Cuadros de la Direccién Provincial
de Educacién, deben quedar determinados los contenidos que constituyen
necesidades de los directivos de esas y de todas las estructuras subordinadas.

La jerarquizacién permite decidir cual es el orden en la solucién de
los problemas y las vias a emplear en cada caso: el trabajo docente y cientifi-
co metodolégico, la superacién, las acciones de direccién, la evaluacion del
desempefio profesional, la investigacion, etc. Deben jerarquizarse aquellas
problematicas que poseen mayor grado de generalidad y esencialidad. So-
bre la base de las problematicas seleccionadas como prioritarias se esta en
condiciones de comenzar a elaborar la estrategia para transformar el objeto.

2.1.3 Estrategia para la formacién permanente (EFP)

La planeacién puede desarrollarse para el corto, el mediano o el
largo plazo. Cuando se trata de la elaboracién de una estrategia a mediano o
largo plazo, encaminada al cumplimiento integral de los objetivos de la insti-
tucion, se denomina planeacion estratégica. Cuando los plazos son mas cortos
y las acciones proyectadas abarcan solo algunas de las esferas de accion, se
puede denominar planeacion tactica u operativa, y es la que se expresa en
planes de trabajo, planes de aseguramiento, cronogramas y otras variantes.

La planeacion presupone laelaboraciéon y evaluacion de los insumos
(programas), y evaluar los elementos asociados con la formacién: tiempo,
costos, seleccion de los formadores y participantes, planes y programas de
estudio, lugar, materiales docentes, etcétera.

La planificacion de las acciones de formaciéon permanente de los
directivos educacionales presupone:

e Determinar objetivos, formas organizativas, modalidades, grado
de comparecencia, etapa, responsables, participantes y lugar
para las acciones de formacion.

e [Integrar acciones de trabajo metodolégico, superacion y de la
actividad investigativa.

e Incorporar al convenio colectivo y al plan individual de cada
directivo las acciones de formacién que se determinen.
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e Tener en cuenta las acciones colectivas e individuales de for-
macioén del personal docente en la organizacién escolar de la
institucion.

e Hacer corresponder el contenido de las acciones de formacion
que se promueven con las exigencias de los cambios que tienen
lugar en los sistemas educativos.

e Estructurar lastareasy actividades de aprendizaje considerando
el andlisis y la busqueda de solucién a problemas del tipo de los
que deben enfrentar los participantes en su actividad profesional.

e Promover un clima de compromiso, cooperacion y trabajo co-
lectivo en el aprendizaje.

La estrategia para la preparacién de los directivos educacionales
consiste en un sistema de acciones interrelacionadas de superacion, trabajo
metodolégico, entrenamiento, control, evaluacion e investigacion; desarrolla-
das a corto, mediano y largo plazo; dirigidas al desarrollo en los directivos de
sus competencias pedagoégicas profesionales de direccion y su manifestacion
en el desempefio de sus funciones de direccion. Este sistema de acciones
tiene como nucleo el desarrollo de la Escuela de Cuadros para los directivos
educacionales de la provincia Ciego de Avila, cuyo contenido principal lo
constituyen dos programas de Diplomado.

Diagnostico del nivel de partida

Conelfindeestablecer laestrategia se determinaron las necesidades
y potencialidades especificas, paralocual serealizaron encuestasy entrevistas
a directivos, se observé su desempefio en la actividad pedagogica profesional
de direccion y se analizaron los informes de las visitas de entrenamiento e
inspeccién con el objetivo de constatar la preparacion de los directivos y el
muestreo de las evaluaciones anuales de los directivos.

Los resultados fundamentales del diagndéstico arrojaron las siguien-
tes insuficiencias:

e Deficienciasen laplanificacion, organizacion, regulacién, control
y evaluacion del trabajo en las instituciones educativas.

e |nsuficiente dominio y control de las actividades investigativas
en las que participa el equipo directivo y los colaboradores.

e Los directivos no estan preparados para dirigir proyectos de
investigacién integradores encaminados a la solucién de los
principales problemas educacionales.
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e |as acciones de superacion y capacitacion para los directivos
no siempre estan proyectadas a partir de un diagnéstico de
necesidades y potencialidades.

e Predominaladireccién porcrisisocontingencias, el operativismo
y la adopcion de posiciones defensivas de caracter operativo
para buscar soluciones emergentes a los multiples problemas
que se presentan en las instituciones educativas.

e Predomina la centralizacion de las funciones por el directivo o
parte de su equipo, cuya labor diaria esta orientada al trabajo
y al manejo unilateral de la informacién y la concentracién del
poder para la toma de decisiones.

e Por lo general los directivos actlan de manera esponténea,
siguiendo préacticas y patrones aprendidos de la observacion de
modelos de actuacién no idéneos para sus contextos de actuacion.

Proceso de elaboracion de la estrategia

El esquema 3 muestra el proceso de elaboracion de la estrategia
encaminada a elevar el nivel de desempefio de los directivos.

Veamos a continuacion el contenido de cada una de estas etapas.

e Primera etapa. Creacion de las condiciones previas para la im-
plementacion de las acciones de formacién para el desarrollo
de las competencias pedagégicas profesionales de direccién de
los directivos educacionales.

a) Acciones:

— Incorporar al proyecto de investigacion a directivos provinciales y
municipales que realizan sus trabajos de tesis de maestria o doc-
torado en temas relacionados con la preparacion de los directivos.

— Diagnosticar el nivel de desempefio profesional pedagégico de los
directivos educacionales de la provincia Ciego de Avila.

— Evaluar la calidad de las acciones propuestas para la preparacion
de los directivos.

—  Debatir el modelo de desempefio profesional pedagégico del
directivo educacional.

— Insertar las acciones de la estrategia en el sistema de trabajo
integrado del MINED en la provincia.
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ESQUEMA 3

Disefar el Diplomado de Direccién Cientifica, que constituye el
nicleo del contenido de la Escuela de Cuadros para directivos
educacionales de la provincia Ciego de Avila.

Elaborar una aplicacién informética para la confeccién del plan
de trabajo individual de cuadros y docentes de la UCP Manuel
Ascunce Domenech.

Disefiar un Diplomado de Direccién de la Actividad Cientifica
Educacional en las instituciones educativas de la provincia Ciego
de Avila.

Estrategia de formacion permanente de los directivos educacionales

Referentes tedricos Exploracion de la realidad

C Determinacién de potencialidades y necesidades de D

preparacion de los directivos

Problema estratégico

¢Como dirigirel proceso de formacién de las
competencias pedagdgicas profesionales de direccién en
los directivos educacionales de la provincia?

Objetivo estratégico

Elevarel nivel de desempefio profesional pedagdgico de
los directivos de la provincia Ciego de Avilaen la
direccién cientifica de instituciones educativas

on e instr ion de las acci de estrategia
PRIMERA ETAPA SEGUNDAETAPA TERCERAETAPA
Creaciondelas Implementacion de las Evaluaciéondela
condiciones previas accionesdela implementacion de las
paralaimplementacion estrategia metodolégica acciones de formacione
delasaccionesde integrada parala las competencias
formacion parael formacion de las pedagoégicas
desarrollo de las competencias profesionales de
competencias pedagogicas direccionde los
pedagogicas profesionales de directivos
profesionales de direcciéon de los educacionales.
direccion de los directivos

directivos
educacionales.

educacionales.

PERFECCIONAMIENTO DEL DESEMPENO PROFESIONAL DE DIRECCION

EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LAS ACCIONES DE LA ESTRATEGIA
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b) Ejemplo:

— Accién 6. Disefio de un programa de Diplomado de Direccion
Cientifica, que constituye el ntcleo del contenido de la Escuela de
Cuadros para directivos educacionales de la provincia Ciego de Avila.

c) Objetivo:

—  Presentar un programa de Diplomado que se ajuste al modelo por
competencias de desempefio en la actividad pedagdgica profe-
sional de direccion.

d) Contenidos:

—  Cuatro médulos, seglin se detalla en la tabla 3.

TABLA 3
Contenidos del Programa de Diplomado de la Escuela de Cuadros

. Horas pre- | Horas de trabajo Total de .

Médulos senciales independiente horas Créditos

!. D!recglon mentlflc; de 120 360 480 10
instituciones educativas
I. Dlre.CCIOI’l del proceso 88 264 350 7
educativo escolar
I1. D|reCC|on’de| s[s'tema a4 132 176 4
de preparacion politica
Trabajo final 4
TOTAL 252 756 1008 25

Los contenidos que se abordan en la Escuela de Cuadros deben
garantizar el cumplimiento de los acuerdos adoptados por el Consejo de Di-
reccion del nivel de direccién correspondiente y/o de los niveles superiores del
MINED, capacitar al personal para lograr el cumplimiento de las proyecciones
estratégicas y los objetivos priorizados del desarrollo educacional y propiciar
la solucién de problemas concretos.

En consecuencia, tales contenidos estan orientados a combinar la
teoria con la practica, son aplicados en la dindmica del sistema de trabajo
y deben inducir a los cuadros y funcionarios a la blsqueda de soluciones
cientificamente fundamentadas para los problemas que afectan el desarrollo
educacional, mediante la realizacién de experimentos pedagogicos, el segui-
miento de experiencias de avanzaday el desarrollo de la investigacién/accién,
entre otras vias de intervencién y transformacion de la realidad educativa.
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e Segunda etapa. Implementacién de las acciones de la estrategia
metodolégica integrada para la formacién de los directivos.

a) Acciones:

Desarrollar los cursos contenidos en el programa de Diplomado:
Taller: La planificacién por objetivos en el MINED.
Taller: El sistema de trabajo de la institucién educativa.

Taller: La escuela como responsable de la formacién de su propio
personal pedagdgico. La orientacién profesional pedagégica.

Taller: La escuela como microuniversidad.

Taller: El proceso de certificacién de las escuelas como microuni-
versidades.

Taller: El trabajo metodolégico en la escuela.

Taller: La superacién del personal docente en la escuela. El
desarrollo de la Maestria en Ciencias de la Educaciéon (MCEaa).

Taller: Lainvestigacion cientificaen laescuela. El trabajo cientifico
estudiantil de los educadores en formacion.

Taller: La introduccién de resultados cientificos y su impacto en
la calidad de la educacion en la escuela.

Taller: EI Proyecto Educativo Institucional (PEI) como resultado
cientifico integrador.

Desarrollar visitas de control y ayuda metodoldgica e inspeccién.

Certificar a las instituciones como microuniversidades.

Las acciones de la estrategia de formacion permanente de los di-
rectivos educacionales se desencadenan en cascada, a partir del Diplomado
de Direccién Cientifica de las instituciones educativas, que constituye el
nucleo de la Escuela Provincial de Cuadros. El Diplomado se estructura sobre
la base del modelo por competencias y se inserta en el sistema de trabajo

de este nivel.

e Tercera etapa. Evaluacion de la implementacién de la acciones.

a) Acciones:

Evaluar el contenido y la metodologia empleada para el desarrollo
de cada una de las etapas y las acciones de la estrategia.
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— Analizar colectivamente la implementacién de la estrategia.

— Evaluar la estrategia y su implementaciéon mediante criterios de
especialistas y criterio de usuarios.

Esta etapa esta dirigida a evaluar la metodologia empleada para
instrumentar y aplicar la estrategia, y posibilita recoger sistematicamente
los criterios de los diferentes actores con el objetivo de ir perfeccionando el
proceso, asi como la valoracion final de la estrategia con vistas a su posible
instrumentacidn en nuevas condiciones.

El sistema de acciones tiene como nucleo el desarrollo del Diplo-
mado de Direccidn Cientifica de Instituciones Educativas, que constituye el
contenido de las Escuelas de Cuadros para los directivos educacionales de
los diferentes niveles (directivos provinciales y de la Universidad de Ciencias
Pedagdgicas, directivos municipales y directivos de centros) en la provincia
Ciego de Avila. Otro nodo de contenido alrededor del cual se estructuran
las acciones de la estrategia lo constituye el Diplomado de Direccién de la
Actividad Cientifica Educacional que se desarroll6 con vicedecanos de las
facultades de la Universidad de Ciencias Pedagégicas, subdirectores de
las filiales pedagbgicas municipales y asesores municipales de Ciencia del
Ministerio de Educacion.

Organizacion del sistema de actividades

Laorganizacién es el proceso permanente de division del trabajo, el
logrode lainterrelacién entre las distintas unidades organizativas o funcionales.
Implica disponer y preparar a toda la comunidad educativa con los medios
adecuados para lograr los objetivos trazados, con los mejores resultados, los
menores gastos y en el menor plazo posible en la formacion permanente de
los directivos educacionales. Supone asi preparar a las personas implicadas
para que puedan ejecutar lo proyectado.

Organizar la actividad de formacién permanente de los directivos en
unainstitucién educativasignificadisponery preparar atodos los participantes
con los medios adecuados para lograr los objetivos trazados en funcién de
alcanzar el nivel de calidad de la educacién pronosticado.

Laorganizaciéon nosolo presupone establecer esos procesos de com-
binacién, asociacién e interrelacién de los factores dentro de la institucién,
sino que también son imprescindibles los vinculos con el medio. Todo este
complejo de relaciones debe establecerse dentro de los espacios y tiempos
requeridos para alcanzar los objetivos.
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Cuando se alcanza dicha combinacién, la formacion permanente se
constituye en un sistema, concepto que se refiere a un conjunto de elementos,
relaciones y propiedades interconectados de una forma particular y al cual
corresponden, como conjunto, una serie de nuevas cualidades no presentes
en ninguna de las partes que lo componen por separado. Por otra parte, el
sistema, en su totalidad, influye activamente, a su vez, sobre cada uno de
los elementos o subconjuntos que lo componen.

Ejecucioén y regulacién de las actividades programadas

Laejecucién/regulacion esla funcién de direcciéon mediante la cual
se guia, supervisay regula el proceso de formacién permanente de los directi-
vos educacionales en funcién del logro del desempefio profesional adecuado
y del cumplimiento de los objetivos trazados en las acciones de formacion.

La funcion de ejecucién / regulacién encierra la forma de accionar
dentrode lainstitucion, pues mediante ellase orientany ejecutan las acciones
de formacién permanente, es decir, se propicia la actuacion de los directivos
para alcanzar los objetivos deseados. Esta funcion esta relacionada con el
ejercicio de la autoridad, sus técnicas y condiciones, que ha de poseer el
dirigente ante sus subordinados, para la materializacién practica de lo pla-
nificado, incluyendo los métodos, procedimientos y las formas organizativas
del trabajo del dirigente.

2.1.4 Evaluacién del impacto de las acciones de formacion
permanente

El control y evaluacion del impacto de las acciones de formacién
permanente de los directivos constituye el proceso de analisis cientifico y
sistematico de las variables de la calidad de la formacién, con el fin de reali-
zar un diagnéstico cientifico, utilizando herramientas de la investigacion que
permitan formular juicios sobre su adecuacién a unos criterios de calidad
previamente establecidos, para asegurar que en su realizacién practica se
logren los objetivos propuestos y se alcancen los resultados esperados.

Al evaluar el impacto de la capacitacion de los directivos no se debe
reducir el andlisis a la evaluacién del proceso ensefianza / aprendizaje, ya
que esto no siempre se corresponde exactamente con el impacto producido,
pues no incluye los cambios actitudinales perdurables en los directivos y las
organizaciones, y su incidencia en la sociedad. La evaluacion del impacto
es un juicio de valoracién sobre la dindmica de los cambios cuantitativos y
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cualitativos operados en los directivos y las organizaciones beneficiadas por
la accion de formacion, estableciendo un vinculo de causalidad directo o
indirecto.

La evaluacion de impacto puede definirse como el proceso me-
diante el cual se mide y valora la eficacia y pertinencia de los curriculos de
formacioén para satisfacer necesidades y requerimientos de las instituciones
educativas y los directivos.

El impacto de la formacion permanente es la repercusion que esta
tiene mediante cambios favorables en el nivel de competencias de los direc-
tivos, su desempefio en el puesto de trabajo, el mejoramiento de la eficacia,
eficiencia y competitividad de su institucién y la relacién de esta dltima con
su entorno y el ambiente externo en general.

Laevaluacion del impactode lasacciones de formacién permanente
de los directivos tiene como objetivos generales:

1. Constatar el grado de influencia internay externa de las acciones
desarrolladas sobre los directivos, y los cambios que bajo su
influencia se producen en las instituciones que dirigen y en los
aportes y transformaciones ocurridas en su entorno.

2. Valorar si se han conseguido los objetivos previstos al disefiarse
las acciones de formacién permanente, tanto en cantidad como
en calidad, y en el tiempo previsto a través de la ponderacion
de los éxitos logrados, en términos de objetivos cumplidos; de
los fracasos y las carencias, sobre la base de los objetivos no
conseguidos suficientemente, y de las deficiencias o disfun-
ciones ocurridas.

3. Determinar el grado de eficiencia con que se han obtenido
los resultados de las acciones realizadas, lo que presupone el
establecimiento de la relacién existente entre las entradas al
sistema y sus salidas.

4. Valorar la idoneidad del proceso de ejecucién de las acciones
de formacién permanente.

5. Proponer las opciones pertinentes para latoma de las decisiones
dirigidas a la reafirmacion de los aciertos y la correccién de las
deficiencias.

Un proceso para laevaluacién del impacto de las acciones de forma-
cién permanente ha de tener en cuenta los siguientes criterios metodolégicos:
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e Considerar como contextos para evaluar la efectividad de la ac-
tividad y/o el sistema de actividades realizadas: el proceso de su
desarrollo y el desempefio del directivo en su puesto de trabajo.

e Determinar dimensiones e indicadores para la evaluacién en
ambos contextos, utilizando como guia orientadora los objetivos
que fueron disefiados para la formaciéon permanente.

e Conduciralavaloracién individual de los efectos de las acciones
desarrolladas (impacto individual) en cada participante, y partir
de ello derivar las inferencias y generalizaciones colectivas.

e Al tomar como contexto evaluativo la gestién del directivo en su
puesto de trabajo, evaluar tanto su desempefio personal como
los resultados de su actividad y de la organizacion.

e Emplear variedad de métodos y técnicas para la recogida de
informacion.

e Entrelas fuentes de informacién principales para la recopilacion
de datos, recurrir a los directivos participantes, los conductores
o facilitadores del proceso de ensefianza / aprendizaje, los su-
bordinados y dirigentes superiores, asi como también a fuentes
documentales.

e |dentificar y controlar, en la medida de lo posible, las variables
ajenasde probable incidencia negativa o positivaen laobjetividad
de los resultados del proceso evaluativo y que pudieran derivarse
de factores como las condiciones materiales y organizativas del
trabajo, la estabilidad de los directivos, etcétera.

Enelambitoindividual del egresado, se busca determinartambién
las modificaciones sociales y econémicas que pudiesen haber resultado
de la formacioén recibida, o pudiesen atribuirseles a su participacién en el
proceso formativo. Es un proceso participativo que involucra a todas las
instancias que conforman el sistema de formacién. La participaciéon debe
darse no solo en el proceso mismo de la evaluacién, sino también en la apli-
cacion oportuna y efectiva de las medidas correctivas que de esta se derivan.

La evaluacion no es simplemente el hecho de aplicar una prueba
final del curso, sino un proceso sistematico e ininterrumpido que parte de
conocer: ;qué entrada tuvo en el proceso?, ;qué conocimientos?, ;qué expe-
riencias tienen en la esfera de la direccion los cursistas?, ;cudl es la brecha
entre el estado real y el deseado? Evaluar el impacto de la formacién perma-
nente resulta vital para que el area de cuadros demuestre fehacientemente

Revista Ibero-americana de Educacdo, vol. 69 (2015), pp. 157-186



J. RAMOS BANOBRE Y OTROS

la utilizacién de la gestion de la formacion permanente de los directivos para
obtener mejoras en el desempefio de las instituciones, materializados en un
notable incremento de la eficacia, la eficiencia y la competitividad.

Atendiendo alos elementos antes expuestos en esta investigacion se
han definido las siguientes dimensiones e indicadores para evaluar el impacto
de las acciones de formacién permanente de los directivos educacionales:

1. Satisfaccion. Es el grado de satisfaccion de las estructuras de
direccion educacionales respecto a la formacién permanente:

Profesionalidad en la presentacion de los temas impartidos.

Actualizacion y precision de los temas, su vinculo con los resul-
tados cientificos.

Contextualizacién de los temas con las dificultades que presentan
las instituciones.

Motivacién e interés hacia las acciones de formacién permanente.

2. Aprendizaje. Expresa el nivel de profesionalidad alcanzado
por el directivo como resultado de las acciones de formacién
permanente:

Dominio de los contenidos impartidos.

Utilizacion efectiva de las nuevas tecnologias de la informacién.
Habilidades profesionales logradas.

Relaciones interpersonales efectivas.

Cumplimiento del objetivo propuesto.

3. Desempefio. Comprende las transformaciones alcanzadas en
el modo de actuacién profesional pedagégico del directivo y
su desempefio efectivo en el contexto del sistema de direccién
institucional:

Efectividad en el desarrollo del sistema de direccion.

Capacidad de direccién en los procesos que desarrolla en la
institucion.

Optimizacién de los recursos materiales y financieros.
Muestra de valores ético profesionales.

Actitudes en lo individual, en la institucién y la comunidad.
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4. Transformacidn institucional (impacto). Se refiere a la efecti-
vidad del proceso de formacién permanente del directivo en la
organizacién en que se desempefia:

— Calidad en el cumplimiento del objetivo de la formacién.
— Estabilidad del directivo en el puesto de trabajo.

— Realizacion personal de los directivos.

— Cambios sostenidos en los resultados de las instituciones.

— Repercusion del desempefio directivo en el ambito social (comu-
nidad).

2.1.5 Ejemplo de la transformacion lograda en el desempefio
de los directivos

En el grafico 1 se muestra la transformacién lograda en el nivel de
desempefio, evaluado a partir de las competencias pedagégicas profesionales
de direccién educacional de una muestra de 63 directivos de la Direccién
Provincial de Educacion y la Universidad de Ciencias Pedagégicas, con los
que se conformaron dos grupos de la Escuela Provincial de Cuadros Edu-
cacionales en la que se impartié el Diplomado de Direcciéon Educacional
disefiado como parte de la estrategia para la formaciéon permanente de los
directivos educacionales.

GRAFICO 1
Nivel de formacion de las competencias antes y después del Diplomado

2 B Antes

1 m Después

0

Generales
Especificas
Emocionales
hasicas
Antes Después Diferencia (%)

Generales 2,7 4,1 27,2
Especificas 2,9 4.0 22,5
Emocionales basicas 2,9 4,3 28,9
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Como se aprecia, al evaluar cada uno de los grupos de competen-
cias definidas en los tres subsistemas delimitados en el modelo (directivas
generales, especificas para la direcciéon educacional y emocionales basicas),
en una escala de cinco puntos, se produce un incremento superior a una
unidad en todos los casos. Esto significa que, como promedio, hay un cambio
superior a una categoria en una escala nominal de cinco categorias. Estos
cambios en el desempefio de los directivos pueden considerarse significativos.

La propia tabla muestra un incremento superior al 20% en los
resultados del desempefio mostrado por los directivos implicados en el
experimento en el postest en relacién con el pretest, lo cual corrobora las
afirmaciones antes expuestas. Al evaluar integralmente los subsistemas de
competencias que se definieron en el modelo, el incremento al finalizar el
experimento es de 22,5% para las competencias especificas, 27,2% para
las directivas generales y 28,9% para las emocionales basicas.

3. CONCLUSIONES

El diagnéstico del desempefio de los directivos educacionales de
la provincia Ciego de Avila demostré que en muchas instituciones educativas
se manifiestan insuficiencias que tienen que ver con la pobre determinacién
del ideal que se debe alcanzar para que el sistema de direccion funcione
adecuadamente, en correspondencia con las caracteristicas de su contexto
de actuacion.

Se propone un modelo sustentado en la teoria de la formacién
permanente del directivo, basada en el desarrollo de las competencias
pedagogicas profesionales, en el enfoque histérico cultural del desarrollo
de la personalidad, en el estudio de la teoria gerencial y en el Sistema de
Direccién del Ministerio de Educacién, entre otros fundamentos. El modelo
escontextualizado, integradory desarrollador; modela la actividad pedagégica
profesional de direccién, lo que le ofrece grandes posibilidades para explicar
y diagnosticar el desempefio de los directivos, y sobre esta base se pueden
establecer planes de mejora de los programas de preparacion de los directivos.

El modelo centra la atencién en la formacién y desarrollo de las
competencias pedagogicas profesionales de direcciéon (competencias emocio-
nales basicas, competencias directivas generalesy competencias pedagégicas
especificas de direcciéon educacional) como via para lograr que el directivo
aplique en su tarea los conocimientos y métodos propios de la investigacién
cientifica en su actividad de direccion.
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La estrategia para la formacion permanente de los directivos educa-
cionales para la direccién cientifica de las instituciones educativas consiste
en un sistema de acciones interrelacionadas de superacién, trabajo metodo-
l6gico, entrenamiento, control, evaluacién e investigacion; desarrolladas a
corto, mediano y largo plazo; dirigidas al desarrollo en los directivos de sus
competencias pedagégicas profesionales de direccién y su manifestacién en
el desempefio de sus funciones de direccién que tiene como fundamento el
modelo por competencias.

Este sistema de acciones tiene como ntcleo el desarrollo del Diplo-
mado de Direccién Cientifica de Instituciones Educativas, que constituye el
contenido de las Escuelas de Cuadros para los directivos educacionales de los
diferentes niveles en la provincia Ciego de Avila. Otro nodo alrededor del cual
se estructuran las acciones de la estrategia es el Diplomado de Direccién de
la Actividad Cientifica Educacional que se desarrolla con vicedecanos de las
facultades de la Universidad de Ciencias Pedagdgicas (UCP), subdirectores
de las filiales pedagégicas municipales y asesores municipales.

La introduccién en la practica de la estrategia elaborada durante
dos cursos escolares demostro la efectividad de las acciones proyectadas y
sugiere la posibilidad de su extensién a otros contextos.
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