REPUBLICA DE CUBA
UNIVERSIDAD DE CIEGO DE AVILA

MAXIMO GOMEZ BAEZ

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS

DEPARTAMENTO DE HUMANIDADES

FORMACION DE LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL EN LOS

DIRECTORES DE ESCUELAS

Tesis presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en

Ciencias Pedagogicas

ORUAM CADEX MARICHAL GUEVARA

Ciego de Avila

2018




REPUBLICA DE CUBA
UNIVERSIDAD DE CIEGO DE AVILA

MAXIMO GOMEZ BAEZ

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTCAS

DEPARTAMENTO DE HUMANIDADES

FORMACION DE LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL EN LOS

DIRECTORES DE ESCUELAS

Tesis presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias

Pedagdgicas

Autor: Prof. As. ORUAM CADEX MARICHAL GUEVARA, M. Sc.
Tutores: Prof. Tit. José Maria Ramos Bariobre, Dr. C.

Prof. Tit. Carmen Fausta Rey Benguria. Profesora, Dr. C.

Ciego de Avila

2018



PENSAMIENTO

Convertirse en lider no es facil, como convertirse en doctor o poeta tampoco, y cualquiera
que diga lo contrario estd enganandose a si mismo (...) Pero aprender a liderar es mucho
mas facil de lo que muchos de nosotros pensamos, porgue cada uno posee capacidades
para el liderazgo. De hecho, cualquiera de nosotros puede sefialar alguna experiencia de

liderazgo.

(Bennis, 1997, p. 51) Citado por (Codina, 2014, pp. 52-53)
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SINTESIS
Esta investigacion aborda la problematica de la formacion de la competencia liderazgo
educacional en los directores de escuela que se expresa en las limitaciones que
manifiestan en el desempefo de su actividad pedagogica profesional de direccion.
Como solucién a la problematica se trazo el siguiente objetivo: proponer una estrategia
para formar la competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas del
municipio Moron. La misma se dirige a los componentes pedagdgicos, de direccion y
psicolégicos por considerarlos basicos en su formacion, se estructuré sobre la base de
las caracteristicas del ideal del director como lider y los componentes funcionales de
la competencia. Se utilizaron diversas formas organizativas en la educacion de
postgrado, uso de herramientas tecnolégicas, y se asumié un diplomado como eje
vertebrador de las acciones. En el transcurso del trabajo se emplearon métodos del
nivel tedrico, empirico, matematico y estadisticos que permitieron el éxito de su
desarrollo. Para elaborar el constructo tedrico competencia liderazgo educacional se
utilizaron varias fuentes: revision de la bibliografia, grupos de discusion, foro debate
virtual, diagnostico de la practica y el criterio de expertos. Para evaluar la calidad de la
propuesta se utilizé el taller de socializacion mediante el criterio de especialistas, el
cual revelo resultados positivos. La efectividad de la estrategia se constatd, mediante
grupos de discusion que permitieron confirmar la elevacion del nivel de formacion de

los directores.
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INTRODUCCION

En la actualidad se evidencian constantes cambios y transformaciones en los
diferentes procesos que se llevan a cabo en el devenir de la vida, desde el punto de
vista social, tecnoldgico y desde las diferentes ciencias. Estos cambios no soslayan a
la educacion como fenomeno social, la cual contribuye a la formacion de la
personalidad del ser humanao.

Un estudio realizado por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), publicé que una de las barreras principales que deben vencerse
para que las escuelas resuelvan con éxito los desafios que se presentan en el entorno
escolar es que la profesion esta envejeciendo y en consecuencia argumento: “el lider
escolar promedio en los paises de la OCDE tiene 51 afios de edad y se retirara dentro
de los préximos cinco a 10 afios. Ademas de mejorar la calidad del liderazgo escolar
actual, es imperativo desarrollar planes claros para el liderazgo futuro y para procesos
eficaces de sucesion del liderazgo”. (Pont, Nusche, y Moorman, 2009, p. 14)

En Cuba la formacion del personal docente ha sido una preocupacion desde el propio
triunfo de la Revolucion cubana hasta la actualidad, como lo ha sido la capacitacion y
superacion de quienes dirigen a dichos docentes.

El desarrollo histérico de la superacion de directivos educacionales cubanos ha
transitado por tres periodos: primer periodo (desde finales del siglo XVIII hasta la

primera mitad del XIX), segundo periodo (durante la segunda mitad del XIX) y un tercer



periodo (durante la primera mitad del siglo XX). Ademas, cuenta con tres etapas de
desarrollo: primera etapa (entre 1959 y 1971) descentralizacion de la preparacion de
los directivos, segunda etapa (entre 1971 y 1999) centralizacidén de la preparacion de
los directivos y tercera etapa (desde 1999 a la actualidad) la combinacion de
centralizacibn — descentralizacion de la preparacion de los directivos. (Vazquez,
Martinez, Bazan, Medina, y Miliam, 2013, pp. 4-5)

Sobre la actividad profesional de direccion se ha expresado con acierto que: “Solo
puede dirigir a los maestros, quien haya demostrado en la practica ser un verdadero
“‘maestro de maestros”; y solo puede dirigir a cuadros de los distintos niveles de
direcciéon del organismo, quien se haya ganado -en la practica- a fuerza de
consagracion y ejemplaridad, el titulo moral de director de directores”. (Alonso, 2002,
p. 47)

Investigadores avilefios plantean que son muchos los factores que intervienen en el
logro de la armonia del proceso educativo, pero, es decisiva “la acertada direccion de
la institucion educacional”. (Garcia, Ulloa, Pefiate, y Reyes, 2017, p. 80)

Hoy se evidencia en la literatura cientifica y desde la propia practica, que no es
suficiente con que el directivo cumpla cabalmente con las clasicas funciones de la
direccion: planificacion, organizacion, ejecucion y control. Para dirigir el proceso
educativo que se genera en la propia institucion, se necesita “motivar e influir
significativamente en otros para la consecucion de metas compartidas de manera
espontanea, recibir suficiente respaldo de aquellos que los rodean y realizar
contribuciones de significacion a la solucion de los problemas que se plantea el grupo,

en el interior de la organizacion. (Casales, 2015)



En otros estudios se observan ciertos requerimientos para la direccion educacional.
“La educacion transita por una época en la que se necesitan menos administradores
gue mantengan las escuelas como estan y mas lideres que las cambien”. (Ramos,
Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, pp. 47-48)

Peter Druker (1999), el “gurd” mas connotado del llamado “management
contemporaneo”, afirma: “Lo que conociamos sobre administracion ya no nos sirve,
los gerentes tendran que aprender a olvidar lo que sabian sobre cémo administrar, con
tanta rapidez como aprenden las cosas nuevas que deben saber”, y, en otro momento:
“‘En las condiciones actuales hace falta mas liderazgo y menos administracion”.
(Codina, 2014, p. 157)

El estudio realizado sobre la formacién del liderazgo educacional en los directores de
escuela del municipio Morén pertenecientes a la provincia Ciego de Avila, evidencia
gue éstos poseen insuficiencias en su preparacién para desempefarse de manera
eficiente en la actividad pedagdgica profesional de direccion. Dentro de ellas se
manifiestan: la centralizacion, el verticalismo en las lineas de mando y el empleo de
estilos autoritarios, lo anterior limita la creatividad de los potenciales lideres. Se
destaca el predominio de la direccion por crisis, adopcién de posiciones defensivas de
caracter operativo y se emplean practicas y patrones aprendidos de la observacion de
modelos empiricos no idoneos.

Existe pobre aprovechamiento de las potencialidades de los directivos subordinados y
docentes para trabajar de manera colectiva, la tendencia a esperar orientaciones para

actuar, la insuficiente motivacion de los educadores mejor preparados y con mayores



posibilidades de convertirse en lideres para aceptar responsabilidades de direccion,
entre otras.

Las insuficiencias son provocadas por las siguientes causas: El proceso de seleccion
de los cuadros no contempla el liderazgo como requisito esencial. (Decreto - Ley No.
196, 1999, pp. 22-23). Insuficiente articulacion de las formas de postgrado para
preparar al director de escuela en el ejercicio del liderazgo y las acciones de formacion
para los directores no siempre se gestionan a partir de un diagnostico integral de sus
necesidades y potencialidades.

Al estudiar la literatura existente sobre la formacion del liderazgo educacional en los
directivos y su eficiencia, se encuentran reiterados sefialamientos e inconformidades
sobre la necesidad de perfeccionar el trabajo en esta direccidén, pero son muy escasos
los trabajos que han centrado la atencion en la articulacion de las figuras del postgrado
como vias de formacién para lograr que los directivos transiten desde el nivel de
desempeiio actual al deseado.

En la literatura internacional se destacan autores que investigan sobre el liderazgo.
Entre ellos se encuentran Lewin, Lippit, y White (1939); Hersey y Blanchard (1977);
Sergiovanni (1984); Bass (1985); Watkins (1989); Michael Fullan en su clésica obra

“Change Forces” acerca de las tensiones que conlleva un proceso de cambio Fullan,

(1993); Pascual, Villa, y Auzmendi (1993); Bass y Avolio (1994); Conley y Goldman
(1994); Lashway (1995); Stoll y Fink (1999); Short y Greer (2002); Northouse (2004);
Murillo (2005); Crawford (2005) y Spillane (2006), entre otros.

La mayoria abordan el tema desde el enfoque de la administracion empresarial. Sin

embargo, son muy escasas las referencias al liderazgo como una competencia



integradora para la direccion educacional. Entre ellos se encuentran los estudios de
(Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017).

Las acciones de capacitacion, emprendidas para la preparacion de los directores de
escuelas, obedecen a criterios emergentes para la solucion de las insuficiencias
detectadas en su desempefio. Estas se basan en necesidades de la practica y el
traslado de manera acritica a la labor de estos directivos de patrones de desempefio
de otras instituciones educativas e incluso de otros sectores.

Todo lo anterior muestra la existencia de una contradiccion esencial entre la demanda
social, de la necesidad de formacion de lideres educacionales para la direccién de las
instituciones educativas, como via de perfeccionar su desempefio en la actividad
pedagogica profesional de direccién educacional y la insuficiente formacion de la
competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas.

Por lo que el estudio del tema nos conduce al siguiente problema cientifico:
Insuficiencias en los directores de escuelas para ejercer el liderazgo en la actividad
pedagdgica profesional de direccion.

Teniendo como objeto de estudio: El proceso de formacién de las competencias
profesionales en la actividad pedagdgica de direccion.

Definiendo como campo de accion: El proceso de formacion de la competencia
liderazgo educacional en los directores de escuela.

El objetivo general: Proponer una estrategia para formar la competencia liderazgo
educacional en los directores de escuelas del municipio Moron.

Para alcanzar el objetivo propuesto se formularon las siguientes preguntas cientificas:



1. ¢(Cuédles son los fundamentos tedricos que sustentan la formacion de la
competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas?

2. ¢Qué caracteristicas presenta la competencia liderazgo educacional en los
directivos de escuelas desde la actividad de direccion?

3. ¢Cudl es el estado actual que presenta la formacion de la competencia liderazgo
educacional en los directores de escuela del municipio Morén?

4. ¢Qué acciones de preparacion disefiar para acercar el estado real de formacion de
la competencia liderazgo educacional en los directivos educacionales al estado
socialmente deseado?

5. ¢Cudl es la calidad de la estrategia para la formacion de la competencia liderazgo
educacional en la actividad de direccién educacional?

6. ¢Como evaluar la efectividad de la estrategia para la formacion de la competencia
liderazgo educacional en los directores de escuelas?

Como tareas investigativas se ejecutaron las siguientes:

1. Sistematizacion de los fundamentos te6ricos en los que se sustenta la formacion

de la competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas.

2. Caracterizacion de la competencia liderazgo educacional en el contexto de la

actividad de direccion.

3. Diagnoéstico del estado de formacion de la competencia liderazgo educacional en

los directores de escuelas del municipio Moron.

4. Elaboracion de una estrategia para la formacion de la competencia liderazgo

educacional en los directores de escuela.



5. Valoracion mediante criterio de especialista de la calidad y pertinencia de la
estrategia para la formacion de la competencia liderazgo educacional en la

actividad de direccion.

6. Validacion en la practica de la efectividad preliminar de la estrategia para la

formacion de la competencia liderazgo educacional en los directores de escuela.

Se realizara una investigacion cuanti-cualitativa de enfoque dialéctico materialista, al
concebir al objeto de investigacibn como un proceso que se desarrolla a partir de
relaciones contradictorias internas. Para el desarrollo del proceso de investigacion, se
emplearon los siguientes métodos y técnicas:

Métodos del nivel tedrico

Historico-l0gico: se empled para el conocimiento de la evolucién y desarrollo del
proceso de formacion de los directivos educacionales y en particular la formacion del
liderazgo, el estudio de sus antecedentes, situacion actual y proyeccién, evolucion de
los fundamentos tedricos, las tendencias de la actividad pedagogica de direccion
educacional, y la formacién de las competencias pedagoégicas profesionales de
direccion educacional.

Analitico-sintético: para establecer regularidades cognitivas y analizar los
presupuestos tedricos que posibilitan sintetizar la fundamentacion de las competencias
pedagogicas profesionales de direccion educacional, en particular la del liderazgo,
para elaborar conclusiones y generalizaciones.

La modelacién: se empled para modelar la competencia pedagogica profesional de
liderazgo.

Inductivo—deductivo: permitié pronosticar posibles vias para la solucion del problema
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a partir de la superacion de los directivos, establecer abstracciones y generalizaciones,
procesar el contenido y corroborar las interrogantes cientificas.
Sistémico—estructural-funcional: se utilizé para la elaboracion de la estrategia,
establecer relaciones entre los componentes de la competencia liderazgo educacional
y la determinacion de los componentes de la estrategia y sus relaciones.

Hipotético —deductivo: posibilitd pronosticar desde el inicio de la investigacion una
posible via de solucion del problema mediante la preparacion del director para
perfeccionar la competencia pedagodgica profesional de liderazgo.

Métodos del nivel empirico

Observacion directa al proceso educativo y al proceso de direccion: que permitié
diagnosticar el estado real de la preparacion y desempefio de los directores y la
evaluacion de la efectividad de la estrategia para la formacion de la competencia
liderazgo educacional.

Grupos de discusion: se utilizé para el analisis y reflexion en cuanto a la formacién de
los directores de escuelas y la efectividad de la estrategia. Se utilizd el Foro Debate
Virtual como herramienta para el intercambio con la comunidad cientifica internacional
sobre la formacion del liderazgo en directores de escuelas.

Encuesta: se utilizé para contextualizar el fendmeno que se estudia y los factores que
lo condicionan. Para precisar, diagnosticar y obtener informacion relevante sobre la
preparacion y desempeiio de los directores de escuelas.

Analisis documental: para la consulta de informacion inherente de las competencias
pedagogicas profesionales de direccion que condicionan la necesidad de su

preparacion para convertirse en lideres.



Triangulacion de métodos y de fuentes: para integrar la informacion (sintesis) ofrecida
por las encuestas, observacion y revision de documentos, asi como para contrastar
los datos obtenidos.

Sistematizacion de la practica educativa: como proceso permanente de registro
ordenado y sistémico de la experiencia, que permite su interpretacion critica, colectiva,
participativa e intencionada; descubre, explica e interpreta la légica del proceso y las
causas de su desarrollo. Aporta a la reflexion tedrica (y en general a la construccion
de teoria) conocimientos surgidos de la practica sobre la superacion de los directivos
educacionales.

Criterio de expertos: para la construccion del constructo tedrico competencia liderazgo
educacional, conocer cual es su concepto genérico, las caracteristicas, insuficiencias
y vias de solucion de los problemas, a través de método Delphi.

Talleres de socializacion: para evaluar la calidad de la estrategia de formacién de la
competencia liderazgo educacional, a partir del debate con especialistas en el tema.
Estadisticos—matematicos

Métodos matematicos: Estadistica descriptiva y analisis porcentual para el registro,
procesamiento, comparacion y analisis de los datos obtenidos con la utilizacién de
métodos y técnicas del nivel empirico.

La poblacion la constituyen 35 directores de escuela del municipio Morén de la
provincia Ciego de Avila: educacion infantil (4), educacion primaria (16), educacion
especial (3), secundaria basica (4), media superior (5), educacion de adultos (2) y
centro mixto (1), representan el total de directores de escuela de dicho municipio; su

promedio de edad es de 49 afos, 24 pertenecen al sexo femenino y 11 al masculino.



La contribucion a la teoria consiste en la caracterizacion de la competencia liderazgo
educacional y la modelacién de su componente funcional que permite el desempefio
de los directores en la actividad pedagogica profesional de direccion.

El aporte practico: lo constituye la estrategia dirigida a la formacion de la competencia
liderazgo educacional en los directores de escuelas, en correspondencia con las
demandas expresadas, ademas el disefio de una pagina web que contribuye a la
actualizacion de sus conocimientos.

La novedad: radica en la utilizacion del Foro Debate Virtual como herramienta para la
elaboracion del constructo tedrico competencia liderazgo educacional. La integracion
de varios métodos para la elaboracién del constructo teorico a través una nueva via
(Foro Debate Virtual) y la utilizacién del Foro Debate Virtual como una de las acciones
de la estrategia para reflexionar acerca de las teorias y el proceso de formacion del
liderazgo.

Estructura del informe investigativo

La tesis esta estructurada en Introduccion y dos capitulos: en el capitulo 1 se exponen
los fundamentos tedricos del objeto y el campo, con énfasis en los principales
referentes de la competencia liderazgo educacional para la actividad pedagdgica
profesional de direccion, se describe el camino cientifico para la caracterizacion de
dicha competencia y sus componentes funcionales. En el capitulo 2 se presenta la
estrategia para la formacion de la competencia liderazgo educacional, la evaluacion
de su calidad y efectividad. Ademas, presenta conclusiones, recomendaciones,

bibliografia y anexos.
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CAPITULO 1. FUNDAMENTOS TEORICOS QUE SUSTENTAN LA FORMACION DE
LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL EN LOS DIRECTORES DE

ESCUELA



CAPITULO 1. FUNDAMENTOS TEORICOS QUE SUSTENTAN LA FORMACION DE
LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL EN LOS DIRECTORES DE
ESCUELAS

(...) “el liderazgo pedagdgico de los directivos es un factor critico de primer orden en

la mejora de la educacion”. (Bolivar, 2010, p. 10)

El avance vertiginoso de la ciencia y la tecnologia como procesos y productos de la
sociedad, obliga a formar en los directivos educacionales ciertos conocimientos,
habilidades y valores para desempefarse y actuar en un mundo donde se requiere de
la configuracién de estos elementos vitales para el desempefio en la actividad préctica,
pues ellos deben dar solucién a un sin nimero de problemas en la practica educativa.
Es por ello que resulta necesario dotar a los directivos de conocimientos, habilidades
y valores que estimulen y activen su proceso de formacion para la conduccién de la
actividad pedagogica profesional de direccion.
En este capitulo se hace un estudio de las concepciones que han existido respecto a
la direccion, la evolucion del liderazgo educacional, las competencias profesionales y
la formacion del liderazgo.
1.1 Laformacion de las competencias profesionales en la actividad de direccion
educacional

“No hay cambios sin directivos. El desarrollo de competencias directivas contituye un

elemento clave para la mejora de los centros educativos”. (Teixido, 2007, p. 1)
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La direccidn surge a partir de los grupos de hombres y las colectividades (comunidad
primitiva), para resolver sus necesidades de alimentacion y vestimenta. A partir de esto
se hace necesario coordinar los esfuerzos del colectivo para trabajar, segun las
caracteristicas de cada grupo. Uno de los miembros es el encargado de conducir al
resto para lograr sus fines.

Al transformase el sistema social en el (esclavismo) aparece el Estado y las leyes
juridicas para regular el funcionamiento de enormes imperios; se desarrolla una
estructura estatal y multiples 6rganos para dirigirlas, ademas desaparece el caracter
intuitivo de la direcciébn. Con el surgimiento del sistema social (feudalista) se
desarrollan formas de explotacibn mas avanzadas y la iglesia catdlica desarrolla
principios y métodos para su funcionamiento, convirtiéndose en el sistema de direccion
mas completo de esta época.

Con el triunfo de la revolucién industrial surge un nuevo sistema social (capitalismo),
donde se desarrollan las fuerzas productivas y avanzan las relaciones capitalistas de
produccion, surgen enormes empresas con miles de obreros. En este momento Carlos
Marx define las relaciones de cooperacién como la piedra angular de cualquier sistema
de trabajo. A finales del siglo XIX y principios del XX en el sistema social capitalista
manufacturado surge la administracion cientifica, la cual era una disciplina con caracter
independiente, aun los mecanismos de direccion surgen mediante el método ensayo
— error.

En esta época la gestion economica exige sistematizar el conocimiento de la direccion.
Sus principales exponentes fueron Frederick Winslow Taylor (1846-1915) de Estados

Unidos, méas reconocido como el padre de la administracion cientifica, junto a Henry
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Fayol (1841-1925) de Turquia, estos investigadores a partir de la exigencia de su
tiempo declaran las funciones y principios para la administracion.

Con el surgimiento del sistema social (socialista) Lenin crea las bases del sistema
tedrico y practico de principios, leyes y métodos de la direccion socialista, donde la
misma tiene su base metodolégica en la filosofia marxista leninista y su método
principal es el dialéctico materialista.

Por direccion se debe entender un proceso consubstancial al “trabajo directamente
social o colectivo”, que establece “un enlace armonico entre las diversas actividades
individuales”, por lo que constituye una “condicién material de la producciéon” y una
“funcion especial que se desprende de la naturaleza del proceso social del trabajo”.
(Marx, 1867, p. 286)

En estudios contemporaneos se ha definido la Direccion Cientifica Educacional como
“la ciencia de la direccion que estudia las relaciones de direccion que se establecen
entre dirigentes y dirigidos en la esfera educativa y el impacto de las mismas en el
perfeccionamiento continuo de la actividad de direccion de todos los profesionales que
trabajan en el sector”. (Gomez y Alonso, 2007, pp. 194-195)

En los tiempos actuales se requiere de transformaciones en los procesos formativos
del hombre, en el que un lugar especial lo ocupa la formacién por competencias.

Un estudio acerca de las definiciones de competencias profesionales, llevo al autor a
mostrar la que un grupo de autores resume en lo siguiente: “Se entienden las
competencias profesionales como las configuraciones didacticas que sintetizan la
riqueza de la profesion y del profesional, en tanto resultado de las relaciones

dialécticas que se establecen entre el problema profesional, el objeto de la profesion y
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el objetivo de la formaciéon del profesional, siendo expresiones totalizadoras de las
cualidades que debe poseer el directivo para su desempefio profesional y social en un
contexto historico concreto y que permiten generar el proceso de seleccion,
preparacion, promocion y evaluacion de los directivos y sus reservas”. (Ramos, Abreu,
Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, pp. 39-40)

Estos investigadores consideran que las competencias profesionales son el eje del
modelo del profesional que permite trasladarse desde la profesion al proceso de forma-
cion profesional del directivo, asumiendo el término eje como el aspecto esencial para
generar movimiento o el fundamento de un razonamiento o0 comportamiento
determinado. Atraviesa todo el curriculo de formacion y se expresa en la integracion
de contenidos, criterio con el que concuerda este autor. Se han delimitado tres tipos
de competencias, a saber: competencias interpersonales, competencias directivas
generales y competencias pedagogicas especificas para la direccion educacional.
Las competencias interpersonales de direccion “son las configuraciones de la
personalidad del directivo educacional que lo hacen idéneo para establecer sus
relaciones con otros directivos, con sus subordinados, colaboradores y con ellos
mismos, en el desarrollo de la actividad pedagogica profesional de direccién”. (Ramos,
Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, p. 40)

Las competencias directivas generales “son configuraciones de la personalidad del
directivo educacional que lo hacen idoneo para diagnosticar, planificar, organizar,
regular, evaluar y perfeccionar la actividad pedagogica profesional de direccion”.

(Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, p. 40)
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Las competencias pedagoégicas especificas para la direccion educacional “son
configuraciones de la personalidad del directivo que lo hacen iddéneo para
desemperfiarse de manera eficiente en cada una de las esferas de la actividad peda-
gogica profesional de direccion”. (Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, p. 40)
Este tema ha sido abordado por numerosos autores como Gutiérrez (2003), quien
propuso un sistema de formacion basado en la gestion de competencias para
directores educacionales con el fin de perfeccionar el modo de actuacién en el proceso
de direcciéon, Martinez (2009) abordé el perfeccionamiento de la direccion del proceso
de preparacion y superacion de los maestros en las condiciones de universalizacion
de la Educacién Superior Pedagdgica.

Otros autores como Gairin y Castro han incursionado en este tema en el ambito
iberoamericano y coinciden con el criterio de que el desempefio efectivo de un directivo
de escuela descansa en tres competencias reconocidas: la competencia politica,
ideoldgica, técnico profesional y la competencia para ejercer el liderazgo. (Gairin y
Castro, 2011, p. 76). lgualmente, Martinez, Alonso y Salvador sustentan la relacion
entre “la calidad educacional que ofrece una institucion educativa y las competencias
que através de su funcionamiento exhiban los cuadros y docentes que la representan”.
(Martinez, Alonso, y Salvador, 2010, p. 1), criterio con el cual también coincide el autor
de esta investigacion, avalado por el estudio y por el ejercicio de la profesion.

“La mayor preocupacion hoy, la constituye la brecha que existe entre el tipo de director
gue necesita la escuela cubana en total transformacion y el director que tenemos

actualmente ocupando esa responsabilidad”. (Gairin y Castro, 2011, p. 74)
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En los estudios de Gairin sobre la direccion de centros educativos en Iberoamérica, al
abordar las competencias en la direccion para una nueva organizacion se diferencian
nueve categorias de funciones y se seleccionan 14 competencias directivas, donde se
incluye al liderazgo como una competencia sistémica para dotar de trascendencia y
capacidad transformadora la labor de direccion.

La comunidad cientifica estudiosa del tema coincide en que la funciéon del directivo ha
cambiado significativamente en los ultimos 20 afios. Se reconoce que la funcion del
directivo ha pasado de ser una funcién de organizacion y control a una de gestion
permanente, orientada a la mejora de la calidad de la educacion y estan reclamando a
la investigacion cientifica la necesidad de mostrar en la practica las competencias
profesionales del director, de tal forma que puedan ser evaluadas en procesos donde
tiene lugar su actividad.

Esta demanda social conlleva al analisis del proceso de seleccion y formacion de
directivos educacionales. En general, los autores que han abordado la preparacion de
los directivos educacionales lo han hecho desde diferentes posiciones tedricas que
sustentan la direccion, como son: “Planificacion Estratégica” o la “Administracién por
Objetivos”, el estudio o utilizacion del “Enfoque de Contingencia” o la “Teoria General
de los Sistemas”. La mayoria de los autores reconocen que la actividad de direccion
posee un marcado caracter educativo y por tanto es una actividad pedagogica, que
depende en gran medida de la personalidad del directivo, de sus cualidades y
caracteristicas personales, que le permitan relacionarse de manera efectiva con sus

colaboradores y con toda la comunidad.
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Tradicionalmente, ser un buen docente era condicion necesaria y suficiente para
asumir responsabilidades de direccion. Asimismo, tener un titulo académico en
educaciéon podian ser condiciones suficientes para ocupar puestos de alta
responsabilidad. Hoy esas condiciones son insuficientes. Cada vez mas resulta
imprescindible desarrollar una nueva concepcion de la gestion de los sistemas
educativos y en este contexto, la comunidad cientifica estudiosa del tema, aunque
utiliza diversos términos para referirse al proceso de preparacion de los directivos,
entre los que se encuentran  profesionalizacion Gonzalez (2004), formacion
permanente Andreu (2005), gestion del conocimiento Ramos, Garcia, Dorta y Marichal
(2015), preparacion Trista (2003), capacitacion Castillo (2005), superacion Aforga
(1997); Manso (2006); Valiente, (2002) e incluso Educacion en la red Barbera (2004);
Puga y Martinez (2008); coincide en que el enfoque de las competencias parece
ofrecer una respuesta innovadora relacionada con los desafios de la educacion,
porque implica profesionalidad que involucra nuevos saberes de accion y de reflexion
que abren el desarrollo de nuevas identidades institucionales, percepciones y
practicas.

Haciendo una incursion por el comportamiento de esta variable en Iberoamérica, se
puede sefalar que muchas de las actividades de formacion y desarrollo profesional
han sido dirigidas con frecuencia por los gobiernos para promover cambios y reformas
educativas. Asi, Gairin ha resaltado que se han fomentado “encuentros masivos,
talleres, cursos presenciales y a distancia, proyectos de innovacion que incorporan

programas de formacion, que mas que responder a las necesidades de los directivos
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respondian a intereses informativos de la administracion educativa” (Gairin, 2011, p.
249), asi mismo no siempre prima el enfoque por competencias.

En Argentina, por ejemplo, “existen acciones para preparar a los directivos, aunque no
de forma masiva y se sefiala, asimismo, la inexistencia de procedimientos de
evaluacion del desempefio directivo por competencias”. (Gairin y Castro, 2011, p. 12)
En el caso de Bolivia, la Unica oferta enmarcada en la formacion por competencias la
tiene la Universidad Catdlica Boliviana y es solo para el pregrado, si ofrece un
Diplomado en Administracién y Gestion Educativa. En Chile “no existen procesos de
formacion inicial para directores, que le permita asegurar estandares de desempefio
profesional. Los temas de preparacion de los directivos educacionales obedecen a
temas administrativos mas que de gestion pedagdgica”. (Gairin y Castro, 2011, p. 37)
Las principales competencias que se utilizan para la formacién de los directivos
educacionales son: gestidn institucional, gestion curricular, gestién de la convivencia
escolar y competencias conductuales. En Espafa “se hace un intento de formar las
competencias del director escolar, sin embargo, cada comunidad autbnoma (17) tiene
programas de formacion diferentes, se hace énfasis en la direccion pedagdégica y
liderazgo del director, organizaciéon y funcionamiento, jefe de personal, gestion,
relacion con la comunidad y representacion”. (Gairin y Castro, 2011, p. 84)

Estas competencias se forman a través de cursos de profesionalizacion del director
escolar y una maestria en planificacion y gestion de la educacion. En Nicaragua el
ascenso al cargo de direccion se da por afinidad politica, en su formacién se les ofrece
el curso de Gestion Educativa, no existe evaluacion del desempefio, ponen en practica

competencias como: planificacién, comunicacion, negociacion, espiritu emprendedor
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y liderazgo, sin embargo, no existe una preparacion previa al asumir una direccion
docente.

En otros paises como México se les imparten cursos de formacion a los directivos en
ejercicio y no a los que en un futuro seran los directores de escuelas que estaran frente
al proceso de direccibn. En Panama “se exige que el director tenga ciertas
competencias para optar por el cargo de director de escuela, se imparte un diplomado
en Gestion Directiva con énfasis en supervision pedagdgica y no existe un Sistema
especifico de Evaluacion de los Directivos o de Centros Educativos”. (Gairin y Castro,
2011, p. 98)

En Paraguay la seleccidon del director escolar si es por competencias. En Peru se
realiza la seleccidén por competencias, en dos etapas: una nacional y otra local, a través
del programa de Capacitacion en Gestion del Ministerio de Educacién y el Diplomado
Gestidn empresarial aplicada a la Educacién: lo ofrece el Instituto de Administracion
de Empresas (IPAE) y las Maestrias en Gestion de la educacion.

En Portugal se refuerza el liderazgo del director a través de programas de formacion,
sin embargo, no estdn explicitamente definidas las competencias directivas
indispensables al ejercicio de los cargos de gestion en las escuelas, sean publicas o
privadas. Republica Dominicana cuenta con “14 programas de formacion de directivos
entre ellos se encuentran una Maestria en Formacion de Lideres Educacionales y un
Doctorado en Liderazgo Educacional, sin embargo, muchos de los programas no son
disefiados para formar las competencias”. (Gairin y Castro, 2011, p. 186)

Se muestra que, aunque (...) “el Sistema Nacional de Universidades se encuentra en

un proceso de transformacion en el que muchas carreras tanto de universidades
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estatales como privadas, estan planteando su oferta académica desde el enfoque por
competencias, éstas aun no han enraizado con fuerza en la carrera administrativa”.
(Gairin y Castro, 2011, p. 39)

Como se ha podido constatar todos los paises comparados disponen de regulaciones
y normativas sobre la seleccion de directivos escolares, aunque en la practica su
aplicacion es variada. Un requisito basico es ser docente en todos los casos, lo que
considera muy acertado el autor de esta investigacion, pero no suficiente. Se precisa
definir las competencias de formacion para desempefar las funciones de direccion
educacional. Segun estudio realizado por Gairin y Castro, en ninguno de los estudios
sobre el desarrollo de competencias de los paises de Iberoamérica se abordd el
desarrollo profesional, y no se realiza un abordaje de la formacién, seleccion y
evaluacion de directores por competencias.

En Cuba la seleccion de cuadros se explicita dentro del Reglamento Ramal para el
trabajo con los cuadros del MINED. Los requisitos generales que deben cumplirse se
exponen a continuacion: a) comportamiento laboral y personal ético, b) capacidad de
direccion y organizacion, c¢) grado de conciencia y responsabilidad ante el trabajo, d)
dominio y conocimiento de la actividad que va a dirigir, €) nivel profesional o técnico
adecuado, f) resultados satisfactorios en el trabajo, g) prestigio y reconocimiento
social. Sin embargo, no se considera el liderazgo como elemento esencial en el logro
de la calidad educativa. (Decreto - Ley No. 196, 1999)

El Sistema de Formacion de Cuadros ha sido objeto de numerosas investigaciones,
una clasificacion bastante extendida establece tres grandes grupos: los que teorizan

acerca del origen, esencia, estructura e importancia del Sistema de Formacion de

21



Cuadros, entre las cuales se encuentran Valiente (2001a); Cuesta (1999); Pinto y
Gbomez (2000); Valiente (2001b) y Manso (2006); las que presentan experiencias
particulares en la instrumentacion del Sistema de Formacion de Cuadros, como la de
Linares (2000) y la de Valiente (2002); y las que abordan soélo la formacién de los
miembros de la Reserva Especial Pedagodgica, entre las que se destacan la de
Carrazana (2001); Fuentes (2002); Gonzalez (2003); Bencomo (2004) y Consuegra
(2007).

Sobre la formacién de los dirigentes educacionales se asevera “el éxito en el proceso
de la formacion, superacion y desarrollo de los dirigentes puede asegurarse a partir de
una concepcion del mismo con un enfoque de sistema e integral, lo que se reconoce
como una necesidad que se puede fundamentar con diversas razones”. (Valiente,
2002, p. 41)

Un ejemplo importante de ello es la concepcion contenida en la Estrategia Nacional
para la preparacién y superacién de los cuadros del Estado y el Gobierno, que
establece “el proceso de la superacion de los dirigentes como un sistema conformado
por cinco componentes: la preparacion politica, la preparacién técnica y profesional, la
preparacién econdmica, la preparacion en técnicas de direccion y la preparacion para
la defensa de la Patria”. (Valiente, 2002, p. 42)

Al referirse a los primeros sistemas de superacion en Cuba, la primera experiencia de
su disefio y ejecutoria en Cuba fue el Sistema de Superacion de los Cuadros Cientifico-
Pedagogico de la Educacion Superior (SSCCP) puesto en practica a partir de 1978 y

perfeccionado en 1989.
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Lo mas reciente es la nueva Estrategia Nacional de Superacion de los Cuadros en el
curso 2009-2010, se incorpora un nuevo objetivo general, el cual se considera
relevante: capacitar a los directivos y reservas desde métodos y técnicas de direccion
fundamentados desde el punto de vista cientifico y en plena correspondencia con las
proyecciones politicas. (Vazquez, Martinez, Bazan, Medina, y Miliam, 2013, p. 16)

En la investigacion de Martinez y Pedraza se proponen requerimientos metodoldgicos
para la preparacién y superacion de los cuadros en la planificacion, organizacion,
ejecucioén y control de todo el proceso. (Martinez y Pedraza, 2010, p. 13) y Alonso
(2002) disefid una estrategia de superacion con el objetivo de elevar la
profesionalidad de los directivos educacionales.

Valiente al referirse al modelo de la profesionalidad del dirigente educacional:
‘representa un sistema en el que estan presentes y se interrelacionan las
competencias fundamentales que Ilo hacen idéneo para desempefiar su
responsabilidad con eficacia.” (Valiente, 2001, p. 43), por tanto, constituyen elementos
esenciales de este modelo las competencias y los elementos que la configuran: la
competencia politico ideoldgica, competencia técnico profesional, y la competencia
para ejercer el liderazgo.

Este modelo, antecedente directo del investigador de esta tesis, permite un referente
acerca de las habilidades y capacidades que contiene la competencia de liderazgo, sin
embargo, quedan sin considerar aspectos necesarios que la distinguen desde su
configuracioén teorica.

Investigadores como Martinez, Torres, y Hernandez ofrecen un proceder metodoldgico

gue consta de siete fases para contribuir a la preparacion de los directores de la
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enseflanza primaria mediante el incremento de conocimientos, desarrollo de
habilidades y el refuerzo de la motivacion para dirigir la escuela enfocada al desarrollo
local. (Martinez, Torres, y Hernandez, 2018, pp. 14-15)

“el director escolar requiere de un tipo especializado de formacion, orientado a su
preparacion y adiestramiento, antes y después del acceso al cargo” (...) “La formacién
especializada del director escolar distingue dos procesos fundamentales: el proceso
pedagogico que tiene una naturaleza propiamente pedagdgica y el proceso de
direccién de naturaleza eminentemente directiva”. (Valiente, Del Toro, y Gonzélez,
2017, p. 7)

El autor de esta investigacion considera pertinente en la formacion del directivo
educacional su formacion psicolégica, relacionada con las caracteristicas especificas
de la personalidad del individuo para desarrollar mecanismos de comunicacion,
relacionarse de forma asertiva, saber manejar conflictos y mediar, entre otros.

Las tendencias relacionadas con el proceso de direccion de la formacién especializada
del director escolar son: necesidad de una transicion, mayor implicacion de las
instancias estructurales de los sistemas educativos, en el disefio de estrategias y
programas, formas organizativas para la gestion administrativa como modelos,
concepciones, sistemas, programas, estrategias y escuelas de directores, el
predominio de formas de la superacion profesional de postgrado, la necesidad de
tomar en cuenta ciertos elementos orientadores, emplear la evaluacion como
mecanismo para gestionar la calidad y el reconocimiento y empleo del enfoque
sistémico como herramienta metodoldgica. (Valiente, Del Toro, y Gonzéalez, 2017, pp.

8-14)
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Se reconoce la necesidad de emplear métodos especiales en combinacion con los que
son propios de la formacion de directivos, la docencia postgraduada y la educacion de
adultos: métodos de discusion, de simulacion, de situaciones, de reflexion y
autorreflexion, de observacion, expositivos e investigativos. En cuanto a las formas de
organizar el proceso pedagdgico de la formacidon especializada del director escolar,
“son cada vez mas empleados los grupos de trabajo, la autosuperacion o trabajo
individual, la participacién en eventos cientificos, las practicas en establecimientos
educacionales, las visitas a terreno y la tutoria de acompafiamiento. Muchas de ellas
pueden soportarse en el empleo de herramientas y aplicaciones de las TIC, lo que ha
derivado en formas de organizacion especificas como son el intercambio mediante
correo electrdnico, las listas de discusion, los foros y las audio y videoconferencias”.
(Valiente, Del Toro, y Gonzalez, 2017, p. 19) Estos elementos han servido de
orientacion a la investigacion para las acciones emprendidas en la practica con los
directores de escuela, sujetos de la poblacion.

Pese a la existencia de estas investigaciones para el perfeccionamiento de la
formacién de las competencias del directivo educacional en Cuba, el autor considera
que aun son limitadas e inefectivas las acciones de preparacion del directivo previas a
la asuncion del rol. No existe la formacion inicial para directores, se realiza durante el
ejercicio de sus funciones mediante cursos, seminarios, diplomados y posgrados, no
siempre obligatorios, que le permita asegurar niveles de desempefio profesional y los
procesos de seleccidon no tienen en cuenta exigencias sobre la personalidad del
director que lo haga idéneo para el cargo. No estan definidas oficialmente las

competencias directivas en documentos normativos.
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Dentro de la direccion siempre se ha dado la relacion lider — miembro y por ende el
fendmeno del liderazgo como proceso, es por ello que en el siguiente epigrafe se hace
un estudio de esta categoria.

1.2 La evolucion del liderazgo, estudio desde lo genérico y conceptual

El liderazgo no es un término de la ultima década, pero, ¢qué es el liderazgo directivo?
Antes de especificar qué hacen o no los directivos lideres escolares que logran
resultados, conviene sefialar brevemente qué significa el término liderazgo. La palabra
liderazgo no tiene una raiz latina, como la mayoria de los vocablos del espafiol, su
origen es de la lengua inglesa y se deriva del vocablo lead.

“El verbo to lead se refiere a la capacidad de conducir hombres. Conducirlos a las
batallas, llevarlos a conquistar otros territorios, conducirlos por un camino o una linea
de pensamiento o creencia. De alli la cercania o familiaridad del término con otros
como héroe o rey”. (Rojas y Gaspar, 2006, pp. 15-16)

Sobre las diferencias entre los términos lider y liderazgo, se expresa que el primero se
refiere a la persona, el segundo al proceso. En consecuencia con esto se ha planteado
“(...) el lider es una persona con una alta capacidad de influir en los demés, motivarlos,
inspirarlos, aglutinarlos y atraerlos para la consecucién de metas compartidas” y
“Liderazgo es el proceso de motivar e influir significativamente en otros de manera
espontanea para la consecucion de metas compartidas; recibir un alto grado de
respaldo de aquellos que los rodean y realizar contribuciones de significacion a la
solucion de los problemas que se plantea el grupo, a la solucion de los problemas que

se plantea en el interior de la organizacién”. (Casales J. , 2015, p. 2)
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En los estudios de Fiedler y Chemers sobre liderazgo y administracion efectiva se
encuentra que: “la primera investigacion empirica de liderazgo fue publicada en 1904,
pero los principales impulsos en este campo se produjeron durante la primera guerra
mundial”. (Fiedler y Chemers, 1985, p. 11), en estos estudios se marcé un gran interés
por identificar las caracteristicas del liderazgo y la manera en que estos hombres
ocupan puestos directivos, muchos han sido los intentos para definir el liderazgo,
encontrar sus huellas, sus evidencias, la manera en que este fendmeno se desarrolla
en el ser humano.

Sobre el conocimiento del liderazgo se ha escrito que proviene de diferentes fuentes,
como es la experiencia, los analisis filoséficos, conceptuales y criticos, y la
investigacion empirica. (Leithwood, 2009)

En 1939 Kurt Lewin y sus colaboradores hacen un experimento Unico para establecer
los efectos de distintos estilos de liderazgo (autocratico, laissez faire y democratico)
analizando la forma en que la gente se comporta en los grupos. Fue interesante
conocer que los niflos mostraron los indices mas altos de motivacion, originalidad y
mayor intercambio de elogios cuando se utilizo el liderazgo democrético. (Lewin, Lippit,
y White, 1939)

Sin embargo, se han hecho otros intentos a lo largo de la historia para estudiar este
fenodmeno y explicarlo desde un punto de vista conceptual. En la literatura cientifica se
encuentran 202 conceptos sobre liderazgo, a continuacion se muestran algunos
ejemplos de ellos. Su primer hallazgo obedece a 1948 precisamente de la autoria de
Stodgill quien lo definio como “el proceso de influir en las actividades del grupo

encaminadas a establecer y alcanzar metas” citado por (Fiedler y Chemers, 1985, p.
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14), Dubin en 1951 plantea que es “el ejercicio de la autoridad y la toma de decisiones”
citado por (Fiedler y Chemers, 1985, p. 13), tres afios después, Hemphill plantea que
el liderazgo es “la iniciacibn de actos que resultan en un patrén consciente de
interaccién de grupos dirigida a la solucion de problemas mutuos” citado por (Fiedler y
Chemers, 1985, p. 14).

En la obra Elementos Basicos de la Direccion Cientifica de la Sociedad se afirma: “el
clima de interrelaciones en el seno del colectivo se caracteriza y se debe en gran
medida a tal fendmeno tipicamente sociopsicolégico como el liderismo. La naturaleza
del liderismo se forma por el medio social’. (Omarov, 1977, p. 114), investigadores
norteamericanos hacen alusion a la energia del poder del ser humano, dicen del
liderazgo que “es el recto uso de este poder: Liderazgo Transformativo”. (Bennis y
Nanus, 1985, p. 12)

El estadounidense John Koptter en 1990 lo define como "(...) el proceso de mover a
un grupo (o grupos) en una determinada direccion, fundamentalmente por medios no
coercitivos”. Y afirma, un “liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce un
movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo para el grupo”. Citado por
(Codina, 2014, p. 52), otra referencia “es tanto una ciencia como un arte. La primera
parte cientifica es la de aprender acerca del bloque de principios; la artistica es
aplicarlos de acuerdo en su propio estilo”. (Hammons, 1993, p. 13)

Para Robbins 1993 “el liderazgo es la capacidad para influir en un grupo con el objetivo
de alcanzar metas” citado por (Seprum y Fuemayor, 2007, p. 351), otros estudios

plantean que es “ejercer una influencia de una manera visible” (Beil, 1994, p. 65). Para
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Stoner 1995 significa “el proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros
de un grupo”. En (Codina, 2014, p. 157)

En el libro “The Change Masters” se plantea que “el liderazgo consiste en mantener la

mente de todos en la vision compartida en ser explicitos acerca de areas fijas no
abiertas al debate y a la coaccion acerca de las decisiones, en estar alerta ante la
participacion desigual, o las precisiones del grupo, en mantener un manejo adecuado
y limitado del tiempo”. citado por (Quigley, 1996, p. 39)

Para Richard y sus colaboradores el liderazgo es “el arte de influir sobre las personas
positivamente para que trabajen con entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro
del bien comun”. Citado por (Seprum y Fuemayor, 2007), Whetten y Cameron en el
2011 lo definen como “(...) el ejercicio del poder, como el “enriquecimiento”

(empowerment) de otros (es decir, el desarrollo del poder de otros)”. Citado por

(Codina, 2014, p. 348), estos investigadores mediante estudios teéricos han hecho un
intento por encontrar las evidencias del liderazgo, pero en todos los casos desde el
sector empresarial.

Sin embargo, la sociedad exige tener mejor preparados a sus ciudadanos, para que
puedan contribuir al bien comuan, para enfrentar la vida con un pensamiento que les
permita actuar mediante su ejemplo personal ante la comunidad, lo anterior no es
posible lograrlo, si no se educa con la calidad a las nuevas generaciones. Para cumplir
con esta maxima se necesita que las instituciones educativas dispongan de una
direccion eficiente, eficaz, aspectos que se pueden lograr mediante el liderazgo en las

actividades educativas.
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Histéricamente se ha pensado que el director de una empresa o industria, el rector de
una universidad o el director de un equipo deportivo es el lider del grupo, por lo tanto,
el debe desarrollar el proceso de liderazgo, pero los estudios que obedecen a
determinar la efectividad del liderazgo muestran que no es lo mismo un jefe o un
directivo que un lider de grupo.

El directivo es una persona que ha sido designada para ocupar un puesto de direccion
y por lo tanto tiene cierta responsabilidad ante la masa de trabajadores y la comunidad,
ha sido nombrado para un puesto de direccidn y que por su nhombramiento posee cierta
autoridad y poder de decisién, pero un poder de decisién que es consustancial a las
normas y estatutos de la organizacion a la cual pertenece por lo tanto se ha definido
como “alguien que ha sido designado para ocupar un cargo, en el sistema de
relaciones formales de un grupo. Posee un estatus (jerarquia) autoridad y poder de
decision sobre las cosas que se hacen; refrendado dicho poder en las normas,
reglamentos o estatutos de la organizacion para la que se trabaja” y “el lider es aquel
individuo con una alta capacidad de influir en los deméas para el logro de metas
compartidas”. (Casales J. , 2015, p. 9)

Es importante tener presente que la efectividad del proceso de influir en las personas
resulta mas armonico a través del ejercicio del liderazgo que cuando se utilizan los
reglamentos 0 normas que se establecen en la organizacion para poder conducir la
actividad pedagogica profesional de direccion entendida como:

“La que despliegan los dirigentes educacionales de todos los niveles directivos, que se
distingue por el marcado caracter técnico-metodoldgico y cientifico-pedagdgico con

que desarrollan el proceso de direccion, lo cual les exige ademas tener una amplia
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cultura general integral, basada en una sélida preparacion politica e ideoldgica.
Implica, la conjugacion armoénica de tres elementos esenciales para la elevacion de la
calidad educacional: la rigurosa administracion de los recursos materiales y
financieros, la direccion del trabajo técnico-metodoldgico y el desarrollo de la actividad
cientifico-pedagogica, supone la planificacion, organizaciéon, preparacion y ejecucion
de un marcado enfoque politico-pedagdgico de todas las actividades relacionadas con
la formacion del hombre nuevo y la aplicacion de métodos de direccion colectiva, que
propicien la activa participacién de las organizaciones politicas, estudiantiles y de
masas en la toma de decisiones, para lograr que la instituciéon educativa sea el
proyecto anticipado de la sociedad en construccion”. (Gomez y Alonso, 2007, p. 195)

Por tal razon, se presta atencion al estudio de este proceso a nivel mundial. Donde se
transita del sector empresarial al educacional, encontrandose las primeras
investigaciones en Fernandez y Gonzalez (1997); Cortés (2005); Salasar (2006);
Murillo (2006); Seprum y Fuemayor (2007); Gonzalez y Gonzalez (2007); Gil, Mufiz, y
Delgado (2008); Leithwood (2009); Ramos y Dorta (2010); Rodriguez (2011); Kuiester
y Avilés (2011); Gento, Palomares, Garcia , y Gonzalez (2012); Figueroa (2012);
Maureira y Rojas (2013); Gil, Buxarrais, Mufioz y Reyero (2013) y Maureira, Moforte y
Gonzalez (2014).

En estas investigaciones se hacen definiciones de este proceso en el contexto de la
escuela entendiéndose como “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular
y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela”. (Leithwood, 2009, p. 20)

Sobre las caracteristicas de los lideres en el contexto educacional se evidencian

valoraciones. “Si bien las caracteristicas de los lideres no son innatas, tampoco basta
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que se “aprenda” acerca de ellas, se requiere una eleccidén consciente y consagracion
plena al ejercicio de la actividad de direccidon. Por lo menos se sabe que para llegar a
ser lideres ejemplares se requiere personas apasionadas, auténticas, creibles y
éticas”. (Ramos y Dorta, 2010, p. 38)

En una valoracion de la obra de Pascual (1987), se plantea que “el liderazgo implica
interrelacion de las cualidades, habilidades y necesidades del lider, las necesidades y
expectativas del grupo y las exigencias o requisitos de la situacién”. “Esta interrelacion
sugiere que ningun estilo de liderazgo sirve perfectamente para todas las situaciones,
por lo que el mejor estilo serd aquel que sea considerado el mas apropiado para una
situacion en particular”. (Kuester y Avilés, 2011, p. 66)

En otros estudios se observan las dimensiones para evaluar el liderazgo mediante un
cuestionario sobre liderazgo educativo en instituciones de educacion, ellos recrean
carisma, emocional, anticipadora, profesional, participativa, cultural, formativa y
administrativa como dimensiones a tener en cuenta para observar el proceso de
liderazgo. (Gento, Palomares, Garcia , y Gonzalez , 2012, p. 15)

Por otra parte, Maureira y Rojas hacen un estudio de las caracteristicas del liderazgo
transformacional en docentes, donde se aporta evidencia, aunque bastante incipiente
debido a su disefo, sobre la influencia que tiene el liderazgo del docente sobre los
resultados de aprendizaje. (Maureira y Rojas, 2013)

En una reflexion sobre direcciones escolares para el cambio, se precisa que, para el

cambio de la cultura escolar, es clave modificar el modelo de direccidén escolar y su

liderazgo, y se sugiere el enfoque compartido o distribuido. (Murillo, 2006)
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En otra investigacion se define al liderazgo en el aula como “(...) un proceso particular
de influencia social guiado por un propésito moral con el fin de lograr los objetivos
educativos utilizando los recursos del aula”. Se describe la necesidad de que el
liderazgo individual se extienda y se comparta al centro de la organizacion. “El
liderazgo individual no desaparece, sino que se multiplica distribuyéndose a lo largo
del centro”. (Gil, Buxarrais , Mufioz , y Reyero , 2013, p. 2)

En los estudios sobre las variables asociadas a la gestion escolar como factores de
calidad educativa se precisa que al menos “(...) tres factores estan afectando
negativamente la gestion de las organizaciones educativas” declardndose como primer
elemento, (...). La ausencia de un liderazgo efectivo de quienes dirigen estas
organizaciones”. (Lopez, 2010, p. 148)

En la investigacion realizada sobre liderazgo educativo por Waite y Nelson se destaca
gue la administracién educativa ha cambiado en los ultimos 25-30 afios traduciéndose
en la evolucion de practicas de liderazgo mas contextualizadas, destacan que estos
cambios no producen cambios en los paradigmas referentes al campo. (Waite y
Nelson, 2005)

Numerosas investigaciones destacan la importancia de llevar cabo una acertada
direccion para la calidad del proceso educativo, en los tiempos actuales ningun
investigador lo cuestiona. Sin embargo, otras investigaciones le atribuyen mucha
importancia a la formacién del liderazgo en el contexto educacional, pero si
pretendemos lograr la calidad educativa “(...) realmente no es posible de ejercer lo uno
sin lo otro, los lideres deben estar capacitados para dirigir y los directores deben

superar grandes dificultades si no lideran”. (Gomez, 2012, p. 24)
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Entiéndase que el liderazgo educativo se debe observar como un proceso colectivo y
no como las tareas relacionadas directamente de un individuo, como se ha podido
evidenciar. La investigacion sobre liderazgo aplicada al mundo educativo comienza a
desarrollarse con fuerza en la década entre el 60 y 70, su fuente fueron las
investigaciones dedicadas al liderazgo empresarial.

Si bien el término se ha conceptualizado de diversas formas, existe cierta coincidencia
de los tedricos en verlo como resultado de percepciones y atribuciones de los
seguidores, influenciados por las cualidades y comportamientos del lider, por las
situaciones de contexto, y por las necesidades individuales y colectivas de los
seguidores.

El uso del concepto genérico del liderazgo es muy variado en la comunidad cientifica,
se utilizan términos para definirlo como, conocimiento practico en los estudios de
Zarate (2011); Monarrez y Jaik (2016), el de habilidad en las investigaciones de Najera,
Murrillo, y Santos (2013); Angel (2014), el de capacidad, uno de los mas utilizados en
las investigaciones sobre liderazgo se encuentra en los estudios de Bennis y Nanus
(1985), Quijano (2003) y Silvio (2006).

Otro término utilizado es el de cualidad y se encuentra en los estudios de Palomo
(2007), el de conducta o comportamiento evidenciandose en las investigaciones de
Gorrochotegui (1997) y Flores (2010), aparece en la literatura el de caracteristica de
la personalidad en las investigaciones de Fiedler (1961) y Maxwell (2006), el término
aspecto socio-psicologico lo destaca Omarov (1977), el de condicion natural de la
personalidad es asumido por Antonakis, Avolio, y Sivasubramaniam (2003), se hara

alusion a un término introducido en los ultimos tiempos para definir el liderazgo, el de
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competencia de direccion el cual es definido por los investigadores Ingvarson,
Anderson, Gronn, y Jackson (2006).

1.3 Presupuestos tedricos para el estudio de la competencia liderazgo

El término competencia tiene dos acepciones etimologicas: la primera, del verbo
competir, viene del griego agoén, agon/sies, que quiere decir ir al encuentro de otra
cosa, encontrarse, para responder, rivalizar, enfrenarse para ganar, salir victorioso de
las competencias olimpicas que se jugaban en Grecia antigua. La segunda se deriva
del latin, competeré, que quiere decir te compete, eres responsable de hacer algo.

La palabra competencia se ha estudiado desde varios puntos de vista, como el
linglistico, psicolégico y el pedagdgico, a este ultimo se presta mayor atencion en
nuestra investigacion.

“El concepto de competencia es introducido en el campo de la linglistica por Noam
Chomsky hacia finales de la década de 1950”. (Correa, 2007, p. 8), a partir de estos
estudios los investigadores decidieron indagar sobre esta temética en otras areas del
desarrollo del conocimiento incluida la educacion, donde se introduce por el aleman
Gerhard Bunk el término competencia en el ambito del mundo educativo en la década
del 70, afirmando en su propuesta que dicho término “se refiere entre otros aspectos
a la formacion y perfeccionamiento profesional”. (Bunk, 1994, p. 9)

“(...) en cuanto al origen del término competencia, éste se le atribuye a McClelland en

el afo 1973 en el campo de la psicologia. en su articulo Testing for competence rather

than intelligence”. Citado por (Paez, 2005, p. 81)

Las competencias son clasificadas de varias formas en la literatura, evidenciandose

que depende su clasificacion del contexto donde corresponda: competencias
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laborales, metodoldgicas, sociales, participativas, centrales, de gestion, culturales,
técnicas, afectivas, discursivas, argumentativas, entre otras. “En el contexto educativo,
la categoria de mayor consenso es la centrada en términos de desempefio en
contexto”. (Correa, 2007, p. 20)

Diferentes autores a nivel internacional en la esfera educacional han destacado la
importancia de la formacion de competencias para enfrentar el mundo laboral nétese
en: Salas (2005); Diaz (2006); Barbera, Bautista, Espasa, y Guasch (2006); Villa y
Villa (2007); Bolivar (2008) y Yaniz (2008).

Estudios de la UNESCO (1998) plantean que “la formacion de profesionales
competentes y comprometidos con el desarrollo social constituye hoy dia una mision
esencial de la Educacién Superior Contemporanea”. Citado por (Gonzalez, 2002, p.
45)

En Cuba se ha intentado introducir el término competencia desde la ciencia a través
de propuestas de investigacion, tal es el caso de Fernandez, Castellanos, y Llivina
(2003); Fuentes (2004); Pla, y otros (2005) y Ramos, y otros (2010). A pesar de los
intentos que se hacen desde el nivel internacional y nacional por destacar la
importancia de la formacién por competencia para enfrentar el mundo laboral mediante
un desempernio eficiente, en la practica educacional cubana no se constata el proceso
de formacion por competencia.

Sin embargo, el Reglamento de Trabajo Metodolégico del Ministerio de Educacion
Superior en su articulo niumero uno declara que: “La formacién de los profesionales de
nivel superior (...) se concreta en una soélida formacion cientifico-técnica, humanistica

y de altos valores ideologicos, politicos, éticos y estéticos, con el fin de lograr
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profesionales revolucionarios, cultos, competentes, independientes y creadores, para
gue puedan desempefiarse exitosamente en los diversos sectores de la economia y
de la sociedad en general”. (Ministerio de Educacion Superior, 2007, p. 210)
A pesar de que se declara en la Resoluciéon Ministerial 210/2007 la necesidad de
formar personas competentes, no es suficientemente abordado en la politica
educacional cubana, y esto provoca que no se cumpla con ciertas exigencias la
formacion por competencia.

Para entender mas el término competencia desde su concepto genérico, a
continuacion se muestran algunas definiciones que brindan las caracteristicas de este
término con un enfoque y una optica desde el desempefio profesional del individuo.

El Proyecto Tuning entiende “competencia”, como “una combinacion de atributos que
describen el nivel o grado de suficiencia con que una persona es capaz de
desempenarlos”. Citado por (Bolivar, 2008, p. 7)

Para la Organizacién Internacional del Trabajo es la “capacidad efectiva para llevar a
cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada”. Citado por (Garcia
y Pérez, 2008, p. 6)

Para Boyatzis las competencias son un “conjunto de caracteristicas de una persona
gue estan relacionadas directamente con una buena ejecucion en una determinada
tarea o puesto de trabajo”. Citado por (Gonzélez, 2006, p. 176)

En todos los casos anteriores se observa que las competencias estan relacionadas
con el desempeiio de la persona en el mundo laboral. Sin embargo, otras

investigaciones brindan nuevas caracteristicas tal es el caso de Wordruffe, la define
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como “una dimension de conductas abiertas y manifiestas que le permiten a una
persona rendir eficientemente”. Citado por (Gonzalez, 2006, pag. 176)

En consecuencia, cuando Gonzélez, (1994, 1998a, 1998b, 2000, 2002a, 2004) afirma
“concebimos la competencia profesional como una expresién del desarrollo de la
personalidad y la hemos definido como una configuracion psicologica compleja que
integra en su estructura y funcionamiento formaciones motivacionales, cognitivas y
recursos personologicos que se manifiestan en la calidad de la actuacion profesional
del sujeto, y que garantizan un desempefio profesional responsable y eficiente”. Citado
por (Gonzalez, 2006, p. 179)

Para Benavides es “el conjunto de atributos personales visibles que aportan al trabajo,
0 comportamientos para lograr un desempefio idéneo y eficiente. Las competencias
laborales integran elementos caracteristicos del ser humano”. Citado por (Gonzalez,
2009, p. 178)

En relacion con lo anterior, los investigadores Fernandez, Castellanos, y Llivina en su
investigacion declaran la diferencia que existe entre capacidad y competencia al definir
a una persona competente como el “(...) sujeto que tiene capacidades y tiene
condiciones para ponerlas al servicio de un desempefio eficiente, que moviliza todos
sus recursos para ello”. (Fernandez, Castellanos, y Llivina, 2003, p. 25)

Dejan claro que las capacidades no necesariamente implican una actuacion eficiente
en el desempefio de una actividad, fundamentado en que estas funcionan mas dentro
del campo de las potencialidades que del desempefio real, donde pueden intervenir
factores motivacionales y personolégicos. Las capacidades hacen al sujeto apto para

realizar la actividad con ciertos niveles de calidad.
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Debemos entender que el término competencia tiene un sentido muy dinamico, el cual
hace referencia “(...) a la activacién de una serie de mecanismos, procesos, recursos
personolégicos que regulan la actuacion del sujeto en situaciones concretas y
desencadenan una actuacion eficiente en ella”. (Fernandez, Castellanos, y Llivina,
2003, p. 26)

La eficiencia es uno de los indicadores de la calidad en la educacion, este ultimo
elemento se ha explicado en la investigacion sobre los indicadores del Sistema
Nacional de Educacion de México donde se plantea que “se refiere a una dinamica
permanente de mejora tendiente a eliminar las barreras que limitan la asistencia de
todos los nifios y jévenes a las escuelas y asegurar su permanencia en ellas hasta
culminar sus estudios; garantizar que estas cuenten con infraestructura y materiales
educativos apropiados; con docentes y directivos preparados; asi como con planes de
estudios y programas relevantes, pertinentes y significativos para el desarrollo de los
individuos y las sociedades”. (INEE, 2015, p. 19)

En tal sentido, se espera que los lideres educativos del futuro desarrollen la
competencia de un liderazgo efectivo, en busca de soluciones novedosas e
innovadoras, preocupandose porque el trabajo siempre tenga un significado y un
propoésito para sus seguidores, logrando que el producto final tenga un significado para
todos los involucrados en el proceso. (Cervera, 2012, p. 29)

Por tal motivo “la administracion renovada exige del director no un jefe clasico sino de
un director lider”. Citado por (Flores, 2014, p. 43)

Para entender la formacion de la competencia liderazgo educacional en directivos se

dedica el siguiente epigrafe de este capitulo.
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1.4 La formacion de la competencia liderazgo como proceso de formacion
permanente del directivo educacional

Sobre la formacion de directivos se afirma “de acuerdo con estas tareas y practicas
que deban desarrollar lideres instruccionalmente efectivos, se debe configurar la
formacion de directivos, tanto inicial como en servicio”. (Bolivar, 2010, p. 85)

Con el objetivo de constatar orientaciones sobre la formacién de la competencia
liderazgo educacional en los documentos normativos que riguen la labor del director
de escuela se analizaron varios dounmentos (ver anexo 1).

La practica del liderazgo escolar requiere de habilidades y competencias especificas
gue pueden no haberse desarrollado con afios de experiencia docente Unicamente.
(...) El desarrollo del liderazgo ha de verse como un continuo, para lo que se debe
alentar la capacidad inicial de liderazgo; organizar programas de induccion; y asegurar
la formacion continua para asegurar las necesidades y el contexto. (Pont, Nusche, y
Moorman, 2009, p. 142)

En las aspiraciones que se tiene sobre las escuelas como unidades de cambios se
argumenta (...) “no parece que esto sea posible sin un director formado para ello. De
agui que sea preciso un proceso formativo que tenga en cuenta tanto la vertiente inicial
de la misma como la permanente durante los afios de ejercicio del cargo.” (Cuevas y
Diaz, 2005, p. 7)

En las escuelas se evidencian muchos factores que condicionan la mejora del centro
en particular, la formacion de los directores. En esta investigacion se entiende la

formacion como una categoria de la Pedagogia como ciencia, este proceso permite
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explicar los resultados de acumulacion de aprendizajes, conocimientos, habilidades,
valores, capacidades, competencias, facetas, que se encuentran en las formaciones
psicoldgicas de la personalidad”. (Pla, y otros, 2012, p. 25)

Se hace referencia a la formacion como un proceso que tiene como medios a la
instruccion y a la educacion en su sentido estrecho y que orienta segun nuestro criterio
al desarrollo. Esta ligada a lo social y el desarrollo a lo individual del sujeto
cognoscente. “Se utiliza el término formacion como sinébnimo de educacién en su
sentido estrecho. En este caso vinculado a la categoria instruccion. Las categorias:
instruccion y educacion o formacion en su sentido estrecho se usan para designar los
dos procesos esenciales contenidos en el educativo general”. (Chavez, 2005, p. 31)
Sobre el liderazgo se ha expresado que (...) “es, en la propuesta, una competencia
basica del director” (Lorenzo, 2005, p. 382). Lo mismo considera Goleman (2002) al
proponer su modelo de competencias, diversificandolo en tres tipos: competencias de
conocimiento y dominio personal; competencias de gestion de relaciones y
competencias cognitivas.

En las conclusiones de una investigacion realizada en Chile, Murillo sostiene que “sélo
se conseguiran escuelas de mas calidad y mas equitativas si los directivos se
comprometen en la tarea de transformar la cultura de la escuela, trasformacion que
pasa inevitablemente por una reformulacion profunda del modelo de direccion tal y
como esta planteado en la actualidad. Si queremos otra sociedad, necesitamos otras
escuelas, y también otro modelo de direccion”. (Murillo, 2006, p. 22)

Al referirse al liderazgo escolar Campos, Bolbaran , Bustos, y Gonzalez sefalan que

este se encuentra confirmado por la comunidad cientifica y es de gran relevancia pero
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gue al mismo tiempo de esta confirmacion (...) “adquirié importancia en el proceso de
formacion que debian seguir los directores para lograr resultados”. (Campos, Bolbaran
, Bustos, y Gonzélez, 2014, p. 92)

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores y la exigencia social que requiere la
formacion del liderazgo en los directores de escuelas se propone el Foro Debate Virtual
como herramienta dentro del método grupos de discusion para contribuir al proceso
formativo de la competencia liderazgo educacional.

Sobre el Foro Debate Virtual se ha expresado que representa “un espacio de
comunicaciéon formado por cuadros de dialogo en los que se van incluyendo mensajes
que pueden ir clasificados tematicamente (...) son herramientas que se pueden
consultar en cualquier momento, sino que las aportaciones de los demas participantes
guedan recogidas permanentemente. (Pérez, 2007, p. 3)

Para la Organizacion Mundial de la Salud los foros virtuales representan una solucion
de encuentro a través de medios electrénicos en situaciones en las que los
participantes no pueden reunirse personalmente y que los proyectos permiten debates
asincronos. (Organizacion Mundial de la Salud, 2015)

El debate es una forma de elocuencia deliberativa, que propicia un intercambio directo,
inmediato, reciproco y asincrénico, donde participan varias personas. Es una técnica
de orientacion de grupos en la que la palabra adquiere decisiva significacion para la
formacion de conceptos y convicciones. Es un espacio que favorece la discusion
amplia de un temay permite elaborar de forma conjunta criterios sobre el mismo.
Para Jabif, Blanco, Souto, y Arcas el Foro Virtual tiene caracteristicas muy especiales

como: favorecer mayor reflexion e investigacion antes del envio, posibilita mas
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organizacion del contenido y de la forma del texto a ser enviado, exige expresion
correcta y clara de ideas. Permite profundizar ideas y conceptos, facilita la practica
consciente de diferentes funciones cognitivas, como: observar, identificar, relacionar,
comparar, analizar, inferir, sintetizar, divergir, discordar, generalizar, etcétera; posibilita
el registro del proceso de construccion del conocimiento y posibilita una mediacion
mas direccionada por parte del profesor. (Jabif, Blanco, Souto, y Arcas, 2014, p. 25)
Sin embargo, Arango al referirse al desarrollo del pensamiento critico alerta que “un
foro por si solo no constituye un ambiente virtual suficiente para el aprendizaje”. Citado
por (Fédorov, 2006, p. 68), por tal razdn, es necesario combinarlo con otros métodos
de formacién e investigacion cientifica como lo es el grupo de discusién de forma
presencial, para contribuir a la formacion de la competencia liderazgo educacional en
los directores de escuelas.

Lewin y colaboradores formalizaron la practica de discutir en grupo, poco a poco,
conformando el grupo como una técnica de andlisis, pero también como una
herramienta de recogida y produccién de informacion. Para ellos, “el grupo no es una
suma de miembros, sino una estructura que emerge de la interaccion de los individuos
y que induce cambios en los mismos, afirmando que el comportamiento de un individuo
en grupo esta siempre determinado por la estructura de la situacion presente”. (Lewin,
1949, pp. 347-365).

Sustentado en la teoria de las dinamicas grupales surgen los grupos de discusion
como técnica de investigacion, los cuales provienen de la psicologia, concretamente
de las teorias de la Gestalt, la Teoria de Dinamica de Grupos de Lewin (1949) y del

Psicoanalisis, cuyo principal exponente fue Sigmund Freud alrededor de 1896.
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El grupo de discusién es definido por Mucchielli como “aquel que tiene como objetivo
llevar a cabo una confrontacidn de opiniones, de ideas o de sentimientos de los
participantes, con vistas a llegar a unas conclusiones, a un acuerdo, a unas
decisiones”. (Mucchielli, 1972, p. 102)

Son delimitados de otros procesos grupales, sobre la base de una serie de
caracteristicas que los definen: “constituyen una técnica de recogida de datos de
naturaleza cualitativa, que reane a un numero limitado de personas (generalmente
entre siete y diez), desconocidas entre siy con caracteristicas homogéneas en relacion
con el tema investigado, para mantener una discusién guiada en un clima permisivo,
no directivo”. (Krueger, 1991, p. 24)

Tiene caracteristicas especiales, en primer lugar, su naturaleza es cualitativa, es una
actividad sistematica orientada a la comprensiéon en profundidad de fenémenos
educativos y sociales, logra la transformacion en la toma de decisiones, en las
practicas y escenarios socioeducativos, y contribuye a partir del descubrimiento la
construccion del conocimiento cientifico. (Sadin, 2003)

Se afirma que “el grupo de discusion permite, a partir del discurso parcial de los
participantes, generar informacion que puede analizarse en su totalidad, durante y
después de su realizacion, confirmando la aseveracion”. (Bonilla, Del Valle, y Martinez,
2012, p. 105)

Se destaca que el grupo de discusion manifiesta ventajas e inconvenientes, un estudio
realizado manifiesta el caracter abierto y flexible, la interaccion grupal producida entre
los participantes. En cuanto a los inconvenientes destacan la formacion previa por

parte del moderador, el proceso de captacion de participantes, generalizacion de los
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datos obtenidos y la complejidad del analisis e interpretacion de los datos recogidos
en lenguaje no verbal. (Huertas y Vieger, 2010, p. 194)

1.5 Construccion del constructo tedrico competencia liderazgo educacional

En el presente epigrafe se describe el algoritmo utilizado en la elaboracién del
constructo tedrico, se exponen los métodos utilizados en este proceso, se caracteriza
la competencia liderazgo educacional y se establecen los contenidos del componente
funcional de la misma, a partir de su eficiencia desde la actividad pedagogica
profesional de direccion.

1.5.1 Caracterizacion de la competencia liderazgo educacional

El enfoque de competencias en el ambito laboral y en los procesos formativos con el
propésito de garantizar la calidad de los egresados, es una tendencia creciente desde
la segunda mitad del pasado siglo. (Salas, Diaz, y Pérez, 2013). Esta situacion
constituye un desafio para las instituciones académicas universitarias, tanto en lo
referido al disefio de los perfiles de salida de sus graduados del pregrado como en la
formacién permanente de los directores de escuelas.

Dentro de las ventajas que se han atribuido a la formacion profesional por
competencias estan la de adaptarse a la necesidad de compartir esquemas de
formacion presentes a nivel internacional y poder hacer comparaciones entre las
competencias que adquieren los profesionales en diferentes paises, de modo que se
facilite el reconocimiento mutuo de la formacion adquirida. (Arteaga, 2009)

Se pretende revelar una perspectiva nueva de analisis, una manifestacion hasta ahora

poco desarrollada para comprender la actividad de direccion educacional y contribuir
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a elevar la eficiencia en el desempefio de los directores para dirigir de manera eficiente

los centros educacionales desde una concepcion cientifica integradora.

El proceso de construccion de la caracterizacion de la competencia y su componente

funcional transito por los siguientes pasos:

v

Andlisis de las caracteristicas, cualidades y relaciones esenciales del liderazgo
establecidos en la teoria a partir de la bibliografia consultada.

Contrastacion con los datos recopilados a partir de una practica sistematizada.
Sistematizacion de las principales ideas del Foro Debate Virtual “Liderazgo
Pedagdgico”.

Consulta a expertos de lberoamérica para conocer las caracteristicas que
distinguen al director de escuela como lider de su colectivo.

Empleo de grupos de discusién para debatir y reflexionar sobre las teorias del

liderazgo.

Este analisis esta sustentado en los elementos que sustentan la interpretacion.

v

v

Manipulaciéon mental de la representacion actual a partir de referentes teéricos.
Descubrimiento de nuevas aristas de andlisis.

Cuestionamiento, contrastacion, manejo de diferentes alternativas.
Reordenamiento a partir de las nuevas posiciones asumidas y de los propositos

planteados.

Se muestra en un grafico de manera sintética la modelacion del proceso de

construccion de la competencia liderazgo educacional del director de escuela en la

actividad pedagogica profesional de direccion de la institucion educativa:
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‘ MODELACION DE LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL ‘

REVISION FORO DEBATE GRUPOS DE DIAGNOSTICO DE LA CONSULTA A EXPERTOS
BIBLIOGRAFICA VIRTUAL DISCUSION PRACTICA
CARACTERIZACION DE LA COMPETENCIA LIDERAZGO EDUCACIONAL |
| FUNCIONES DIRECTIVAS L] FUNCIONES DIRECTIVAS FUNCIONES
EUNCIONES DOCENTES ‘ ‘ GENERALES - ESPECIFICAS - ‘ INTERPERSONALES ‘
| = e . =
* Cognoscitiva [ *Planificacién ‘ [ *Normativa ‘ s Com'unicativa
* Metodoldgica LI".| +Organizacion — *Organizativa - * Motivadora
* Comunicativo — ) *Ejecucion — *Ejecutiva -Traba!o €n equipos
orientadora regulacion * Ejercicio del poder *Solucion de problemas
*Interaccion social * Control — evaluacion (mando) e Negos:lf:)mon
* Investigativa * Perfeccionamiento \_*Investigativa * Creatividad
( COMPONENTES ESTRUCTURALES DE LA COMPETENCIA ]
~ CONOCIMIENTOS >  HABILIDADES 5 CAPACIDADES (>  ACTITUDES i1 VALORES )

| COMPONENTES FUNCIONALES DE LA COMPETENCIA |

~ EVIDENCIAS DE DESEMPENO EFICIENTE

Figura 1. Modelacién de la competencia liderazgo educacional

Se consultaron 202 definiciones sobre liderazgo provenientes de la literatura cientifica
publicadas entre 1948 y 2017. Del total de definiciones 65 (32,2%) pertenece al siglo
pasado, 120 (59,4%) pertenecen a este siglo,17 (8,4%) de ellas no evidencian fuentes
ni aflo de publicacién, 26 (12,8 %) fueron publicadas en la actual década. De estas
definiciones, 129 (63,8%) estan contenidas en libros, en articulos publicados en
revistas cientificas nacionales e internacionales de alto impacto 39 (19%), en tesis de
maestria y doctorado 11 (5.4%), en ponencias presentadas en eventos cientificos 6
(2.9%), asi como en informes de investigacion, enciclopedias, diccionarios, entre
otras fuentes procedentes de 16 paises, de los cuales los mas representados fueron:
Espafia (44), EEUU (40), México (39), Peru (13), Colombia (13), Inglaterra (8), Chile

(6), Argentina (6), Venezuela (5), Cuba (4), Ecuador (2), Rusia, Canada, Costa Rica,
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Francia y Australia (1). Estas definiciones han sido publicadas y localizadas a través
de buscadores como Google en diversas paginas web.

Se interpretaron cada una de las definiciones y se utilizé la busqueda avanzada de
Word para determinar las categorias que mas se repiten. Ellas son: influencia (105),
proceso (70), capacidad (41), situacion (24) motivacion (23), contar con seguidores
(23), lograr entusiasmo (23) relaciones interpersonales (22), producir cambios (17),
habilidad (15), comunicacién (14), dirigir (14), y trabajo en equipo (14).

Desarrollo del Foro Debate Virtual “Liderazgo Pedagdégico”.

Se tuvo en cuenta el Foro Debate Virtual “Liderazgo Pedagdégico”. Este foro surgio por
las inquietudes de un grupo de docentes, investigadores y directivos del Centro Mixto
“Rafael Morales y Gonzalez” del municipio Mordn, en la provincia Ciego de Avila en
Cuba, que se dieron la tarea de realizar una busqueda bibliogréfica e intercamiar
opiniones sobre el tema, inspirados en la idea de que la educacidon necesita menos
administradores que mantengan las escuelas como estdn y mas lideres que las
cambien. (Ramos y Dorta, 2010)

Fue disefiado y conducido por el autor de esta tesis, se desarroll6 durante los ultimos
seis afios (a partir del 12 de mayo de 2011), se emple6 una plataforma virtual dentro
del grupo de Pedagogia en la comunidad de aprendizaje grupos.emagister.com. (ver
anexo 1 digital)

Este sitio web brindo la oportunidad de crear un grupo propio de discusion virtual,
donde se afadieron imagenes sobre el proceso de investigacion, cursos virtuales,

documentos para estudiar los contenidos que se expresan en el debate, videos
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didacticos, debates, ademas intercambiar con profesionales de la educacion a nivel
internacional.

El foro, como herramienta de investigacion virtual empirica fue creado a partir de
preguntas para generar el intercambio entre docentes, directivos e investigadores de
diferentes partes del mundo que sirvieron como via para iniciar el debate sobre el tema.
Dentro de la preguntas inicialmente formuladas se encuetran:

v' ¢ Cudles son las caracteristicas que debe tener un lider educacional?

v’ ¢Como formar el liderazgo en los directivos educacionales?

v' ¢ Cudl es el tipo de lider que se necesita en una institucion educativa actual?

v’ ¢Como evaluar el desempefio de los lideres educacionales?

En el debate se insertaron 110 profesionales, pertenecientes a instituciones de
diferentes niveles educativos de 20 paises. Los participantes son universitarios con
titulo de licenciatura en diferentes especialidades relacionadas con la educacion. Del
total de participantes, 35 son master en Ciencias de la Educacion, 5 son doctores en
Ciencias Pedagodgicas, 10 son especialistas de reconocido prestigio a escala
internacional por sus resultados investigativos, participacion en eventos cientificos y
publicaciones sobre el tema en revistas de alto impacto.

Los paises representados en el debate fueron: Colombia (15 participantes), Cuba (15),
Argentina (13), México (13), Guatemala (9), Venezuela (9), Espafia (9), Chile (6), Peru
(4), Costa Rica (2), Ecuador (2), El Salvador (2), Estados Unidos (2), Republica
Dominicana (2); Uruguay (2) Panama (1), Paraguay (1), Puerto Rico (1), Bolivia (1) y

Brasil (1). Desde su creacion, se fue incrementando el niumero de participantes, de
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participaciones y la calidad y profundidad de las intervenciones, en lo que se alcanzé
un total de 456 post con 12 903 visitas.

Para ver la relacion de participantes y consultar los criterios expuestos por cada uno
de ellos, se puede consultar la direccion electronica:
http://grupos.emagister.com/debate/liderazgo_pedagogico/1012-787534.

La sistematizacion de las respuestas y opiniones ofrecidas por los participantes
muestra como fueron evolucionando sus concepciones y como se fueron construyendo
ideas en comun. (Ver anexo 1 digital)

El andlisis realizado en el foro permitio resumir las ideas mas importantes en esta etapa
del debate, que demuestran la amplia diversidad de criterios teoricos y practicos sobre
el tema, aungue existe bastante consenso en cuanto a su importancia, a la necesidad
de replantearse el modelo de direccién educacional desde sus bases. Se considera la
necesidad de lograr un liderazgo distribuido, con una direccion centrada en el
desarrollo de las personas, tanto individual como colectivamente; una direccion
visionaria que asuma riesgos, directamente implicada en las decisiones pedagdgicas,
y bien apegada a procesos de cambio.

Sobre las caracteristicas que debe tener un directivo educacional para desempefiarse
como lider de su colectivo 63 (57,2%) de los participantes dicen que debe ser
motivador, 60 (54,5%) debe influir en su colectivo, 59 (53,6) ser ejemplo, 49 ( 44,5%)
reconocen gque deben tener la capacidad de comunicarse con las masas, 30 (27,2%)
ser creativo, 29 (26,3%) tener la capacidad para escuchar a sus colaboradores, 29
(26,3%) tener excelentes relaciones humanas con su colectivo y ser capaz de formar

en sus subordinados el liderazgo para desarrollarlo en su contexto de actuacion.
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Los participantes 70 (63,6%) reconocen el estilo democratico como el idéneo para
elevar la calidad en el proceso de direccidon de una institucion, donde exista una
participacion real en la distribucién del poder en las lineas de mando de la institucion,
para que provoque autoridad en el equipo directivo.

Reconocen 60 (54,5%) que existen factores generales o universales que pueden
favorecer, o no la formacién del liderazgo en una institucion, como la madurez del
grupo, la condicion de lider y las relaciones humanas que existen en un contexto
determinado. Como se explica en (Marichal, Ramos, Rey, y Hernandez, 2017).
Desarrollo del grupo de discusion

En el afio 2011 se crearon dos grupos de discucion en el Centro Mixto “Rafael Morales
y Gonzélez (ver anexo 2), integrados por diez miembros de diferentes areas de trabajo
y diversos contextos, con previa recopilacion de informacion de los perfiles de cada
integrante del grupo, asi como experiencia laboral, experiencia en direccion
educacional y evidencias de practicas de liderazgo.

Para la constitucion de los grupos se tuvieron en cuenta elementos tedricos publicados
desde 1949, en la que la seleccion de los miembros de los grupos estuvo a cargo de
un agente externo, con un propdsito predeterminado; estos grupos fueron
contextualizados en un espacio y tiempo prefijado. Los sujetos no se conocian entre
Si, para evitar que existiera algun vinculo previo que dificultara la adaptacion a la nueva
situacion grupal.

Una de las primeras acciones de estos grupos de discusion fue realizar una busqueda
bibliografica que le permitiera profundizar desde el punto de vista tedrico sobre la

competencia liderazgo educacional e intercambiar opiniones sobre el tema.
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Se disefd y desarrolld un sistema de reuniones para cada grupo de discusion, con el
objetivo de intercambiar ideas, buscar consenso, proponer vias, métodos, conceptos
y acciones estratégicas que contribuyeran a la formacion de esta competencia. La
conduccion del diadlogo estuvo centrada en el tema social objeto de estudio, lo que
propicio la reproduccion y produccién del conocimiento cientifico, que posteriormente
fue introducido en la practica directiva.

En el texto fueron incluidos no solo los dialogos, se describieron los sucesos no
verbales relevantes (risas, silencio, indicaciones e interrupciones), lo que propicio
mayor organizacion para su lectura y comprension. Se hizo énfasis en la trayectoria
de los contenidos, el desarrollo del grupo y no en las individualidades.

Después de analizar el discurso de los participantes, se aportan caracteristicas
necesarias e imprescindibles para que el director escolar se desempefie
eficientemente como lider de su colectivo, se destaca la capacidad de comunicar,
trabajar en equipo, motivar, tener excelentes relaciones interpersonales en el centro
de trabajo, conocimiento de la actividad que dirige, ser un planificador estratégico y
distribuir el poder entre los colaboradores, ademas debe gozar de autoridad moral, y
contar con fuentes de poder como la autonomia para la toma de decisiones y el
carisma necesario para la conduccion del proceso de direccion.

Diagnostico de la practica

La observacion del desempefio de los directores de escuela del municipio Morén, da
muestra de practicas de liderazgo en 4 (11%) de ellos. La observacion directa y las
encuestas realizadas ilustran que estos directivos tienen caracteristicas que favorecen

su influencia sobre el colectivo: comunicacion efectiva en la actividad de direccion,
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distribucion del poder entre sus colaboradores, excelentes relaciones interpersonales,
altos conocimientos de su profesion, gozan de autoridad moral, cuentan con
seguidores, respaldo a la actividad de direccion y dan espacio a la creatividad.
Consulta a expertos

La consulta por correo electronico, a expertos para elaborar un constructo teérico
sustentado en sus conocimientos, investigaciones, experiencias y estudios
bibliograficos se caracteriza por permitir el andlisis de un problema complejo dando
independencia y tranquilidad a los participantes, que en este caso es el conocimiento
y relevancia del liderazgo educacional por parte de los directivos de los
establecimientos educacionales.

Se utiliza el método de consulta a expertos (ver anexo 3), el proceso de seleccion de
los expertos (ver anexo 4) se realizé mediante un estudio de la bibliografia del altimo
decenio, provenientes de articulos de revistas de grupo | y Il, libros electronicos y en
formato duro, tesis de maestria y doctorados, participacion en eventos nacionales e
internacionales, y simposios de liderazgo educacional. En la busqueda de estos
materiales se encontraron 330 investigadores de diferentes partes del mundo, se le
envié un correo electronico a cada uno de ellos pidiéndole colaboracion en la
investigacion que se desarrollaba en el municipio Mordn, Ciego de Avila, Cuba, sobre
la formacion del liderazgo en los directores de escuelas. Respondieron 78, solo 45 de
ellos se comprometieron con la investigacion, por su coeficiente de competencia entre
alto y medio se seleccionaron para participar en la investigacion 35 expertos de siete
paises, la representacion se evidencia asi, (Cuba 11), (Espafa 11), (Chile 7), (Puerto

Rico 1), (Venezuela 2), (México 1), (Peru 2).
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Con el fin de conocer el concepto genérico del liderazgo educacional, en consulta por
correo electronico a los 35 expertos de la region Iberoamericana (ver anexo 3), en la
primera ronda se les preguntd sobre el concepto genérico para definir el liderazgo
educacional, 21 (60%) mencionan el término competencia de direccibn como el mas
idoneo.

Ademas, identifican 131 caracteristicas (ver anexo 5) que debe tener un directivo
educacional para convertirse en lider de su colectivo, en el propio anexo se observa la
matriz de caracteristicas (C) expresadas por los expertos, estas C fueron reducidas a
48 en la segunda ronda (ver anexo 6) al pedirles que seleccionaran las 10 C necesarias
y las ordenaran por jerarquia. Sin embargo, al considerarse que el nimero de C (48)
era elevado, en tercera ronda se les pidi6 que seleccionaran de ellas las cinco
imprescindibles y las ordenaran por jerarquia de mayor a menor significacion (ver
anexo 7), con lo cual quedaron 20 caracteristicas. Se realizd una cuarta ronda con el
objetivo de reducir las 20 C, se realiz6 la misma peticidbn que se hizo en la tercera
ronda, con ello, se establecieron 9 C, se ubicaron por orden de importancia y
ponderacion (ver anexo 8).

Para observar los resultados finales se sugiere (ver anexo 8 tabla 5), el proceder
empirico se realizé de la siguiente manera, si resulta la concordancia (Cc) Cc = 33%
entre los expertos se considera aceptable la concordancia. Las C que obtuvieron
valores Cc< 25% se eliminaron por baja concordancia entre los expertos. Asi como las
C< 30 por ponderacion. Por ello es denominado el resultado (Rj) a la sumatoria de

ponderaciones por filas, variable con igual denominacion en Kendall W. Tal estadigrafo
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supera al coeficiente Cc por su rigor estadistico matematico. El proceder seguido
obedece a la teoria de (Cuesta A. , 2000, p. 17).
Al utilizar el estadigrafo matematico de ponderaciones por filas, segun criterio de los
expertos, las C se muestran jerarquicamente de la siguiente manera: ser un planeador
estratégico (53) poseer una excelente formacién en su profesion y en el area de la
direccidon (51), distribuir el poder con los miembros de la institucion (49), tener la
capacidad de influir y convocar a otros a trabajar por un objetivo comun (42), autoridad
moral (41), poseer conocimiento pedagdgico-curricular (38), inteligencia emocional
(36), liderazgo transformacional (32) y el trabajo en equipo (31).
Por ultimo, se les pidié en una quinta ronda (ver anexo 9), hacer una valoracion de las
ponderaciones y el orden obtenido en las tablas 4 y 5 de la cuarta ronda, con el objetivo
de darle validez tedrica y empirica, para ello se utiliz6 una escala Likert, muy de
acuerdo (5), de acuerdo (4), ni de acuerdo ni en desacuerdo (3), en desacuerdo (2) y
muy en desacuerdo (1). Como resultado final el criterio de 22 (62,9%) expertos es de
acuerdo y 13 (37,1%) muy de acuerdo, la opinion de los expertos oscila entre muy de
acuerdo y de acuerdo (4.37) con una ligera inclinacion a estar de acuerdo.
El estudio analitico de las diferentes fuentes consultadas permite determinar las
caracteristicas esenciales que sustenta la competencia liderazgo educacional:
v' El liderazgo implica la influencia (motivacion) del lider sobre otras personas
(colaboradores, seguidores, equipo) por medios no coercitivos, si no hubiera a
quien mandar o sobre quien influir, las cualidades de liderazgo del directivo serian

irrelevantes.
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v' La influencia del lider sobre el colectivo ocurre a partir de la existencia o
conformacion de metas u objetivos compartidos (en pro del bien comun), en el
caso de la actividad de direccion educacional deben ser lo mas integrales posibles
y pueden expresarse en términos de calidad de la educacion.

v' Elliderazgo entrafia una distribucion del poder entre los lideres y los miembros del
equipo de trabajo. Los miembros del equipo no carecen de poder; pueden dar
forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras.

v' Lainfluencia del lider ocurre en la interaccién con sus colaboradores, en el proceso
de las relaciones interpersonales, mediante la actividad y la comunicacion.

v' Lainfluencia del lider es consciente y planificada.

v' El lider usa diferentes fuentes de poder para influir en la conducta de los
colaboradores que van desde el poder y la autoridad formal que le dan su cargo,
el empleo de diferentes formas de persuasiéon, hasta la influencia natural que
dimana de su personalidad (carisma, cualidades de la personalidad, preparacion
y experiencia).

v Existen diferentes estilos de direccion y liderazgo (democratico, liberal, autocratico
y empowerment), los lideres mas eficientes combinan de manera oportuna estos
estilos, aunque el estilo democratico es el que mas se aviene a los intereses del
liderazgo educacional.

v" Los miembros del equipo de trabajo aceptan de manera voluntaria, entusiasta y
consciente la influencia del lider.

v" El nivel de influencia del lider depende del grado de madurez o aceptacion del

colectivo (clima psicolégico-moral), de las situaciones y las condiciones.
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v' La labor mas importante del lider es desarrollar el liderazgo de los restantes
integrantes de su equipo (liderazgo distribuido) y de la institucion en su conjunto
(liderazgo institucional).

v En el liderazgo es muy importante la personalidad, el carisma y las cualidades
positivas socialmente aceptadas del directivo.

v'  La efectividad de la influencia sobre el colectivo puede mejorarse a partir del
desarrollo de las capacidades directivas del lider (capacidades directivas
generales, capacidades directivas especificas para el sector educacional y
capacidades para el establecimiento de las relaciones interpersonales).

Del analisis de las diferentes fuentes utilizadas en la construccion de la caracterizacion

de la competencia, se hace necesario resaltar regularidades encontradas a partir de

contrastar la teoria con la practica. Resultan coincidentes por cuatro fuentes las
categorias de comunicacioén, relaciones interpersonales, autoridad moral y distribuir el
poder, por tres fuentes, influir en el colectivo, motivar, trabajo en equipo, Yy
conocimiento de la actividad que dirige y por dos fuentes la capacidad de ser un
planeador estratégico, contar con seguidores y ser creativo. Es notorio destacar que
la categoria inteligencia emocional proviene de una fuente tedrica, de los expertos en
las teorias de liderazgo. La practica (grupos de discusion y foro virtual), sin embargo,

esta apostando por la categoria de ejemplo personal. (ver anexo 10)

Los antecedentes inmediatos de esta investigacion se encuentran en los trabajos de

Marichal y Ramos, (2015; 2015%; 2016); Ramos, (2009); Ramos y Dorta, (2009; 2010;

2010; 2011%); Ramos, Pla, y Dorta, (2009); Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea,

(2017), Ramos, y otros, 2009; (2010). En estos trabajos encontrados se aborda el
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liderazgo como una competencia de direccion educacional, en todos los casos
insertada en un modelo de desempefio por competencias conformado por familias:
competencias directivas generales, competencias directivas especificas para el sector
educacional y competencias emocionales basicas o interpersonales, grupo este ultimo
donde se incluye, segun estos autores, la competencia liderazgo. El modelo asumido
por estos colectivos de investigadores es sumamente analitico e incluye 20
competencias en total, en el mismo no se aprecia la posibilidad de asumir el liderazgo
como un elemento integrador del resto de las competencias.

Los autores antes mencionados definen “la competencia para el liderazgo en la
actividad pedagogica profesional de direccion educacional como la configuracién de la
personalidad del directivo que lo hacen apto para comprender, expresar y regular de
forma apropiada los fendmenos interpersonales que le permite influir sobre la
comunidad educativa, para conducirla con entusiasmo y voluntad en la consecucion
de objetivos trazados”. (Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, p. 56)

En esta definicion se resalta la aptitud o idoneidad del directivo para el éxito en el
cumplimiento de la actividad pedagdgica de direccion, lo cual es necesario, pero no
suficiente para lograr un desempefio eficiente. La aptitud se corresponde mas con las
capacidades, tal como las definen Rubinstein y Leontiev, cuando expresan que: “las
capacidades son propiedades o cualidades del hombre que lo hacen apto para realizar
con éxito algunos tipos de actividades socialmente utiles” (Rubinstein , 1986, p. 45) o
‘las capacidades son propiedades del individuo cuyo conjunto condiciona el éxito en

el cumplimiento de determinada actividad”. (Leontiev, 1986, p. 68)
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En la definicion del liderazgo como competencia, elaborada por Ramos, Abreu,
Naranjo, Dorta, y Rhea, (2017) falta incluir la eficiencia y la productividad en la
ejecucion de la actividad, que van mas alla del acabado de las operaciones asimiladas,
al decir de Rubinstein, (1986), y que deben ser incluidas en la nocion de competencia,
para distinguir un término que identifique el funcionamiento eficiente de la personalidad
en determinados contextos.

La eficiencia se pregunta por el costo con que dichos objetivos son alcanzados. Por lo
tanto, es definida en relacion con “el financiamiento destinado a la educacion, la
responsabilidad en el uso de éste, los modelos de gestidn institucional y de uso de los
recursos. Compromete un atributo central de la accion publica: que se ejecute
honrando los recursos que la sociedad destina para tal fin, por lo que la obligacién de
ser eficiente toca a la garantia de un derecho ciudadano clave. Desde esta perspectiva,
la eficiencia no es un imperativo economicista, sino una obligacién derivada del respeto
a la condicién y derechos ciudadanos de todas las personas”. (UNESCO, 2008, p. 10)
Para esto se ajusta mejor el término de competencia, concebida como configuracién
psicoldgica, de caracter mas complejo desde lo estructural en la personalidad, donde
se integran otras unidades y formaciones que se expresan con la presencia de
indicadores funcionales como pudieran ser un alto nivel de flexibilidad, de reflexion, un
componente alternativo ante la solucidén de problemas, etc., que apuntan a un nivel de
regulacion superior, como sefalan Fernandez, Castellanos, y Llivina, (2003), criterio
gue se asume en esta investigacion.

En la propia definicion presentada por Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, (2017)

no se precisan algunos rasgos esenciales del liderazgo como competencia que se
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expresa en el caracter de configuracion compleja y estable de la personalidad que
integra componentes cognitivos, metacognitivos, motivacionales y cualidades que en
estrecha unidad funcional autorregulan el desempefio real y eficiente del directivo, asi
como la idea de que la influencia sobre la comunidad educativa debe estar encaminada
a conducirla con entusiasmo, de manera consciente y voluntaria en la busqueda del
mejoramiento de la calidad de la educacion. Otra carencia de dicha definicion apunta
a la necesidad de lograr la colaboracion y participacion de todos los miembros del
equipo directivo en la formacion del liderazgo en su colectivo como sefialan las
concepciones mas actuales sobre el liderazgo educacional (liderazgo distribuido,
liderazgo pedagdgico o instructivo). (Bolivar, 2010)

Los elementos antes expuestos evidencian la necesidad de integrar a la definicion de
competencia liderazgo educacional otros rasgos distintivos que permitan
contextualizarla en la actividad pedagogica profesional de direccion educacional.

La competencia liderazgo educacional, a juicio de este autor se caracteriza por
contener tres dimensiones dada su complejidad. Una pedagdgica, consustancial al
contenido de la formacién integral del directivo donde se integran conocimientos,
habilidades, capacidades profesionales, intereses, motivaciones, valores, normas,
estilos, orientaciones en relacién con el desarrollo eficiente de funciones especificas a
la profesion, atendiendo al modelo de desempefio socialmente construido, que permite
la aplicacion de métodos y estilos de direccion que determinan el rol del directivo y la
gestion del proceso formativo de sus subordinados.

Una dimension relacionada con la direccion en estrecha relacion con la planificacion,

coordinacion, organizacion, ejecucion, evaluacion, control y perfeccionamiento de la
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actividad de direccidén educacional, asi como hacer cumplir las normas institucionales,
conducir el proceso de formaciéon de los miembros de la institucion desde la
investigacion, distribucién del poder para estimular la autonomia y el desarrollo de
redes informaticas que ofrezcan intercambios institucionales.

Y una psicologica, orientada esencialmente a la integracion de las cualidades de la
personalidad relacionadas con la autoridad moral, que en estrecha unidad funcional
autorregulan la comunicacion, las relaciones interpersonales, el empleo de diferentes
fuentes de poder, que en funcién del carisma y el grado de madurez del colectivo,
permiten al lider influir de forma planificada, persuasiva y colaborativa sobre la
comunidad educativa y conducirla de manera consciente, voluntaria y entusiasta en la
consecucién de objetivos comunes.

Los contenidos de las tres dimensiones conforman el constructo tedrico “competencia
liderazgo educacional”, el cual debe estar presente en los programas de formacién del
director de escuela.

De manera analoga, el autor se basé en el estudio de las teorias de las competencias
pedagdgicas profesionales, Pla, y otros, (2005) la actividad pedagdgica profesional de
direccion Alonso, (2002), la teoria general de direccion (Fallol, citado por Codina,
(2014) que sefialan los contenidos basicos que necesita un directivo para el ejercicio
de sus funciones y las competencias interpersonales referenciadas en (Ramos, Abreu,
Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017).

Se asume que la primera condicion que debe cumplir un lider educacional es la de ser

un excelente maestro de aula, como bien se ha expresado por (Alonso, 2002).
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El modelo por competencias del desempefio del docente Pla, y otros, (2005) constituye
uno de los fundamentos basicos de la propuesta que se hace en este trabajo. De este
resultado se asume que, para lograr la misioén o encargo social de educar, el docente
desarrolla una actividad pedagodgica docente que se expresa en cinco direcciones en
las cuales se concreta su desempefio. A partir de esta concepcion se redimensionan
las funciones docentes, las que se asumen, desde este enfoque, como: funcién de
estudio o cognoscitiva, funcién de disefio o metodoldgica, funcion comunicativo-
orientadora, funcion de interaccidn social y funcion investigativa. De este propio trabajo
se asumen los conocimientos, habilidades y habitos (capacidades), motivaciones y
cualidades de la personalidad que constituyen el contenido principal de la actividad
pedagogica profesional del docente.

La esencia y el contenido de la actividad de direccion en cualquier sector se ponen de
manifiesto a través de las funciones de direccién, las que pueden definirse como el
conjunto de operaciones y actos que corresponde realizar al sujeto de direccion de
acuerdo con las facultades y atribuciones que le corresponden, mediante los cuales
pueden ser alcanzados los objetivos del sistema de que se trate. Las funciones de
direccion son fundamentales en el trabajo de cualquier directivo. Las funciones
generales de la direccion y su contenido estan definidas en el llamado “ciclo directivo”.
Las funciones directivas generales adecuadas a la actividad pedagoégica profesional
de direccion educacional, en funcion del modelo actuante, son: la planificacion,
organizacion, regulacion-ejecucion, control-evaluacion y perfeccionamiento.

Se asume la composicion del sistema de direccion del Ministerio de Educacion

enunciada por Alonso, (2002), quien sefala que el mismo: “esta conformado por seis
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subsistemas: el normativo, el de gobierno, el organizativo, el de trabajo, el tecnolégico
y el de interaccion con el medio, cada uno de los cuales constituye un sistema en si
mismo, siendo el sistema de trabajo el subsistema que ocupa el lugar central en el
sistema de direccion, propiciando el funcionamiento y la interrelacion entre los
restantes subsistemas”. (Alonso, 2002, p. 22)

A partir de los subsistemas del Sistema de Direccion se establecen seis esferas de
actuacion de la actividad pedagdgica profesional de direccion (Alonso y Manzo, 2007,
p. 24). La actividad del directivo educacional por su complejidad, requiere un saber, un
saber hacer, deseos de hacer y saber ser (conocimientos, habilidades, motivaciones y
actitudes) para cumplir eficientemente con sus funciones.

El estudio de la diversidad de funciones que debe realizar el directivo educacional,
permitidé establecer una clasificacién de ellas en familias o subconjuntos de funciones
gue tienen en comun la manifestacién de saberes integrados, en cada una de las areas
de desemperfio del directivo. Estas funciones a las que se ha denominado en este
trabajo como funciones especificas de direccién educacional son: funcién normativa,
funcién organizativa, funcion ejecutiva, funcion de interaccion con el medio, funcion del

ejercicio del poder, funcién tecnoldgica.
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Figura 2. Areas de desempefio del Director de escuela

Basandose en fundamentos de la inteligencia emocional (Ramos, Abreu, Naranjo,
Dorta, y Rhea, 2017). proponen las competencias interpersonales para la direccion
educacional como el conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes
necesarias para comprender, expresar y regular de forma apropiada los fenbmenos
emocionales que dan lugar a un desempefio socio-laboral sobresaliente.

Segun estos autores las competencias interpersonales de direccion son “las
configuraciones de la personalidad del directivo que lo hacen idéneo para establecer
sus relaciones con otros directivos, con sus subordinados, colaboradores y con ellos
mismos, en el desarrollo de la actividad pedagdégica profesional de direccion”. (Ramos
y Dorta, 2010, p. 21)

En este trabajo se asumen estos constructos como capacidades, ya que desde su

propia definicién dejan ver la posibilidad de que el directivo sea idéneo para establecer
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las relaciones interpersonales, lo cual es una condicion necesaria, pero no suficiente
para que el directivo se desempefie de manera eficiente segun un modelo socialmente
construido, como requiere el concepto de competencia que se asume en este trabajo.
(Fernandez, Castellanos, y Llivina, 2003, p. 25)

La competencia supone un entrenamiento en el disenso, en el consenso, en el ejercicio
y la aceptacion del liderazgo, es decir, la capacidad de ensefiar y de aprender con
otros.

Esta sistematizacion permitio la comprension de que en la formacion de las
competencias profesionales se requiere la asimilacion de conocimientos, habilidades,
valores y valoraciones del profesional, asi como el desarrollo de sus potencialidades y
desempefio ante la transformacion de los procesos en su profesion. En ellas se
expresan como totalidad los contenidos que deben dominar los profesionales. A partir
de ello, se organizaron los conocimientos, habilidades, actitudes, valores que el
directivo debe integrar en su formacion para devenir un lider en su actividad
pedagdgica profesional de direccidén (ver anexo 11) y como se habia caracterizado,
permite establecer su funcionalidad desde la necesidad de la eficiencia como categoria
esencial en la definicion de competencia liderazgo educacional.

Las competencias se forman en cada sujeto, responden a estructuras complejas
diferenciables a nivel individual y social, que se configuran en cada sujeto en su
relacion con los otros sujetos y en un contexto histérico, social y cultural concreto.

A partir de este analisis se pueden establecer dimensiones e indicadores que permiten

evaluar al directivo, ellas se sefialan en el instrumento creado para ello (ver anexo 12).
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La dimension funcional del liderazgo educacional se ha caracterizado de manera
analitica por un sistema de evidencias de desempefio eficiente (socialmente deseable)
cuya evaluacion integral e integrada (sintética) permite evaluar el nivel de desarrollo
del liderazgo como una competencia integradora de direccion educacional, como via
para gestionar (diagnosticar, planificar, ejecutar-regular, controlar-evaluar) el proceso
de formacion permanente del directivo.

1.5.2 Componentes funcionales de la competencia liderazgo educacional

(evidencias de un desempefio eficiente)

Desempefio de sus funciones como docente de aula:

v’ Eficiencia en la realizacion de la actividad cognoscitiva o de estudio: Evaluacion del
trabajo que realiza en el uso de la informacion cientifica (busqueda, localizacion,
estudio, registro, produccién y actualizacién sistematica de la cultura para el dominio
del contenido en sentido amplio relacionado con su labor educativa en la asignatura
o disciplina que ensefia).

v’ Eficiencia en el disefio del proceso educativo (eficiencia en la actividad
metodoldgica en su asignatura): Evaluacion de la eficiencia en la planificacién de
forma creadora y contextualizada del proceso educativo y la realizacién de la
transposicion didactica del contenido de la cultura a la actividad de educacion del
alumno. (Se deben destacar acciones de diagnosticar, pronosticar, seleccionar y
estructurar  contenidos, seleccionar fuentes, determinar los métodos,
procedimientos, tareas docentes, concebir la evaluacion y las formas de
organizacion, para los diferentes tipos de disefio).

v" Eficiencia en la actividad comunicativo-orientadora con sus alumnos: Resultados del
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docente en el establecimiento de las interrelaciones en el proceso de educacion de
los alumnos a través acciones de orientacion, organizacion, control y evaluacion en
todas sus dimensiones y de su propia actividad pedagogica.

v' Eficiencia en la actividad de interaccion social con sus alumnos: Efectividad del
proceso de educacion social y ciudadana a través de su ejemplo y actuacion
personal y la direccion de procesos sociales y comunitarios que posibilitan
perfeccionar los contextos en los que se desarrolla la educacion de los alumnos (se
deben destacar las acciones de orientacidén, organizacion, conduccion, control,
evaluacion, participacion, cooperacion y en general de direccion de la actividad
social en funcion de la educacion).

v Resultados investigativos: Resultados en la actividad cientifica encaminada al
perfeccionamiento del proceso de ensefianza-aprendizaje y el proceso educativo de
los alumnos (precisan las acciones de exploracion cientifica de la realidad
educativa, la proyeccién de la investigacion, la ejecucion de la investigacion, el
andlisis de los resultados del proceso investigativo, la comunicacién de los
resultados y la introduccion y generalizacién de los resultados en la préactica
educativa. Resultados cientificos alcanzados, participacién en eventos nacionales
e internacionales, publicaciones, obras registradas (CENDA).

Desempefio en el cumplimiento de las funciones generales de direccion (cumplimiento

del “ciclo directivo”):

v' Eficiencia en el cumplimiento de la funcion de planificacién: Resultados en la
direccion de la planificacion (proceso permanente de determinacion de los

principales objetivos de la institucion, los criterios que presiden la adquisicion, uso
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y disposicion de los recursos, la proyeccion de las acciones a corto, mediano y largo
plazo, que permiten alcanzar las metas de la institucién en la actividad pedagogica
profesional de direccion).

v Desempefio en el cumplimiento de la funcidon organizativa: Resultados en la
direccién del proceso permanente de division del trabajo, el logro de la interrelacion
entre las distintas unidades organizativas o funcionales de la institucion educativa,
(se requiere 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 actividad pedagogica profesional
de direccion).

v' Desempefio en el cumplimiento de la funcion de regulacion-ejecucion: Desempefio
en la supervision y regulacion de la accién propia y la de toda la comunidad
educativa en funcién del logro del desempefio profesional adecuado y del
cumplimiento de los objetivos trazados en la actividad pedagdgica profesional de
direccion.

v Desarrollo en el cumplimiento de la funcidon de control-evaluacion: Desempefio en
el desarrollo del proceso de analisis cientifico y sistemético de las diversas variables
de la calidad de la educacion para realizar un diagnostico cientifico, utilizando las
herramientas de la investigacion, que permitan formular juicios sobre su adecuacion
a unos criterios de calidad, previamente establecidos en la actividad pedagdégica
profesional de direccion.

v Desempefio en el cumplimiento de la funcién de perfeccionamiento de la

institucion educativa: Desempefio en la direccion del proceso de toma de
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decisiones, sobre la base de un diagnostico cientifico; en funcion de mejorar la
toma de decisiones, disefiar un plan de intervencion adecuado que ayude al centro
a planificar y llevar a cabo estrategias de cambio y mejora de aquellos factores o
areas problematicas en la actividad pedagodgica profesional de direccion.

Desempefio en el cumplimiento de las funciones especificas de direccion educacional:

v' Desempefio en el cumplimiento de la funcién normativa: Resultados en la aplicacion
de las regulaciones politicas, juridicas, militares, laborales, administrativas y éticas
que rigen el desarrollo social, adecuandolas al escenario concreto de la institucion
educativa. (Se destacan aspectos relacionados con la educacion de los
trabajadores para el cumplimiento de las normativas y la adopcion de medidas ante
cualquier violacién de las mismas. Comprende el dominio y aplicacién de toda la
filosofia de gestion de la organizacion, generalmente expresada en su mision,
vision, politicas, valores, principios, normas y reglas. Comprende ademas las
posibilidades de aplicacion del conjunto de cddigos, leyes, resoluciones,
indicaciones, reglamentos, planes, acuerdos y decisiones que son de obligatorio
cumplimiento).

v' Desempefio en el cumplimiento la funcién organizativa: Eficiencia en la realizacion
de las acciones encaminadas a conformar, organizar, orientar y coordinar el
funcionamiento de los 6rganos estructurales y funcionales de direccion, establecer
las normas de organizacion, administracion e higiene, asi como el control interno de
los recursos disponibles.

v Desempefio en el cumplimiento de la funcion ejecutiva: Resultados del desarrollo

de las actividades interactivas entre dirigentes y dirigidos, con objetivos formativos
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predeterminados, métodos de direccion que favorezcan el cumplimiento de los
mismos y medios que permitan optimizar las relaciones y el funcionamiento del
sistema de direccion en la institucion educativa.

v' Desempefio en el cumplimiento de la funcion de apertura de la institucién a la
sociedad: Desempeiio en el desarrollo del proceso de interaccion, relaciones y
comunicacioén de la institucion educativa con los organismos, organizaciones e
instituciones del entorno social, para integrarlos a su sistema de trabajo.

v' Desempefio en el cumplimiento de la union del ejercicio del poder (mando):
Desempefio en la aplicacion de métodos y procedimientos participativos que
permitan compartir el poder, crear un clima socio-psicologico favorable en la
institucion educativa, formar colectivos laborales autodirigidos, gestar el liderazgo,
constituir y conducir érganos de direccion colectiva, desarrollar un proceso continuo
de toma de decisiones colegidas y ejercer de manera efectiva el poder politico-
administrativo asignado.

v Desempefio en el cumplimiento de la funcion tecnoldgica: Desempefio en empleo
de las mas modernas tecnologias, técnicas, procedimientos, instrumentos, métodos
y mecanismos de direccion cientifica que se puedan aplicar en la institucion
educativa para optimizar la direccion del proceso docente- educativo, el proceso de
direccion y la administracion de los recursos humanos, materiales y financieros.

v Desempefio en el cumplimiento de la funcién investigativa e innovadora en la
actividad pedagogica profesional de direccion educacional: Resultados en la
realizacion del proceso de direccion con un enfoque cientifico investigativo, para

dirigir el proceso permanente de investigacion y prevision cientifica del desarrollo
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individual, colectivo e institucional, determinar las causas, condicionantes y
caracteristicas del estado actual, para actuar sobre cada uno de los componentes
de la actividad pedagogica profesional de direccion.

Desempefio en el cumplimiento de las funciones relacionadas con el establecimiento

de relaciones interpersonales:

v Desempefio en la actividad comunicativa en la direccién: Eficiencia en la
comprension, expresion y regulacion de forma apropiada de los fendmenos
emocionales, mediante simbolos y sistemas de mensajes, el intercambio de
informacion, la interaccion y la influencia mutua en el comportamiento, la
participacion activa y el crecimiento personolégico de los integrantes de la
comunidad educativa, matizado por cierto caracter planificado y orientado en
dependencia de los objetivos planteados en el desarrollo de la actividad pedagogica
profesional de direccion.

v' Empleo del trabajo en equipos en la actividad de direccion: Aprovechamiento del
talento colectivo, producido por cada integrante de la comunidad educativa en
interaccion con los demas, en un espacio y tiempo determinados, en la prosecucion
de un objetivo, con el empleo de una metodologia comun, que desarrolla habilidades
complementarias, se basa en valores compartidos y responsabilidad mutua en el
desarrollo de la actividad pedagogica profesional de direccion.

v' Desempefio en la solucion de problemas en la actividad de direccion: Desempefio
en sus relaciones con la comunidad educativa para determinar las causas de las
diferencias entre la situacion esperada y la real, hallar y evaluar sus posibles

soluciones, adoptar la decision mas oportuna y emprender acciones decisivas para
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la erradicacion de dichas causas y sus efectos negativos en el desarrollo de la
actividad pedagogica profesional de direccion.

Creatividad expresada en la actividad de direccion: Participacion en la generacion
de un estado de creacion, identificacion, planteamiento y solucion relevante,
divergente, novedosa, valiosa y original de problemas, que cumplan con las
exigencias de una determinada situacion social; y en el cual se expresa el vinculo
entre lo cognitivo y lo afectivo de la personalidad en la actividad pedagodgica
profesional de direccion.

Motivacion en el desarrollo de la actividad de direccion: Resultados en el
establecimiento de las relaciones con la comunidad educativa y con ellos mismos
qgue lo llevan a perseguir las metas con energia y persistencia, en la consecucion
de los objetivos trazados y la busqueda activa de nuevos niveles cualitativos en el
desarrollo de la actividad pedagogica profesional de direccion.

Desempefio en la negociacion y solucion de conflictos en la actividad de direccion:
Participacion en la gestion de las pugnas entre personas o grupos interdependientes
que tienen objetivos o percepciones “incompatibles” respecto a una actividad
determinada, mediante la conducciéon de un proceso de comunicacion disefiado
para llegar a acuerdos y soluciones que satisfagan los intereses de las partes y de

la comunidad educativa en general.

Resumiendo, la competencia liderazgo educacional es compleja e integradora de lo

gue en otros modelos se denominan competencias pedagogicas profesionales de

direccion. En ella se integran componentes cognitivos, metacognitivos, motivacionales

y cualidades de la personalidad del directivo que en estrecha unidad funcional
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autorregulan su desemperio real y eficiente en los diferentes ambitos de la actividad
pedagogica profesional de direccion.

El liderazgo se manifiesta en la comprension, expresion y regulacion de las influencias
del directivo sobre la comunidad educativa, para conducirla con entusiasmo, de
manera consciente y voluntaria en la consecucion de los objetivos trazados para la
elevacion de la calidad de la educacion.

En la investigacion se hace referencia a las tres dimensiones de la competencia
liderazgo educacional, relacionadas con las areas de desempefio del directivo
educacional en el cumplimiento de sus funciones: pedagogica, generales de direccion
(cumplimiento de las funciones del “ciclo directivo”), especificas de direccion
educacional y en el establecimiento de relaciones interpersonales. En cada una de
estas dimensiones se han definido los componentes estructurales de la competencia:
conocimientos, habilidades, capacidades, actitudes y valores; que son a su vez los
indicadores que conforman dichas dimensiones. Estos componentes estructurales
funcionan de manera integrada regulados por otros componentes cognitivos,
metacognitivos, motivacionales y cualidades de la personalidad, en estrecha unidad
funcional, autorregulando el desempefio real y eficiente en la actividad pedagdgica
profesional de direccion educacional, atendiendo al modelo de desempeiio deseable
construido en un contexto historico concreto.

La dimension funcional del liderazgo educacional se ha caracterizado de manera
analitica por un sistema de evidencias de desempefio eficiente (socialmente deseable)
cuya evaluacion integral e integrada (sintética) permite evaluar el nivel de formacion

del liderazgo como una competencia integradora de direccion educacional, como via
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para gestionar (diagnosticar, planificar, ejecutar-regular, controlar-evaluar) el proceso
de formacion permanente del director de escuela.

Sustentado en la teoria de Pla y otros (2012), sobre la Pedagogia como ciencia, el
objeto de estudio de esta ciencia es el proceso educativo, el cual debe ser
conscientemente organizado y conducido por componentes personales de dicho
proceso, uno de estos componentes es el director de escuela, figura preponderante y
esencial en la conduccion del proceso educativo, esta investigacion enfatiza en la
formacion de ese componente personal para que influya de manera eficiente en la
calidad del proceso educativo.

Conclusiones del Capitulo 1

En resumen, el estudio del liderazgo de los directores de escuelas ha ocupado un lugar
destacado en la historia de la humanidad, las investigaciones a nivel nacional e
internacional obedecen a concepciones limitadas para el desarrollo de sus funciones,
son insuficientes los estudios que utilizan la combinacion de métodos tecnoldgicos
para formar la competencia liderazgo educacional, ademas son limitadas las
investigaciones que abordan el liderazgo como un constructo estable para el desarrollo
y formacion del director de escuela. Sin embargo, se destaca por la gran mayoria de
la comunidad cientifica la urgencia del logro del liderazgo en directivos educacionales

para elevar la calidad de la educacion.
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CAPITULO 2. ESTRATEGIA PARA LA FORMACION DE LA COMPETENCIA
LIDERAZGO EDUCACIONAL EN LOS DIRECTORES DE ESCUELA

En el capitulo se fundamenta la estrategia y se describe cdmo se realizé la evaluacion
de la calidad de la estrategia por el criterio de especialistas. Con ella se sentaron las
bases para lograr la evaluacion de la efectividad por medio de una valoraciéon
cualitativa de los resultados de la propuesta, a través de su implementacion en la
practica educativa.

2.1. Fundamentos de la estrategia para formar la competencia liderazgo
educacional en directores de escuelas

En el proceso investigativo se ha evidenciado una problematica relacionada con la
formacién de la competencia liderazgo educacional en los directores de escuela, que
se manifiesta en insuficiencias para dirigir el colectivo escolar con eficiencia a partir de
las necesidades detectadas en la préactica.

Para la elaboracion de la estrategia se ha tenido en cuenta lo presentado en los
Congresos Internacionales de Pedagogia a partir del 2003 donde desde el ambito
pedagogico, se expresa que la estrategia se refiere a “(...) la direccion pedagogica de
la transformacion de un objeto desde su estado real hasta un estado deseado.
Presupone, por tanto, partir de un diagnéstico en el que se evidencia un problemay la
proyeccion y ejecucion de sistemas de acciones intermedias, progresivas y coherentes

gue permitan alcanzar de forma paulatina los objetivos propuestos. El plan general de
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la estrategia debe reflejar un proceso de organizacion coherente unificado e integrado,
direccional, transformador y sistémico, (...) debe poseer una fundamentacion, partir de
un diagnostico, plantear un objetivo general del cual se deriva la planeacion
estratégica, su implementacion y evaluacion”. (De Armas, 2002)

La estrategia se dirige hacia la formacién de la competencia liderazgo en los directores
de escuela del municipio Moron, en la ciudad de Ciego de Avila, teniendo en cuenta
las caracteristicas de la poblacion y el contexto social en que se inserta. A partir del
diagndstico, el objetivo general y las metas a alcanzar en determinados plazos de
tiempo, se planifican las acciones, asi como su ejecucion y evaluacion.

La estrategia parte de considerar las transformaciones que se producen en Cuba en
el dmbito educacional y la labor del director de escuela en este proceso. Esta
encaminada a transformar el estado real y lograr el estado deseado en el desempefio
del director de escuela, que es donde se manifiestan sus competencias. Es
instrumentada a partir del sistema de trabajo que existe hoy en el municipio y la misma
consta de tres etapas, la primera, de creacion de condiciones previas, la segunda de
ejecucion de acciones, y la tercera etapa, de evaluacion.

La formacién de la competencia liderazgo educacional constituye un problema
pedagogico de gran complejidad, por cuanto, requiere también del sustento de otras
ciencias que lleven a una interpretacion mas amplia de esta problematica. De acuerdo
con tal idea, y en consecuencia con el método materialista dialéctico que se asume,
es que se considera necesario integrar como fundamento de la propia estrategia, los

filosoficos, psicoldgicos, pedagogicos y sociologicos.
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En la concepcidn de la estrategia se asumen los fundamentos del método dialéctico-
materialista, asi como del pensamiento filosofico cubano en el que se concibe a la
educaciéon como un fendémeno historico-social y clasista que ha acompafado al
hombre desde su surgimiento hasta la época actual, donde se ponen de manifiesto los
rasgos esenciales de una determinada formacidén socio-econdémica, cuyos miembros
elaboran sus propios mecanismos de interaccion coherentemente en el contexto socio-
cultural. Este fundamento indica que en el estudio de los sujetos de esta investigacion
es necesario tomar en cuenta todos los elementos del proceso que participan en la
formacion del director de escuela, la realidad contextual cubana y local que es muy
compleja y dindmica, asi como las particularidades individuales de cada uno de los
componentes personales que interactian en el contexto de la comunidad educativa,
donde estos se relacionan.

En el disefio de las acciones con los directores se centra su atencién en el papel de la
educacion para propiciar el desarrollo, partiendo del diagnéstico (nivel de desarrollo
real) y el ascenso a niveles superiores, hacia la posible meta (zona de desarrollo
potencial). Se tuvo en consideracion el caracter mediatizado de la psiquis humana, en
la que subyace la génesis de la principal funcion de la personalidad, la autorregulacion
y su papel en la transformacion de la psiquis, funcidén que tiene como esencia la unidad
de lo afectivo y lo cognitivo, elemento psicolégico que se encuentra en la base del
sentido que el contenido adquiere para el sujeto. De esta forma el contenido psiquico
sobre la base de la reflexion se convierte en regulador del comportamiento, ya sea en

funcién predominantemente afectiva o en funcion predominantemente cognitiva.
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Es un principio teérico-metodologico fundamental que evidencia a la personalidad
como sujeto activo que se autodetermina y posee una relativa autonomia en su medio,
lo cual debe ser tomado muy en cuenta por el personal dirigente que tutela a los
directores de escuela. Por cuanto en la medida en que ellos sean capaces, con su
ejemplo y preparacion, de motivar a los otros, conocer sus necesidades, provocarles
emociones, despertar sus sentimientos, y darles independencia, podran entonces
contribuir a su formacion y lograr que ello perdure en sus modos de actuacion.
Fundamento de esta estrategia, lo constituye sin dudas el papel de las motivaciones
humanas, dado que la labor directiva como cualquier tarea humana requiere estar
motivado y es esencial que el comportamiento y la motivacién varien de acuerdo con
la complejidad de las tareas. Igualmente, es necesaria en la estrategia de formacion
para el director, la consideracién de los elementos de la inteligencia emocional dada
la gestion directiva en medio de las relaciones interpersonales desde una teoria
psicoldgica histérico-cultural.

Es imprescindible dejar sentado en los fundamentos de la estrategia el principio de la
comunicacion y la actividad, teniendo en cuenta los fundamentos tedricos de este
trabajo, ya que las relaciones se basan fundamentalmente en la comunicacion y la
actividad para la ejecucion de las diferentes acciones; ademas de que la personalidad
posee un caracter activo, ella se forma y desarrolla en la actividad, proceso en el que
se produce una transformacion mutua objeto-sujeto, sujeto-objeto, mediante la
comunicacion.

Asi, entre todos los componentes personales que participan en la ejecucion de

acciones de la estrategia, se debe lograr un clima favorable de comprension,
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entendimiento, y satisfaccion sobre la base de acciones coherentes, teniendo en
cuenta una adecuada comunicacion.

La estrategia se fundamenta a partir de las concepciones de una Pedagogia y practicas
emancipadoras que sustentan a la pedagogia cubana y universal, cuyo modelo esta
encaminado a la formacion integral de la personalidad de los educandos en ultima
instancia. La concepcion de la estrategia se fundamenta en las teorias educacionales
mas avanzadas relacionadas con una direccién de proceso educativo que muestra la
necesidad de eliminar comportamientos tradicionales rigidos a partir de los
fundamentos del pensamiento pedagogico cubano y latinoamericano, sintetizados en
el ideario pedagodgico de José Marti, al concebir la educacion del hombre para la vida,
y en las ideas educativas de los pedagogos mas avanzados, que se concretan en los
planes, programas y proyectos de desarrollo social y se sustentan en el sistema de
valores de la sociedad socialista.

Se asume la necesaria interaccion entre la instruccion, la educacion y el desarrollo en
la preparacion de los directores desde las concepciones pedagdgicas de construccion
sistematica de los saberes y la apertura a las practicas de mejoramiento colectivo.
Queda clara la necesidad del principio del analisis colectivo de experiencias que
defiende Paulo Freire y otros seguidores en América Latina, estableciendo adecuadas
relaciones con los agentes educativos que intervienen en su formacion, a fin de
alcanzar un crecimiento personal en esa interrelacion dialéctica en que tiene lugar lo
instructivo y lo educativo en este proceso.

El desarrollo de esta estrategia se fundamenta en la Sociologia de la Educacion

Marxista, basada en el principio de la relacion entre la educacion y la transformacion
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de la sociedad, asi como el papel del dirigente de ese proceso. Se aprovecha la
comunidad internacional como escenario de influencias que actdan sobre el director
para conocer, valorar y poner en relacion, practicas de distintos paises que generan
espacios de encuentros y enriquecimiento social mutuo.
El principio de la relacion individuo-sociedad, o lo que es su expresion individualizacion
y socializacion, no se puede dejar de mencionar, a partir de los objetivos de esta
estrategia. Asi se puede decir que la formacién constituye el mecanismo esencial para
la socializacion del individuo y la misma es inseparable del proceso de
individualizacion; de su articulacion dialéctica se logra tanto la insercion del hombre en
el contexto historico social concreto, como su identificacion como ser individualizado,
dotado de caracteristicas personales que lo hacen diferente de sus coetaneos.

Rasgos que caracterizan la estrategia

v' Responde a una contradiccion entre el estado actual y el deseado del nivel de
desempefio real de los directores de escuelas del municipio Morén y el nivel de
desempeiio ideal construido de la competencia liderazgo educacional.

v' Enfoque sistémico en el que se expresan las relaciones de coordinacion,
colaboracion, subordinacién y dependencia entre directores y colaboradores. De
igual forma este enfoque pone de manifiesto en la interrelacion que existe entre
cada uno de sus componentes: diagnostico, problema estratégico, objetivo general
y objetivos particulares, etapas, acciones y evaluacion de la estrategia.

v’ Estructuracion a partir de fases o etapas relacionadas con las acciones de creacion

de condiciones previas, ejecucion y evaluacion para el perfeccionamiento del nivel
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de formacion de la competencia liderazgo educacional puestas de manifiesto en el
desemperio de los directores de escuela.

v’ Caracter dialéctico que le viene dado por la busqueda del cambio cualitativo que se
producira en el nivel de preparacion de los directores para desempefarse de
manera eficiente en su actividad pedagdgica profesional de direccidon
(acompanarlos desde del estado actual al estado deseado), por las constantes
adecuaciones y readecuaciones que puede sufrir su accionar y por la dinamica
seleccionada para desarrollar la competencia (métodos, formas, medios,
evaluacion), entre otras.

v/ Caracter de aporte eminentemente practico debido a sus persistentes grados de
tangibilidad y utilidad, construida a partir de un sustento teérico que la respalda.

v" Objetividad: Es objetiva porque las acciones de la estrategia surgen a partir del
resultado del diagnostico realizado y de las necesidades y potencialidades en la
preparacién de los directores para dirigir las instituciones educativas con un
enfoque cientifico investigativo.

v Flexibilidad: Puede sufrir cambios, en correspondencia con las necesidades,
proyecciones y resultados.

v Caracter contextualizado: Las acciones tienen la posibilidad de adecuarse a las
caracteristicas y nivel de desarrollo real de cada director e interactuar en diferentes
contextos. Se inserta en el sistema de direccion del municipio y de cada institucion.

2.2. Proceso de elaboracion de la estrategia para la formacién de la competencia

liderazgo educacional en los directores de escuelas
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El grafico muestra el proceso de elaboracion de la estrategia encaminada a formar la
competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas en su desempefio en

la actividad pedagdgica profesional de direccion educacional.
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Figura 3. Esquema general de la estrategia
A continuacion, el contenido de cada una de estas etapas:
Etapa I. Creacion de condiciones previas

En esta etapa se planifican las diferentes acciones, se aseguran las condiciones
previas en materiales, en potencial humano, la planificacion de los cursos del
diplomado, la elaboracion de convenios de trabajo con las instancias municipales y
provinciales , se planifican las clases, se confecciona el material de apoyo sobre la

teoria mas actualizada de liderazgo y competencias, se elaboran los instrumentos, se
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validan, se someten a criterio de expertos, se coordina con los directores, se aplican
los instrumentos y se tabulan, entre otras acciones.

Es esencial en este periodo sensibilizar a todos los agentes participantes, con la
necesidad de la aplicacion de la estrategia, teniendo en cuenta la demanda social de
ser cada vez mas eficiente en la labor educativa.

Una accién central sera el diplomado, de manera que los profesores de su claustro
deben hacer reuniones, ponerse de acuerdo en los métodos y formas en que se
abordaran los contenidos, disefiar guias y materiales para los directores, entre otros.
Las acciones son planificadas por el investigador con la guia de tutores, dirigentes de
educacion en el territorio, las mismas deben ser disefiadas con anterioridad a la
ejecucion para analizar si es necesario redisefiarlas, igual se someten a criterio de
especialistas en aras de lograr el perfeccionamiento de las mismas. Una accion
esencial en la estrategia es el diplomado y dentro de esta figura del postgrado se
utilizan diferentes formas: la autosuperacion, el taller, predominando en ellos el debate
cientifico.

El diplomado esta dirigido a la formacién basica de los directores a partir de la
organizaciéon de un conjunto de contenidos con el propésito de complementar o
actualizar sus saberes, permitiendo la transformacion del estado real del conocimiento,
asi como la reflexiébn de sus propias practicas, para poder enfrentar las acciones en
los contextos en que se desenvuelven. La autosuperacion posibilita a los directores
cumplir con las tareas orientadas en las diferentes formas organizativas que hayan
sido determinadas, permite la retroalimentacion de los resultados que se van
obteniendo. Es imprescindible tener en cuenta que constituye una responsabilidad
individual del que se supera, donde la motivacion y el interés de cada uno es esencial.
Se selecciona el taller por constituir una forma organizativa que posibilita el intercambio

y la interaccién profesional sobre lo que se analiza, la posibilidad de intercambio
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colectivo, la confrontacion de ideas, juicios y opiniones, el ejercicio de la critica. El
debate cientifico permite que los profesores demuestren sus experiencias como
resultado de la identificacion de las problematicas y el desarrollo de acciones de
investigacion como via para aplicar el contenido de la superacion en la actividad
pedagogica profesional de direccion a partir de la implicacion consciente en la
bldsqueda de soluciones.

Objetivo: Proyectar el trabajo para la implementacion de las acciones de formacion de
la competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas.

Accion 1. Establecimiento de coordinaciones

Objetivo: Establecer contactos con los miembros de la estructura provincial y municipal
de centros educacionales para el apoyo en la ejecucion de la estrategia de formacion

de los directores de escuela.

Forma de organizar: Reuniones y Despachos.

Participantes: Investigador y estructura de direccibn municipal y de centros.
Dirigentes: Investigador.

Plazo: Una semana.

Accion 2. Elaboracion de instrumentos para el diagnostico de los directores de escuela

Objetivo: Determinar los parametros a medir en los directores de escuelas para la
competencia liderazgo educacional.
Forma de organizar: Trabajo grupal.

Participantes: Investigador y miembros del proyecto.
Dirigentes: Investigador.
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Plazo: Un mes.

Accion 3. Diagnostico del nivel de formacion de la competencia liderazgo educacional
de los directores de escuelas del municipio Morén

Objetivo: Comprobar el estado de formacion de la competencia liderazgo educacional
de los directores de escuela en la actividad pedagogica profesional de direccion.

Forma de organizar: Trabajo individual.

Participantes: Investigador, estructura de direccion municipal y directores de escuelas

y subordinados de los directores de escuela.
Dirigentes: Investigador.

Plazo: Dos meses.

Instrumentacion: Caracterizacion de la poblacion.

La poblacién esta constituida por 35 directores de escuelas del municipio Morén,
provincia Ciego de Avila, Cuba, se encuentran distribuidos por diferentes educaciones,
cuatro de educacion infantil, 16 de educacion primaria, tres de educacién especial,
cuatro de secundaria basica, dos de preuniversitario, tres de educacion técnica
profesional, dos de educacion de adulto y un centro mixto.

Todos los directores de escuela son universitarios (licenciados), 19 de ellos provienen
de cargos directivos, tienen un promedio de 25 afios de experiencia docente y diez en
cargos de direccion. El promedio de afios de experiencia en el cargo es de cinco afos,
20 de ellos ostentan categorias docentes y 24 cuentan con el grado académico de
master en Ciencias de la Educacién. Las categorias evaluativas de los directores en

los ultimos cinco afios se encuentran entre bien y muy bien.
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Diagnostico de la poblacion

Se aplicaron tres instrumentos a directores de escuelas: una encuesta, una guia de
autoevaluacion y la observacion al proceso educativo que realizan en la actividad
pedagogica profesional de direccion. En el caso de la encuesta y la guia utilizadas
como referencias, se le aplicé también a subordinado y jefes inmediatos del director,
para contrastar los resultados de sus opiniones.

Se aplicd una encuesta (ver anexo 13) a directores de escuela del municipio Morén, a
sus subordinados y jefes inmediatos con el objetivo de conocer acerca de su
desemperio (como tendencia predominante), sobre si son o no lideres genuinos de su
colectivo. De ellos 27 (78%) dicen que si son lideres de su colectivo, cuatro (11%) en
algunas ocasiones y cuatro (11%) no se consideran lideres. 24 (69%) dicen que su
liderazgo proviene del poder personal que les da su preparacion politica e ideolégica
y el ejemplo de educador revolucionario, 13 (37%) que proviene del poder personal
que surge de su capacidad para convertir la vision en realidad, poseer una direccion
(un norte, una brajula) y poseer energia (pasion, entusiasmo, inspiracion) para lograrlo.
Sobre la madurez y grado de aceptacion que tiene el colectivo acerca de su figura
como director, 12 (34%) directores dicen que su influencia proviene de esta fuente de
poder.

Sobre los mecanismos o tacticas de persuasion que emplea el director de escuela para
lograr influencia sobre el colectivo, siete (20%) responden que provienen de la
combinacion de persuasion racional, persuasion emocional y por peticion personal,
seis (17%) que proviene de la combinacion de persuasion racional y la persuasion

emocional, el resto no respondio. Sobre el grado de satisfaccion que predomina en el
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colectivo de la institucion que dirige, 25 (71%) directores dicen que sus colectivos estan
satisfechos, seis bastante satisfecho y cuatro muy satisfecho.

En cuanto a si estan motivados con la actividad de direccion, 26 (74%) dicen que casi
siempre y nueve (26%) siempre, y de la motivacion de sus subordinados, tres (9%)
directores dicen que todos los miembros de sus colectivos se sienten motivados, 11
(31%) dicen que la mayoria, 12 (34%) dice que algunos, seis (17%) plantean que pocos
miembros de su colectivo se sienten motivados y tres (9%) directores dicen que ningun
miembro esta motivado.

Los directores mencionan elementos que impiden lograr un liderazgo eficaz, exceso
de papeles, exceso de reuniones, poco sentido de pertenencia de algunos docentes,
el no reconocimiento a la labor del director y los docentes y problemas en la
planificacion. Al evaluar cada uno de los directores su desempefio en la actividad
pedagogica profesional de direccidén 30 (86%) dicen que son eficientes, cuatro (11%)
gue son bastante eficiente y uno (3%) que es muy eficiente.

21 (60%) dicen que siempre se preocupan por desarrollar el liderazgo en sus
subordinados, 13 (37%) que casi siempre y uno (3%) dice que nunca, en docentes y
estudiantes, 16 (46%) dicen que siempre, 16 (46%) casi siempre, uno (3%) en
ocasiones y dos (6%) con poca frecuencia.

Los directores de escuela manifiestan que se imparten preparaciones teles como:
escuela de cuadros, preparaciones politicas, preparaciones metodoldgicas,
postgrados y visitas de ayuda metodologica. Sin embargo, en las preparaciones

mencionadas prima la orientacion y el dictado.
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Al preguntarles si la direccion de la institucién educativa es una profesion atractiva,
respondieron 15 (43%) que no, 15 que si (43%), y cinco (14%) tienen duda. Los que
dicen que si es atractiva la direccion, argumentan: que ven cOmo preparan las nuevas
generaciones y son congratulados por los padres y la comunidad, les permite
desarrollar actividades de preparacién con estudiantes y trabajadores, se trabaja de
manera unida, se mantienen buenas relaciones con los trabajadores y se puede elevar
la calidad del proceso educativo mediante la preparacién de los docentes. Los que
dicen que no, manifiestan que es muy sacrificada, es insuficiente el reconocimiento
social, es poco remunerado, afecta la salud, se les hace el trabajo a otros organismos,
se trabaja en una constante tension, los abruma el papeleo, se convierten en
tramitadores de orientaciones, es muy dificil aglutinar a la familia, colectivo,
comunidad, para cumplir los objetivos, no se cuenta con recursos para elevar la calidad
del proceso educativo, existen problemas de cobertura y el horario esta muy
congestionado.
A continuacién se ofrecen las tendencias en las opiniones de los subordinados y
jefes de los directores de escuela, con respecto a la encuesta.
v" No reconocen a los directores de escuelas, como lideres genuinos de los
colectivos que dirigen.
v" Predomina el estilo de direccién autoritario.
v' El liderazgo de los directores proviene del poder legitimo (poder del cargo) que le
da su nombramiento o designacion oficial para ocupar esa responsabilidad

jerarquica en la institucion.
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v' Su influencia como director proviene por intercambio o negociacion, a cambio de
su peticion como director ofrece una cierta “recompensa” implicita o explicita.

v" Los colectivos de escuelas se manifiestan poco satisfechos con la gestién del
director en la actividad pedagdgica profesional de direccion.

v' Casi siempre los directores de escuelas se encuentran motivados para la actividad
pedagogica profesional de direccion.

v' Predomina la mala planificacion de las actividades y el control a los subordinados.

v' El nivel de desempefio en la actividad pedagdgica profesional de direccién es poco
eficiente.

v' Con baja frecuencia distribuyen el poder entre sus subordinados docentes y
estudiantes para que desarrollen su liderazgo.

v' El contenido de la preparacion que reciben los directores de escuelas no
responden a las exigencias de un proceso educativo con calidad.

Para constatar el nivel de formacion de la competencia liderazgo educacional en los

directores de escuelas, se tuvo en cuenta la teoria de formacion basada en

competencias de Vargas (2006) y Tobon (2006). Segun esta teoria los criterios pueden

evaluarse en diferentes niveles atendiendo a dimensiones e indicadores establecidos

para su evaluacion. Para que el director cumpla con las funciones expresadas en las

dimensiones e indicadores (ver anexo 12) necesita desarrollar la competencia

liderazgo educacional que se manifiesta en su desempefio.

Se entiende por nivel de formacion de la competencia liderazgo educacional el

desempeiio eficiente del director de escuela, relacionado con las funciones de docente
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de aula, las funciones generales y especificas para la direccién educcion educacional
y el establecimiento de relaciones interpersonales con la comunidad educativa.

En la guia de autoevaluacién a directores de escuela (ver anexo 12), se utilizé la escala
valorativa muy eficiente (ME, en el rango de 4.50 a 5), eficiente (E, en el rango de 3.50
a 4.49), poco eficiente (PE, en el rango de 2.50 a 3.49) e ineficiente (I menor de 2.49).
En la tabulacion general se constaté que 33 (94%) directivos se autoevalian de
eficiente y muy eficiente en todas las dimensiones e indicadores. Solo dos directores
se consideran poco eficientes en la capacidad de planificacion de la actividad
pedagogica profesional de direccion. Estos resultados no se corresponden con el
criterio de los subordinados y jefes inmediatos de los directores. Ellos evaltan en la
dimensién psicologica, que resultdé la mas afectada, a 30 directores (86%) de poco
eficientes, en la que los indicadores mas afectados son el trabajo en equipo, la
comunicacién y las relaciones interpersonales. En la dimension de direccion, 20 (57%)
de los directores de escuela son apreciados de poco eficientes. Los indicadores mas
afectados son la planificacion de la actividad pedagdégica profesional de direccion, el
complimiento de lo normado relacionado con la aplicacion de regulaciones politicas,
juridicas, laborales, administrativas y éticas que rigen el desarrollo social y el control y
evaluacion de las diversas variables de calidad de la educacion.

En la dimension pedagogica solo 9 (26%) directores son valorados de poco eficientes,
los indicadores mas afectados son los resultados investigativos en la actividad
cientifica encaminada al perfeccionamiento del proceso de ensefianza-aprendizaje, la

vinculacion directa con la docencia y los estudios de doctorado.
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Existe una incorrecta autovaloracion por parte de los directores de escuelas en cuanto
a su desempeifio en la actividad pedagogica profesional de direccion, sin embargo, la
opinion de subordinados y jefes de estos directores los contradice.

Es interesante resaltar que existio correspondencia absoluta entre las opiniones de los
jefes y subordinados al evaluar a los directores, lo que en opinion del investigador se
corrobora la idea de que el subordinado es el mejor evaluador.

El investigador se insert6 al sistema de trabajo del municipio, y esto posibilité observar
a los directores en su actividad pedagogica profesional de direccion, (ver anexo 14)
durante un curso escolar y evidenciar su competencia de liderazgo educacional.
Como regularidades de estas observaciones se distinguen las siguientes:

v Los directores tienen experiencia como docente, ostentan categorias académicas

de master.

v Dirigen en el nivel que se corresponde con su especialidad.

v Son eficientes en la realizacion de actividades metodoldgicas.

v Es acertada la interaccién social que muestran con el entorno comunitario.

Estos elementos hacen que la dimensién pedagdgica evaluada sea eficiente (3,65), de
acuerdo con la misma escala utilizada en la guia de autoevaluacion. No se puede decir
lo mismo en el analisis de las dimensiones de direccion y psicologica, en la que
predomina:

v Insuficiencias en la planificacién, el control de la actividad pedagdgica profesional

de direccion, consecuentemente con ello limitaciones para su perfeccionamiento.

v" Predomina una comunicacion autoritaria, limitando la empatia y la asertividad.

v No se potencia el trabajo en equipo.
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v La solucién de problemas no se realiza de manera creativa y no siempre se ofrece
la posibilidad a los subordinados de mostrar su originalidad.
v" No hay un adecuado manejo de conflictos, con énfasis en las relaciones
interpersonales.

Se evallan estas dos dimensiones de poco eficiente, con 3,44 la de direccién y 3,25
la psicoldgica, haciendo que la variable nivel de formacién de la competencia liderazgo
educacional se evalUe de poco eficiente (3,45).

Como se muestra anteriormente, se evidencian contradicciones en el resultado del
diagnéstico, por ejemplo, la mayoria de los directores se consideran lideres de su
colectivo, sin embargo, en el intercambio con ellos se determiné que estan
entendiendo que ser lider significa el que toma las decisiones y las personas la acatan,
lo que evidencia desconocimiento del concepto, y los mecanismos de persuasion que
emplean. En otro orden de analisis, llama la atencion del autor otra contradiccion
aparente que se manifiesta en las respuestas de todos los encuestados, relacionada
con la motivacion que profesan hacia la labor de direccion, aun cuando 20 directores
(57%) consideran no atractiva esta actividad. En el empefio por discernir estos criterios
se descubrié que los jefes y subordinados de los directores consideran que motivacion
es cumplir con las orientaciones y tener disposicion hacia las tareas.

Igualmente, al enumerar los elementos que hacen a la actividad de direccion no
atractiva se observa una critica explicita al modelo actuante que se utiliza para con
ellos, sin embargo, en la actuacion con los subordinados, los directores repiten estos
patrones. A juicio del autor esto esta dado a causas de que la formacion no les ofrecié

suficientes herramientas para contrarrestar esta situacion.
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Accion 4. Disefio de un diplomado en Liderazgo Educacional que constituya el nucleo

del contenido de la escuela de directores del municipio Moron

Objetivo: Planificar los componentes del proceso formativo de la competencia

liderazgo educacional para los directores de escuela del municipio Moron.
Forma de organizar: Trabajo grupal.

Participantes: Docentes, investigadores y tutores.

Dirigentes: Coordinador del diplomado.

Plazo: Tres semanas.

Accion 5. Insercion del diplomado en el plan de superacién de la Universidad de Ciego
de Avila

Objetivo: Legalizar el diplomado en liderazgo educacional para las acciones de
superacioén del territorio.

Forma de organizar: Debate grupal en el Consejo Cientifico.

Participantes: Investigador, Consejo Cientifico de la Facultad de Ciencias Sociales y

Humanisticas y el Consejo Cientifico de la Universidad.
Dirigentes: Presidente del Consejo Cientifico.
Plazo: Una sesion de trabajo.

Accion 6. Preparacion y coordinacion con los miembros del comité académico del

diplomado en liderazgo educacional

Objetivo: Organizar las acciones logisticas para la ejecucion del diplomado.
Forma de organizar: Trabajo grupal.
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Participantes: Coordinador y miembros del comité académico del diplomado.
Dirigentes: Coordinador del diplomado.
Plazo: Una sesion de trabajo.

Accion 7. Insercion de las acciones de la estrategia en el sistema de trabajo del MINED

en el municipio

Objetivo: Socializar las acciones para incluir la estrategia en el sistema de trabajo del
municipio.
Forma de organizar: Despacho.

Participantes: Investigador, directivos del departamento de cuadro y dirigentes

municipales del primer nivel.

Dirigentes: Investigador.

Plazo: Un dia.

Segunda Etapa: Implementacion de las acciones de la estrategia.

Obijetivo: Desarrollar las acciones de formacién del director de escuela concebidas en

la planificacion estratégica para perfeccionar la competencia liderazgo educacional.

A continuacion se muestra una representacion grafica de las acciones formativas

propuestas en esta etapa.
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visitas de Actividad Pedagogica resultados del Foro
asesoramiento y Profesional de direccion Debate Virtual

control

Creacion del Foro
Debate Virtual

Asesoramiento directo
coaching

Figura 4. Acciones formativas de la competencia liderazgo educacional
Accion 1: Desarrollar el Diplomado de Liderazgo Educacional

Objetivo: Superar a los directores de escuelas con la formacion de la competencia
liderazgo educacional, para desarrollar eficiente la Actividad Pedagdgica Profesional
de Direccion.

Forma de organizar: Cursos.

Dirigente: Comité académico del Diplomado.

Participantes: Directivos educacionales matriculados.

Plazos para la realizacién: 18 meses
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Instrumentacion: Se regira por las orientaciones metodolégicas que aparecen en los
programas de los cursos que conforman el Diplomado en liderazgo educacional ver
(anexo 11).

Accion 2: Desarrollar visitas de entrenamiento, asesoramiento y control metodologico
a los centros

Objetivo: Demostrar a los directores métodos y estilos de trabajo para formarse como
lideres.

Forma de organizar: Trabajo en equipo.

Dirigente: Investigador.

Participantes: Directores de centros y directivos municipales.

Plazos para la realizacién: Permanente durante 2 afos.

Instrumentacion: El método a emplear es del entrenamiento metodoldgico, que
posibilita una participacion activa de los directores. El investigador y los directivos
municipales se insertaran en el sistema de trabajo de la escuela.

Como parte del entrenamiento se utilizardn los tipos fundamentales del trabajo
docente- metodoldgico: reunibn metodoldgica, clase metodoldgica, clase
demostrativa, clase abierta, control a clases. Se hara un muestreo del convenio
colectivo de trabajo de la escuela y de los planes individuales de los directores con el
propoésito de analizar las tareas que se disefian para la formacion de las capacidades
directivas de liderazgo.

Accion 3: Asesoramiento directo (coaching) a directores con menos experiencia y

resultados mas bajos en el diagnostico inicial
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Objetivo: Elevar el nivel de preparacion de los directores de menos experiencia para
la formacién de las competencias directivas que conforman la competencia liderazgo
educacional.

Forma de organizar: Visitas y despacho.

Dirigente: Investigador y directores con experiencia

Participantes: Directores de centros y directivos municipales.

Plazos para la realizaciéon: 2 cursos escolares.

Instrumentacion: Se asignara un asesoramiento directo (coaching) de directores con
mayor experiencia y resultados positivos en el diagndéstico inicial a los directores de
menos experiencia y resultados mas bajos en el diagnéstico inicial y se dara
seguimiento permanente a la formacion de las competencias directivas.

Accion 4: Creacion del Foro Debate Virtual en la comunidad de aprendizaje
grupos.emagister.com sobre Liderazgo Educacional

Objetivo: Promover el intercambio de informacion y opiniones de los directores con
especialistas e investigadores en el tema de Liderazgo Educacional a nivel nacional e
internacional.

Forma de organizar: Intercambio en las redes (internet).

Dirigente: Investigador.

Participantes: Educadores, profesores, especialistas en el tema de liderazgo.

Plazos para la realizacion: 6 afos

Instrumentacion: Se explicita el modo de conduccion en el epigrafe 1.4 de la tesis
Accion 5: Realizar un taller sobre los resultados del Foro Debate Virtual “Liderazgo

Pedagdgico”
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Objetivo: Socializar los resultados del Foro Debate Virtual Liderazgo Pedagogico.
Forma de organizar: Taller.

Dirigente: Investigador.

Participantes: Investigador y directores de escuelas.

Plazo para la realizacion: Un dia.

Instrumentacion: En el taller se expondran los resultados del Foro Debate Virtual en
cuanto a las caracteristicas que debe poseer el directivo educacional para
desemperfiarse como lider de su colectivo, se debatiran las exposiciones de los
participantes en cuanto al mito del surgimiento del lider, si el lider nace o se forma. Se
expondran los contenidos de formacion para la competencia liderazgo educacional, los
métodos y las reflexiones profundas de los participantes en cuanto a las teorias de
liderazgo. Se crearan las condiciones para que los directores se incorporen al Foro de
Debate Virtual “Liderazgo Pedagogico”, que conduce el autor de esta investigacion
desde hace seis afios y se estimularan para que respondan las preguntas que se
formulan en dicho Foro, expresen sus propios criterios y formulen preguntas sobre el

tema.

Accion 6: Realizacion de tres eventos cientificos con participacion extranjera
Objetivo: Exponer las mejores practicas del liderazgo educacional.

Forma de organizar: Paneles, conferencias y talleres.

Dirigente: Investigador.
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Participantes: Docentes, investigadores, directivos educacionales, personal de

servicios gastronomicos, camarografos y acreditadores del evento.
Plazos para la realizacion: En los meses de enero de los afios 2015, 2016 y 2017.

Instrumentacion: Los eventos tendran como tema central el liderazgo educacional. Las
convocatorias se enviaran via correo a diferentes instituciones y seran publicadas en
la comunidad de aprendizaje grupos.emagister.com, con el objetivo de lograr la
participacion extranjera. Los eventos tendran el objetivo de socializar las experiencias
acerca de las caracteristicas que debe tener el directivo educacional para
desemperiiarse como lider de su colectivo, reflexionar acerca del empleo de los
diferentes estilos de direccion, determinar cual es el concepto genérico mas adecuado
para el liderazgo educacional, cuales son las insuficiencias que presentan los
directivos educacionales y proponer vias de formacion del liderazgo educacional en

directivos.
Accién 7: Creacién de la pagina web “Liderazgo educacional”

Obijetivo: Actualizar a los directores de escuelas en las teorias contemporaneas acerca

del liderazgo educacional.

Forma de organizar: Busqueda de informacion.
Dirigente: Investigador y directores de escuelas.
Participantes: Investigador y disefiador.

Plazos para la realizacion: Dos meses.
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Instrumentacion: La pagina web (ver anexo 2 digital) incluye el programa del
diplomado, la sistematizacion del Foro Debate Virtual “Liderazgo Pedagdgico”, videos
didacticos, la bibliografia mas actualizada sobre liderazgo. Constituye un apoyo a su
actualizacion constante de los contenidos sobre el perfeccionamiento de la actividad
pedagogica profesional de direccion, sera un material didactico de apoyo para el

desarrollo de sus conocimientos en cuanto a la manera de influir en sus subordinados.

Tercera Etapa: Evaluacidn de la implementacién de la estrategia.

Etapa de evaluacién
Objetivo: Valorar la efectividad de las acciones estratégicas.
Accion 1: Evaluacién del diplomado en liderazgo educacional

Objetivo: Comprobar el nivel que van alcanzando los directores de escuela en la
formacién de la competencia liderazgo educacional.

Instrumentacion: El diplomado se evaluard de manera sistematica a través de las
actividades independientes orientadas por los profesores de los cursos, se realizaran
evaluaciones parciales una vez concluido cada uno de los médulos, el total de
evaluaciones parciales es de cuatro, se realizara una evaluacion final. Esta etapa tiene
un caracter valorativo y de redisefio durante toda la aplicacion.

Accion 2. Taller con los directores de escuelas

Objetivo: Constatar, a partir del intercambio con los directivos, el nivel de preparacion
alcanzado en la formacion de la competencia liderazgo.

Participantes: investigador y directivos.

Dirigente: Investigador.

Plazos para la realizacion: un dia.
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Instrumentacion: Los talleres de intercambio permitiran la constatacion de la
efectividad de las acciones realizadas a partir de la opinion de los directivos acerca de
la preparacion que han alcanzado, para la formacion de la competencia liderazgo
educacional. Para esto se emplearan como técnicas lo positivo, negativo e interesante
(PNI), los testimonios, entre otras, teniendo en cuenta las dimensiones e indicadores
establecidos. Las opiniones de los docentes del colectivo seran registradas por el
investigador.

Accion 3: Desarrollo de visitas de entrenamiento, asesoramiento y control
metodoldgico a los centros.

Objetivo: Evaluar sistematicamente la formacién de la competencia liderazgo
educacional del director en su desempefio.

Dirigente: Investigador.

Participantes: Directores de centros y directivos municipales.

Plazos para la realizacién: Permanente.

Instrumentacion: Esta accion esta descrita en la accion dos de la segunda etapa, solo
que tiene un doble propdsito, en la medida que se entrena y se prepara a los directivos,
se retroalimenta el proceso y se evalla su desempefio en la actividad pedagdgica
profesional de direccion que realiza, se constatan los logros y las barreras que impiden
su desarrollo profesional, es una evaluacion sistematica del cumplimiento de las
acciones.

2.3. Evaluacion de la calidad y pertinencia de la estrategia para la formacion de
la competencia liderazgo educacional para la direccion de las instituciones

educativas
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Para dar continuidad a la l6gica del proceso investigativo, en este capitulo se someten
a evaluacion los aportes realizados, como expresion de resultados cientificos
obtenidos en la investigacion, a fin de determinar su pertinencia. Ello se efectlua
mediante una valoracion, por especialistas en el tema, de su calidad cientifico-
metodoldgica, y se corrobora su efectividad mediante una ejemplificacion de su
aplicacion parcial, lo cual permite comprobar que los aportes contribuyen a enriquecer
la teoria cientifica y la praxis educacional. Los resultados que se muestran son
reveladores de la transformacion que se opera en el objeto de estudio de esta
investigacion.

Valoracion de la calidad de la estrategia para su implementacion en la practica
educacional del municipio Mordn, mediante talleres de socializacién con especialistas.
Como parte del proceso de evaluacion de la propuesta, a fin de valorar su calidad vy,
en consecuencia, su caracter aportador a la teoria y la practica pedagogica, se
seleccion6 la modalidad denominada talleres de socializacion con especialistas.
(Isaac, 2013)

“La seleccion de esta modalidad responde a que posee (...) un enfoque didactico
interactivo que, a diferencia de la encuesta aplicada a expertos, permite un intercambio
enriquecedor, a través de la argumentacion de valoraciones y criterios que favorecen
la construccion del conocimiento cientifico pedagdgico. (...) amplia las posibilidades
de creacion cientifica del investigador, al permitirle formar parte de los debates de la
comunidad cientifica en torno a su objeto de investigacion, como proceso de

retroalimentacion y corroboracion constante de su logica investigativa, en la que el
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contenido pedagodgico investigativo se enriquece y perfecciona, como nuevo

conocimiento cientifico socializado”. (Matos y Cruz, 2012, p. 14)

Se realizaron cuatro talleres de socializacion con especialistas, en diferentes

escenarios, a fin de obtener visiones diversas y enriquecedoras que contribuyeran al

perfeccionamiento del resultado investigativo. El primero y el segundo tuvo lugar en la

escuela “Ignacio Agramonte” del municipio Mordn, escenario donde se realiza la

investigacion.

Para el tercer y cuarto taller, el investigador seleccioné: el departamento de

Humanidades escenario natural del investigador. En esta oportunidad se incorporaron

profesores del departamento de Humanidades y de Direccion Cientifica de la

Universidad.

El objetivo de los talleres fue: Valorar la calidad de la estrategia para la formacién de

la competencia liderazgo educacional en los directores de escuela del municipio

Moron, mediante estudios analiticos de su aplicabilidad; a fin de contribuir a su

enriquecimiento y completitud cientifica. Para ello se tuvieron en cuenta, como

indicadores valorativos:

v' Pertinencia de los fundamentos tedricos que sustentan los aportes cientificos
propuestos.

v' Coherencia de la logica cientifica expresada en las acciones de la estrategia.

v" Aplicacién al contexto educativo en que se desarrolla la investigacion.

v" Recomendaciones para el perfeccionamiento de la propuesta cientifica.

Para su desarrollo se logro reunir a un grupo de especialistas de la Universidad de

Ciego de Avila Maximo Gomez Béez y miembros de la estructura municipal de
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educacion de Moron, y Ciego de Avila, respectivamente. Fueron seleccionados a partir
de su experiencia en el desempefio profesional en la Educacién Superior, la categoria
docente, el titulo académico o grado cientifico que poseen, la experiencia como tutores
de aspirantes, maestrantes y diplomantes defendidos en temas afines, y las
producciones cientificas realizadas respecto a la Formacion de docentes, formacion
de directivos y formacion del liderazgo en estudiantes, docentes y directivos.

Los cuatro talleres sumaron 30 profesores (13 en el departamento de Humanidades
de la Universidad “Maximo Gémez Baez”, 7 en el Centro de Estudios Educacionales
“José Marti” de la referida Universidad, y 10 de la estructura municipal de educacion
de Moron. Entre los participantes, 10 tenian categoria docente principal de Profesor
Titular, y 9, de Auxiliar. 12 eran doctores en Ciencias Pedagdgicas, y 18 estaban
titulados como master.

Los especialistas convocados poseen una amplia experiencia cientifico-metodolégica
en la formacion del personal docente, especificamente en la formacion de directivos.
Esto contribuy6 al enriquecimiento de las propuestas que inicialmente presentd el
investigador, dada la profundidad y alcance de las valoraciones expresadas en el
marco de los talleres.

En los talleres se asumio una metodologia cualitativa, que partio de la exposicion
sucinta por el investigador de la evolucion del proceso investigativo, y de su légica, asi
como de la explicacion exhaustiva de los aportes. Previamente, y con el proposito de
que los especialistas seleccionados pudieran realizar un estudio minucioso de la

propuesta, que permitiera la profundidad de las valoraciones, se hizo entrega de un
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informe contentivo del aporte practico, asi como del programa del taller y los
indicadores valorativos de los aportes (ver anexo 15).

A fin de posibilitar una comprension eficiente sobre la esencia de los aportes, los
participantes realizaron interrogantes, que fueron respondidas por el investigador, lo
que facilité la interpretacion del informe presentado, y expresar juicios y razonamientos
consecuentes, a partir de los cuales se realizaron sugerencias y recomendaciones
para el perfeccionamiento de la investigacion.

Pueden concretarse, como procedimientos metodolégicos de los talleres, los
siguientes:

Tabla 1. Procedimientos metodolégicos para la realizacion de los talleres de

socializacion con especialistas

ANTES DEL TALLER

Procedimientos metodolégicos Ejecutor
Precision del objetivo del taller de Investigador
socializacion con especialistas

Seleccion de especialistas, segun Investigador
indicadores determinados

Elaboracion y entrega a los especialistas Investigador

seleccionados de un informe de
investigacion para su proceso valorativo
previo al taller, el programa del taller y los
indicadores para la valoracion del informe
DURANTE EL TALLER
Procedimientos metodolégicos Ejecutor
Exposicion oral (hasta 30 minutos) del Investigador
investigador ante el grupo de
especialistas, en la que sintetice los
elementos mas importantes del proceso
investigativo y profundice en la
explicacion de los aportes
Formulacién de interrogantes de partida, Especialistas-investigador
aclaratorias 0  especificativas de
aspectos no comprendidos a partir del
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informe y la exposicion; y respuestas del
investigador a las interrogantes
Debate cientifico, teniendo como base en Especialistas-investigador
las principales fortalezas y debilidades de
los aportes, y la estructura y la l6gica del
proceso investigativo seguido para
construirlos
Recomendaciones para el Especialistas
perfeccionamiento de los aportes
DESPUES DEL TALLER
Procedimientos metodolégicos Ejecutor
Valoracion de los criterios, juicios criticos, Investigador
y recomendaciones realizadas en el
taller, para el perfeccionamiento de los
aportes
Construccion del informe del taller de Investigador
socializacion con especialistas, en el que
se precisen los elementos de la
concepcion de los aportes que deben
modificarse, a partir de las
recomendaciones del taller, que se
deben aplicar

El autor de la investigacion, luego de realizar una triangulacién Denzin, (1970); Jick,
(1979); Paul, 1(996); Oppermann, (2000) y (Rodriguez, 2005) de los resultados de los
talleres contenidos en un informe conjunto, expresa como resumen, lo siguiente:

v Si bien los fundamentos te6ricos y practicos que sustentan a la estrategia para la
formacién de la competencia liderazgo educacional en directores de escuelas, se
consideraron, en general, pertinentes; debe profundizarse en su influencia para el
aprendizaje del liderazgo; y se recomendo el entrenamiento como una accion de
la estrategia. Ambas recomendaciones se tuvieron en cuenta, y su articulacion
contribuyo a perfeccionar la propuesta.

v' Se considera que la logica de la investigacion expuesta, sustentada en

fundamentos filosoéficos, psicologicos, sociologicos, pedagdgicos y practicos de
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elevado nivel de pertinencia, permite declarar que la tesis se inscribe, desde una
posicion original, creativa, formativa y adecuada, en el contexto de la Educacion
Superior para suplir las necesidades del territorio, en funcion del
perfeccionamiento del proceso de formacion permanente de los directores de
escuela en la actividad pedagdégica profesional de direccion.

Se consideré que no deben emplearse indistintamente los términos capacidad y
competencia, porque expresan conceptos diferentes. Tampoco podria omitirse, ni
sustituirse el término competencia, constituye un elemento distintivo en la
formacion de directores de escuelas. Esta debe estar presente en todos los
procesos que, como parte del desarrollo de la estrategia, se describan. Esta
recomendacion, a pesar de no ser compartida por la totalidad de los especialistas
de los talleres en Ciego de Avila, tuvo aceptacion por consenso, y fue tenida en
cuenta por el investigador.

Se consideré dentro de la concepcion de elaboracién de la web como material de
apoyo para la formacion de liderazgo, la inclusién de videos didacticos.

Los contenidos concebidos en la estrategia se corresponden con las exigencias
actuales para la formacién del director de escuela, ya que, a partir de las relaciones
entre sus modulos y cursos disefiados en el diplomado, se logra articular
posiciones epistemologicas especificas de los estudios de la direccion
educacional; por lo que la investigacion se inscribe, desde la Pedagogia, de
manera innovadora, en los modernos estudios de la direccion y el liderazgo

educacional.
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v' La especialista en Educacién Artistica del MINED a instancia nacional, sugiri6 la
posibilidad de aplicacion de la propuesta practica en los directores de escuela que
iban a enfrentar el perfeccionamiento del sistema educacional cubano en el
municipio de Ciego de Avila.

v' Se consideraron efectivos los contenidos de la estrategia para la formacion de la
competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas, debido a que,
desde los resultados positivos obtenidos en su aplicacion parcial, se han logrado
transformar las concepciones tradicionales en torno al proceso formativo en la
escuela de cuadros del municipio, al favorecer la eficiencia de la actividad
pedagogica profesional de direccion.

v' La propuesta connota una relevancia social distintiva, ya que ademas de su
contribucion a la Pedagogia (que permite potenciar, desde la formacion, la cultura
de direccién en los directores de escuelas, para su mejor desempefio profesional)
propicia la aplicacién de estilos de direccién aceptables por la membresia de la
institucién, concretada en la participacion en la toma de decisiones con un respaldo
significativo en las diferentes actividades que se desarrollan en la institucion.

Como resultado de la reflexion colectiva que propiciaron los juicios y valoraciones

aportados por los especialistas, se produjo un reconocimiento y argumentacion de la

validez de los aportes tedricos y practicos, para el proceso de formacion de la
competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas. De igual manera, se

preciso que el valor de la propuesta reside también en su aplicabilidad demostrada, y

se subrayo su caracter generalizable, en funcion de transformar un proceso que revela

insuficiencias en los planes de superacion de los directivos educacionales. Asimismo,
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se valoro su contribucién al enriquecimiento y potenciacion de la estrategia concebida
en el municipio para la formacion permanente de estos directivos.

Ello tuvo lugar a partir de la agudeza de las valoraciones realizadas, que permitieron
comprender las posiciones epistemologicas asumidas en la investigacion, como
expresion de un proceso desarrollado con rigor cientifico.

En consecuencia, se declara la aceptacion por los especialistas de la propuesta, para
el perfeccionamiento de la formacién de la competencia liderazgo educacional en los
directores de escuelas, reveladora de la calidad de la modelacion disefiada y la
estrategia concebida para su implementacion en la praxis educacional.

2.4. Valoracion de la efectividad de la estrategia para la formacion del liderazgo
educacional en los directores de escuela

Con el objetivo de valorar la efectividad preliminar de la puesta en practica de la
estrategia, en esta investigacion se desarrollaron grupos de discusiéon (ver anexo 16),
cuyos sustentos teoricos se fundamentan en el epigrafe 1.4 de la tesis.

Para el analisis se identifican categorias que emergen del andlisis sisteméatico de toda
la teoria, la exploracion de la realidad y las dimensiones contenidas en el instrumento.
A partir de las reflexiones con los especialistas, se determind centrar las categorias de
analisis en el aspecto cognoscitivo del director acerca de los componentes que
integran el dominio de la competencia liderazgo educacional en la escuela, el grado
de motivacion e interés hacia la labor directiva y la actitud hacia las propias
limitaciones.

Las categorias de analisis se concretan en:

v' Latransformacién de los sujetos participantes, desde diferentes dimensiones.
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v' Laimplicacién en el proceso de su propia transformacion.

La forma de valorar la transformacion de los directores de escuela se realiz6 por la
observacion continuada de las acciones, discusiones colectivas periddicas sobre la
aplicacion de las acciones orientadas al proceso y al resultado en los sujetos, grupos
de discusion, cuestionario de satisfaccion (ver anexo 17) y partiendo de la valoracion
subjetiva de los propios docentes en sus testimonios.

El investigador establecio criterios para valorar la dinAmica de trabajo durante las
acciones de la estrategia, como: el nivel de reflexion. Los directores al inicio se
mostraron criticos en relacion con la superacion profesional que reciben, pero mientras
realizaron las acciones, valoraron como logro el desarrollo de la observacion y la
reflexion de su propia practica directiva; por tanto, a juicio del autor, el autoanalisis es
un recurso de mejora.

En la medida que trabajan en comun, los directores adquirieron una vision distinta de
los problemas relativos al liderazgo y a las barreras que se oponen a este, es decir,
ellos encontraron sus propias resistencias; el punto de referencia de sus analisis dejé
de ser externo.

Por otra parte, los directivos mostraron interés por el tema, porque desconocian
algunas categorias abordadas en él, en esto influyeron considerablemente los eventos
desarrollados como espacios de intercambio y construccion colectiva del
conocimiento.

Como parte de la estrategia, se disefio un taller de socializacion del Foro Debate Virtual
que elevo el nivel de motivacion de los directores, con una problematica afin a todos

los niveles educacionales. Este taller se realizé de conjunto con el investigador, tuvo
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como impacto social la insercién de algunos de ellos en el foro y transformé el modo
de actuar de los directores, con énfasis en los estilos. Este logro se debié también al
desarrollo del diplomado.

La preparacion de los directores, sobre todo en el plano cognoscitivo, se elevo de
forma considerable, porque lograron apropiarse de los contenidos sobre liderazgo y
competencias en sentido general, asi como el reforzamiento de las teorias que
integran la misma. También fue notorio el desarrollo del conocimiento vy
autoconocimiento de sus propias competencias, y ellos fueron conscientes de sus
logros y dificultades.

Una forma de valorar la estrategia fue a partir de la experiencia practica de los
implicados en el proceso, que aportan criterios de validez sobre la aplicacion de la
misma como resultado cientifico de la investigacion. Los andlisis se realizan mediante
el desarrollo de los tépicos incluidos en los grupos de discusién y otros de interés que
desearon expresar los sujetos. Se crearon tres grupos de discusién integrados por 12
participantes y conducidos por un moderador.

El andlisis de cada uno de los grupos de discusion, muestra evidencia del criterio de
los directores de escuelas en cuanto a su interés por la superacion, a través de su
participacion activa en cada uno de los médulos del diplomado liderazgo educacional.
ello permitio el constante intercambio entre el profesor del curso y los directores de
escuela.

Se sometieron a discusion en primer lugar el cumplimiento del objetivo de la estrategia,
asi como las acciones realizadas a través de los encuentros. Se reflexion6 acerca del

papel de los directivos en el perfeccionamiento de su propia formacion y en la
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necesidad de su acercamiento a las teorias contemporaneas sobre liderazgo. Se
valor6 de positivo como los métodos empleados en la estrategia propiciaron la
implicaciéon de ellos en su propia practica, de hecho, se sintieron comprometidos con
el desarrollo exitoso de su proceso formativo, dado en la asistencia a los encuentros y
los analisis realizados, entre otros.

Sintieron orgullo los directores con mejores resultados en el diagndstico, por lo que
fueron seleccionados para realizar un entrenamiento (coaching), a directores de
menos experiencia y menos resultados en el diagnéstico. Estos ultimos mostraron
interés por el proceso de entrenamiento y comentaron gue acciones como estas se
deben tener en cuenta en la formacién de un director que por primera vez comienza a
dirigir.

Resultaron novedosos para ellos los contenidos socializados sobre el Foro Debate
Virtual Liderazgo Pedagdgico en la comunidad de aprendizaje grupos.emagister.com,
al escuchar las ejemplificaciones de los miembros del debate sobre el mito, de si “el
lider nace o se forma”. 32 directores (90%) se sorprendieron al observar el criterio de
la participante Gonzélez, la cual, en el afio 2011 le atribuia a la formacién del lider una
condicion bioldgica, su criterio era que “el lider nace”, sin embargo, a partir de un
intercambio constante con la comunidad cientifica en el foro, en el afio 2013 reconocio
qgue el hombre hay que observarlo desde un enfoque biopsicosocial, al plantear:

“En lo personal, cuando principié a participar, consideraba que los lideres nacian, sin
embargo, el desarrollo de las exposiciones hizo que reflexionara en el sentido de
determinar que hay lideres que nacen y otros que se forman, tal es el caso del lider

pedagogico o mas bien dicho lider educativo” (Gonzalez A. , 2013, p. 12). Esta
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participante reconocié la formaciéon y desarrollo de la competencia liderazgo
educacional en los directores de escuela, ello provocd que 32 directores (90%)
manifestaran interés para intercambiar sobre el proceso de formacion y de desarrollo
de la competencia liderazgo educacional en la comunidad grupos.emagister.com.
Sin embargo, esta accion se fue cumpliendo paulatinamente ya que la disponibilidad
técnica y la conectividad (acceso a internet) fue una limitante para que los directores
de escuelas se registraran e intercambiaran con la comunidad cientifica internacional,
solo se logro en seis (17%) de ellos.
Se utilizd un cuestionario para medir la satisfaccion de los directores con las acciones
de la estrategia (ver anexo 17). Al procesar un grupo de 35 directores de escuela (N)
tenemos que: 20 de ellos se ubican en la escala 1 (a) que significa satisfecho, 15 se
ubican en la escala 2 (b) que significa mas satisfecho que insatisfecho. Se aplicé la
férmula siguiente, los resultados se expresan a continuacion:

20(1) +15(0,5) + (0) + (-0,5) + (-1)
| S G e =0,78

35

La escala de clasificacion segun la cifra obtenida al aplicar la férmula es 0,78, lo que
significa que el ISG se encuentra entre “muy satisfecho” y “mas satisfecho que
insatisfecho”, con una tendencia a estar mas “muy satisfecho” que “mas satisfecho que
insatisfecho”, pues el valor 0,78 se encuentra mas préximo a uno. Este resultado nos
refleja que este grupo de directores de escuelas tiene satisfaccion por la manera en
gue se gestiond su superacion para la actividad pedagdgica profesional de direccion.

Una accién que tuvo protagonismo en la transformacion de los directores fue, sin dudas

el desarrollo del diplomado de Liderazgo Educacional. En esta investigacion se estan
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considerando dos dimensiones para medir el impacto del desarrollo del mismo a partir
de lo propuesto por (Valiente y Alvarez, 2004).

Direccion del proceso. Aqui se valoré el cumplimiento de los objetivos del curso,
calidad de las actividades, asistencia y puntualidad y aprovechamiento académico. El
mismo se desarrollé en tiempo, con calidad en las actividades docentes. Los directivos
asistieron de manera sistematica y elaboraron planes de mejora a partir de sus
limitaciones en el diagndstico de sus competencias y sus realidades y esto estimul6 a
un mejor aprovechamiento docente. De los 35 participantes, dos (6 %) recibieron
evaluacion de aprobado, 21 (60%) de bieny 12 (34%) de excelente.

La segunda dimension se relaciona con el impacto en el desempefio de su labor en el
contexto escolar. Se valora el dominio de los aspectos tedricos relacionados con el
liderazgo y los cambios que se aprecian. Los mas significativos estuvieron en la
elevacion del nivel de conocimiento acerca de los temas tratados, hay todavia una
brecha en su desempefio. Las competencias relacionadas con las relaciones
interpersonales como la inteligencia emocional, el aprovechamiento del talento
colectivo, la tolerancia, entre otros son las mas dafiadas y las que menos avance
tuvieron en la formacion del directivo. No obstante, hubo transformacién paulatina en
los estilos de direccion hacia formas mas democraticas y mayor participacion de los
subordinados en las tareas colectivas. A partir de ahi se generé una transformacion en
el clima organizacional de algunas instituciones, mayor participacion de los

subordinados en la toma de decisiones a partir del trabajo en equipo.
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Los argumentos planteados provocaron transformacion en seis (17%) escuelas del
municipio Mordn, un circulo infantil, dos primarias, una secundaria, un pre universitario
y un centro de la educacion técnica profesional. Son elementos distintivos:

v’ La articulacién de las direcciones del trabajo metodoldgico: docente metodoldgica y
cientifico-metodoldgica.

v El nivel de la calidad de la clase.

v' Promocién y transito de estudiantes en el plazo definido de un nivel a otro.

v' En el caso del preuniversitario es notorio un porciento elevado en el ingreso de
estudiantes a las carreras universitarias.

v' Los vinculos de las instituciones educativas con la comunidad y la familia
provocaron la articulacién de actividades extradocentes, extraescolares con las
propias del plan de estudio.

v Se logr6 transformar espacios como el receso y el almuerzo con la presencia de
actividades culturales y recreativas.

En resumen, los directores consideraron alcanzar resultados positivos, por la

necesidad del tratamiento de la problematica y la posibilidad de debatir sobre esta en

la institucion educativa, lo que posibilité la toma de conciencia sobre el problema. En
sentido general, se determinan las siguientes potencialidades y debilidades:

Potencialidades

v' Se aseguro el acceso al campo, el investigador fue aceptado por los funcionarios
de la estructura municipal y los directores de escuela. Fue reconocida la relacion

con los directores de las instituciones educativas.
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v Se trabajé de forma sistematica durante afios con los directores en un clima de
aceptacion y apertura al analisis de la realidad para su transformacion.

v' Toma de conciencia por la direccién de la institucién educativa y la presencia de las
potencialidades existentes.

v La transformacion de los directores de escuela desde el punto de vista de su
competencia liderazgo educacional, motivaciones y disposicion posibilita implicarse
en el proceso de su propio perfeccionamiento.

v' Cambios positivos en los estilos de comunicacion traducido en procesos de escucha
y participacion de los subordinados en la toma de decisiones.

Debilidades

v' A pesar de que hubo mejoras en la planificacién del trabajo dada en el disefio de
planes de mejoras falta seguimiento a los mismos, es muy discreto el avance en las
trasformaciones de la escuela.

v Limitaciones en el manejo de conflictos.

v/ Aln no se solucionan los problemas de manera creativa.

Conclusiones del Capitulo 2

La elaboracién de una estrategia para la formacién de la competencia liderazgo

educacional se corresponde con la naturaleza del problema cientifico y las causas de

sus manifestaciones. Se reconocio la calidad de la estrategia en los talleres de
socializacion con especialistas, a partir de su valor tedrico y pertinencia practica. Se
logré la transformacion de los directores de escuela desde el punto de vista de la
competencia liderazgo educacional y disposicion positiva de implicarse en el proceso

de su propia formacion.
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CONCLUSIONES

1. La competencia liderazgo educacional es una configuracién de la personalidad de
caracter complejo, integrada por una dimensién pedagodgica, de direccion y una
psicolégica. La sistematizacion realizada, a partir de fuentes tedricas y practicas,
permiti6 encontrar regularidades. Resultan coincidentes las categorias de
comunicacioén, relaciones interpersonales, autoridad moral, distribucion del poder,
influencia, motivar, trabajo en equipo, conocimiento de la actividad que dirige,
planeador estratégico, contar con seguidores y ser creativo. Es notorio destacar que
la categoria inteligencia emocional proviene de fuentes tedricas, de los expertos y
de la consulta bibliografica. Sin embargo, la practica (grupos de discusién y foro
virtual), esta apostando por la categoria del ejemplo personal.

2. La formacién de la competencia liderazgo educacional en los directores de escuela
esta limitada desde la seleccion y preparacion de los directores antes de asumir el
cargo. Existen limitaciones para el perfeccionamiento de la actividad pedagdgica
profesional de direccion, la solucion de problemas no se realiza de manera creativa,
no siempre se ofrece la posibilidad a los subordinados de mostrar su originalidad y

no hay un adecuado manejo de conflictos.
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3. De acuerdo con la expectativa cientifica principal del trabajo, se constata que es
factible mejorar la competencia liderazgo educacional de los directores de escuelas,
mediante una estrategia, que fomente el dominio de los contenidos, el grado de
motivacion e interés hacia la labor directiva y la actitud hacia las propias
limitaciones; que parta del diagndstico de su propia realidad y que incluya la
combinacion del empleo de diferentes acciones de postgrado que responden a las
dos direcciones del trabajo metodolégico. Todo ello con métodos y procedimientos
practicos que estimulen la reflexion y la implicacion activa de los participantes en su
propio proceso de transformacion.

4. La transformacioén de los directores de escuela desde el punto de vista de su
competencia de liderazgo educacional, motivaciones y disposicion posibilitd
implicarse en el proceso de su propio perfeccionamiento. Se elevd
considerablemente el conocimiento de los directores de escuela sobre el proceso
de liderazgo en la institucién educativa y mejoraron los estilos de comunicacién
traducido en procesos de escucha y participacion de los subordinados en la toma

de decisiones.
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RECOMENDACIONES

v" Utilizar en los programas de formacion para directores de escuelas, las distintas
figuras del postgrado para la formacion de la competencia liderazgo educacional, y
establecer vinculos con la Direccién Provincial de Educacion para multiplicar estas
practicas.

v Desarrollar proyectos de colaboracion internacional, que estén dedicados a la
formacion del director de escuela, que contengan los métodos y vias de formacion
mas idoneos al contexto cubano, para la elevacién de la calidad educativa en las

escuelas.
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Anexo 1

Guia de analisis documental

Objetivo: Constatar la presencia de orientaciones sobre la formacién de la competencia liderazgo

educacional en los documentos normativos que rigen la labor del director de escuela.

v" Decreto - Ley No. 196. Sistema de trabajo con los cuadros del Estado y del gobierno. La Habana:
Consejo de Estado (1999).

v’ Estrategia nacional e superacion de cuadros y reservas del MINED, (Documento en soporte
magnético), Direccion de Cuadro del MINED, La Habana (2003).

v Reglamentos y procedimientos para el trabajo con los cuadros. Direccién de cuadro del MINED, La
Habana (1985).

v’ Estrategia nacional e superacion de cuadros y reservas del MINED, (Documento en soporte
magnético), Direccién de Cuadro del MINED, La Habana (2010).

v “Tesis y resolucion sobre Politica Educacional’, en: Tesis y Resoluciones del Primer Congreso del
PCC, La Habana (1976).

Criterios para el analisis

v" Contenidos sobre el liderazgo educacional.

v' El proceso de formacion y preparacion del director de escuela.

v’ Estrategias que se emplean para la formacion del director de escuela.

v’ Bibliografia sobre los componentes y normativa de la formacién de la competencia liderazgo

educacional en los directores de escuelas.



Anexo 2

Grupos de discusion a los directivos educacionales del municipio Moron.

Objetivo: Constatar desde la perspectiva del directivo educacional el modo en que percibe al liderazgo

educacional y su formacion para el logro de la calidad educativa.

v" Concepto genérico sobre el liderazgo educativo.

v' Caracteristicas del directivo educacional para desempefarse como lider de su colectivo.
v Barreras que impiden la formacién del liderazgo en los directivos educacionales.

v" Vias de formacién del liderazgo en los directivos educacionales.

v Participacion en actividades de superacion profesional.



Anexo 3
Encuesta a expertos(as) (I Ronda)

Estimado(a) colega:

Estamos realizando una investigacion que tiene como objetivo: Proponer un modelo para desarrollar el
liderazgo en directivos educacionales, como via para perfeccionar su desempefio en la actividad
pedagdgica profesional de direccion.

Queremos conocer su opinion acerca de un posible ideal a alcanzar en el liderazgo de los directivos, del
estado de desarrollo real alcanzado y sobre las posibles vias a emplear para acercar el nivel de
desempefio real al ideal, para lo cual le solicitamos nos responda las preguntas que mas abajo
formulamos.

Garantizamos la mas estricta confidencialidad de sus criterios y opiniones. Sus respuestas nos las puede
hacer llegar personalmente o por via E-maill a la siguiente direccion electronica:
oruamcmg@sma.unica.cu. Muchas gracias.

1. Enla literatura, el liderazgo se define de muy variadas maneras, quisiéramos encontrar el concepto
genérico mas apropiado para elaborar una definicion que se ajuste lo mas posible a las exigencias
actuales de la actividad pedagdgica profesional de direccion educacional, por esta razén le pedimos
que de los términos encontrados en la literatura, que aparecen en la siguiente tabla, sefiale con una
Xen la casilla en blanco, el que usted considere que se ajusta mas a los intereses de la investigacion.
Si considera que el género adecuado es otro, incorporelo a la tabla de términos.

Concepto genérico

Cualidad de la personalidad del directivo
Caracteristica de la personalidad del directivo
Habilidad directiva

Capacidad del directivo para la ejecucidn exitosa
Conocimiento practico de la actividad de direccion
Conducta o comportamiento del directivo

Aspecto socio-psicoldgico de la direccién
Condicion natural de la personalidad del directivo
Condicién que aparece con el nombramiento oficial o designacién
0 | Competencia de direccion

1| Otro (especifique):

S22 O|O (N[O WIN|—

2. Mencione las caracteristicas que debe tener un directivo educacional para convertirse en un lider del
colectivo que dirige. Enumérelas en orden jerarquico.

3. ¢ Cuales considera que son las principales insuficiencias que poseen los directivos educacionales
para desempefiarse como verdaderos lideres de los colectivos que dirigen? Ordénelas por su grado
de significacion.

4. Qué vias considera apropiadas para transformar a los directivos educacionales en funciones, que
no han logrado un liderazgo eficiente en su institucion, para que se desempefien como lideres de su
colectivo?


mailto:oruamcmg@sma.unica.cu

Anexo 4
Criterio de Experto (Proceso de seleccion de expertos)

Encuesta aplicada para la seleccion de los expertos. (E-1)

Compairiero(a), teniendo en cuenta su experiencia laboral y preparacion profesional se solicita su
colaboracién en una investigacion que se realiza en el municipio Morén de la provincia Ciego de Avila,
Cuba relacionada con una estrategia para la formacion de la competencia liderazgo educacional en los
directores de escuelas, por lo que es necesario su contribucion a esta investigacion.

Nombre y Apellidos:

Pais: Especialidad:

Experiencia en la profesional: En Secundaria Basica:

En Preuniversitario: En Educacion Primaria:

En Educacion Preescolar: En Educacion Especial:

En Educacién Superior: Categoria docente: Categoria cientifica:
Grado cientifico: Titulo académico: Cargo

que ocupa:

Centro de trabajo:
Vinculos con la actividad de direccion:
Vinculos de investigacion o superacion sobre directivos educacionales:

1. Marque con una cruz (X), en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde con el
grado de conocimiento e informacién que usted tiene sobre el tema objeto de investigacion.

1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10|

2. Realice una autovaloracion, segun la tabla que a continuacién se le ofrece, de sus niveles de
argumentacion o fundamentacion sobre el tema que se investiga. (Debe autovalorar cada una de las
fuentes dadas, marcando con una cruz en el nivel que considere).

Fuentes de argumentacion.

Experiencias personales relacionadas con la formacion del liderazgo
en los directivos educacionales.

Investigaciones o trabajos metodoldgicos realizados, relacionados con
la formacién del liderazgo en los directivos educacionales.

Estudio de literatura especializada y publicaciones nacionales
relacionadas con la formacién del liderazgo en los directivos
educacionales.

Estudio de literatura especializada y publicaciones extranjeras
relacionadas con la formacién del liderazgo en los directivos
educacionales.




Conocimiento del estado actual de la formacion del liderazgo en los
directivos educacionales en su nacion.

Conocimiento del estado actual de la formacion del liderazgo en los

directivos educacionales en otros paises.

Tabla que muestra los datos de los expertos seleccionados. (E-2)

No.

Cargo

Pais

Grado
cientifico

Titulo
académico

Categoria
docente

Afios de
experiencia

Profesor del Centro
de Estudios
Educacionales
UNICA

Cuba

Doctor

Master

Titular

40

Profesor del
Centro de Estudios
Técnicas de
Direccion en la
Universidad de la
Habana

Cuba

Doctor

Titular

51

Profesor de
Postgrado en
Northeastern lllinois
University, Chicago

Venezuela

Doctor

Titular

29

Profesor de la
Universidad de
Jaén.

Espafa

Doctor

Titular

28

Profesor Emérito de
la UNED

Espania

Doctor

Titular

36

Profesora
Investigadora del
Departamento de
Gestion
Universitaria
UNICA

Cuba

Doctor

Master

Titular

35

Profesor de South
View High School

Puerto Rico

Doctor

Master

Titular

15

Profesor de
Administracién
Empresarial y
publica Universidad
Martha Abreu

Cuba

Doctor

Master

Titular

37

Profesor University
of Minnesota

Chile

Doctor

Titular

21




10

Profesor del
departamento de
direccion en la
UNICA

Cuba

Master

Auxiliar

12

11

Investigador
postdoctoral de la
UNED

Espania

Doctor

Master

Titular

11

12

Coordinador
Académico
Universidad Simon
Bolivar

Venezuela

Doctor

Titular

31

13

Investigador
Universidad
Complutense de
Madrid

Espania

Doctor

Master

Titular

25

14

Profesor
Universidad de
Granada

Espana

Doctor

Titular

45

15

Universidad
Autonoma de
Barcelona

Espania

Doctor

Master

Titular

11

16

Subdirector
Académico
Escuela Primaria
Victor Manuel
Sanchez Garcia

México

Doctor

Master

Titular

20

17

Profesor de la
UNICA

Cuba

Doctor

Titular

41

18

Profesor de la
Universidad de
Huelva

Espania

Doctor

Master

Titular

11

19

Profesor
Universidad Pablo
de Olavide (Sevilla)

Espania

Doctor

Master

Titular

11

20

Profesor de
Postgrado
Universidad
Autonoma de Chile

Chile

Doctor

Master

Titular

41

21

Profesora
Universidad de
Granada

Espana

Doctor

Master

Titular

12

22

Profesora
Universidad de
Granada

Espafia

Doctor

Master

Titular

12




23

Directora de
Seccién
Departamental
Universidad de
Granada

Espana

Doctor

Titular

36

24

Profesora de
direccion cientifica
UNICA

Cuba

Master

Asistente

35

25

Coordinador de
Investigacion
Educativa

de la Universidad
Catolica Silva
Henriquez

Chile

Doctor

Master

Titular

34

26

Profesor del Centro
de Estudios
Educacionales
UNICA

Cuba

Doctor

Titular

25

27

Profesor
Universidad
Pedagogica
Nacional. Oaxaca
de Juarez

Cuba

Doctor

Master

Auxiliar

37

28

Profesor de la
UNED

Espafa

Doctor

Titular

11

29

Metodologo de la
UNICA

Cuba

Doctor

Master

Titular

35

30

Investigador de la
Pontifica
Universidad
Catolica del Peru

Perd

Doctor

Titular

11

31

Universidad de
Minnesota

Chile

Doctor

Titular

21

32

Profesor de
direccion cientifica
Educacional UCP
Enrique José
Varona

Cuba

Doctor

Master

Titular

43

33

Liceo Simon Bolivar

Chile

Master

21

34

MINEDU Consultor
Independiente

Perd

Master

21

35

Corporacion
Municipal De
Queilén/Chiloé

Chile

Doctor

Master

25




Promedio de afios de experiencia

25

Tabla que muestra el coeficiente de competencia de los expertos seleccionados. (E-3)

Expertos Kc Ka K Coeficiente de
competencia
1 0,8 0,8 0,80 Alto
2 0,9 0,8 0,85 Alto
3 0,9 1 0.95 Alto
4 0,9 0,9 0,90 Alto
5 1 1 1 Alto
6 0,9 0,8 0,85 Alto
7 1 1 1 Alto
8 0,8 0,9 0.85 Alto
9 0,8 0,8 0,80 Alto
10 0,8 0,8 0.80 Alto
11 0,9 0,7 0.80 Alto
12 0,9 1 0,95 Alto
13 0,7 0,9 0,80 Alto
14 0,9 1 0.95 Alto
15 0,8 0,9 0.85 Alto
16 0,8 0,9 0.85 Alto
17 0,9 0,9 0.90 Alto
18 0,7 0,8 0.75 Medio
19 0,6 0,8 0.70 Medio
20 0,9 1 0.95 Alto
21 0,8 0,9 0,85 Alto
22 0,8 0,9 0.85 Alto
23 1 1 1 Alto
24 0,7 1 0,85 Alto
25 0,8 0,9 0,85 Alto
26 0,9 0,9 0.90 Alto
27 0,9 1 0.95 Alto
28 0,8 0,9 0.85 Alto
29 0,7 0,7 0.70 Medio
30 0,9 1 0,95 Alto
31 0,8 0,8 0,80 Alto
32 1 1 1 Alto
33 0,8 0,9 0,85 Alto
34 1 1 1 Alto
35 0,8 0,9 0,85 Alto
Promedio: 0.8773
08<K<1.0= K —Alto
0.5<K £ 0.8 =K—Medio
0< K<0.5 =>K—Bajo




Anexo 5
Primera Ronda Caracteristicas aportadas por 35 expertos en liderazgo educacional de Iberoamérica.

1 [ Formacion adecuada en su profesion y de calidad en direccion educacional.

Capacidad empatica.

Conocimientos de gestién. (practico de la actividad de direccién), (previo del contexto educativo)

Habilidades sociales.

Dominio de las destrezas de Inteligencia Emocional (intrapersonal e interpersonal)

Dominio de las destrezas de liderazgo

Compromiso (con el trabajo)

ONOY|OB|WIN

Pasidn por su trabajo

9 | Optimista y positivo

10 [ Carisma

11 | Visionario

12 | Capacidad de establecer metas y objetivos (Planeador estratégico)

13 | Capacidad de ser un buen comunicador y oratoria

14 | Capacidad de influir a otros

15 | Firme y consistente

16 | Asertivo y participativo

17 | Mente abierta

18 | Abierto al cambio y la situacidn

19 [ Motivador (hacia el liderazgo)

20 | Creativo

21 | Innovador

22 | Proactivo

23 | Orientado a resultados

24 | Asume riesgos

25 | Dinamico

26 | Flexible

27 | Facilitador

28 | Trabajo en equipo

29 | Saber delegar

30 [ Brinda reconocimiento

31| Modelo a seguir

32 | Haber transitado desde la base a diferentes niveles de direccion en el area educacional

33 | Equilibrio entre las necesidades afectivas de su colectivo y el cumplimiento de las tareas.

34 | Participacion efectiva que lleve al cumplimiento exitoso de las tareas del grupo donde se inserta.

35 | Ejecutar aspectos académicos, administrativos, y de transferencia del saber a su entorno.

36 | Exige soluciones y sugerencia a su equipo de trabajo de los posible problemas

37 | Capacidad para entusiasmar con el logro de los objetivos de la organizacion

38 [ Servir de ejemplo a los miembros de su organizacion

39 | Formacién especifica para la direccion

40 [ Competente para las funciones de liderazgo pedagogico

41 [ Vinculador con el contexto préximo a la organizacion

42 | Disposicion a evitar el fracaso, hacia el poder, hacia el trabajo en equipo, hacia la critica

43 | Resistencia al estrés

44 | Autoeficacia




45

Tolerancia a la ambigiledad

46

Necesidad de afiliacion

47

Evitar la influencia de los otros

48

Entusiasmo

49

Asertividad

50

Necesidad de aceptacién social

51

Reconocimiento de las limitaciones

52

Cualidad de la personalidad (tipo de personalidad)

53

Competencia de direccion

54

Conformacion de los miembros que forman el equipo directivo

95

Comportamiento del directivo

56

Buenos directores

o7

Calidad como filosofia de vida institucional

58

Articulador de liderazgos institucionales

59

Partir desde la realidad con un acompafiamiento de coaching

60

resiliencia

61

autoestima

62

autoconcepto

63

Vocacion de servicio

64

Conocimiento de la institucion desde la teoria

65

negociacion

66

Relaciones interpersonales

67

Democratico

68

Consensual

69

Convencedor

70

Liderazgo transformacional

71

Fuente de inspiracidn para el resto del personal

72

Estimulacidn del personal

73

Saber repartir tareas

74

Asumir responsabilidades

75

cooperacion y colaboracion entre los miembros de su claustro

76

Saber utilizar adecuadamente el diagnéstico del contexto

77

autoridad moral

78

Conocer los estilos de comunicacion de cada uno de sus colaboradores

79

Conocer los problemas familiares y personales de sus colaboradores

80

Afectivo

81

Efectivo

82

Formativo

83

Anticipador

84

Profesional

85

Administrativo

86

Cultural: propiciar la consolidacion del perfil

87

Toma decisiones acertadas (habilidades)

88

Inspira respeto y promueve el respeto mutuo

89

Cuida su imagen.

90

Brinda un trato justo




91

Inspira confianza

92

Experiencia en aula y estudios de postgrados

93

Saber escuchar

94

Saber preguntar

95

Ser persuasivo y convincente

96

Ser honesto, tener credibilidad

97

Amar la profesién de educador

98

Ser reflexivo

99

Ser pausado

100

Conmensurado

101

Humano

102

Capaz de aceptar ideas diferentes

103

Capaz de entender a otros sin enjuiciar

104

Conocedor del manejo de presupuesto escolar

105

Organizado

106

Constante actividad pedagdgica profesional de direccién

107

Pasidn por el trabajo metodolégico

108

Autodidactismo manifiesto

109

Ejemplaridad ideopolitica

110

Habilidades para controlar

111

Habilidades para solucionar Conflictos

112

Reconocimiento cientifico técnico en su area del saber

113

Laboriosidad

114

Dedicado

115

Autodominio

116

Perseverancia

117

Independiente

118

Decidido

119

Consagrado

120

Estudioso

121

Emprendedor

122

Dialogante

123

Empoderamiento a los miembros de la organizacién

124

Integridad

125

Desarrollo de Valores

126

El liderazgo politico, pedagdgico y cientifico- metodologico compartido entre todos

127

Arrastra y no empuja

128

Capacidad de influenciar y convocar a otros a trabajar por un objetivo comin

129

conocimiento pedagaégico-curricular para entender el trabajo de los profesores, y como apoyarlos

130

conocimiento de datos cuantitativos y cualitativos (producir y digerir datos) y usarlos en su gestion

131

Evaluador de oportunidades




Primera Ronda

Tabla 1. Matriz de caracteristicas (C) expresada por los expertos (E)

E1

E2

E3

E5

E7

E9

E1

E1
1

E1

E1

E1
4

E1

E6

E8

X

X

X

X
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X
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104 | -

105 | -

106 | -

107 | -

108

109

110

112

113

X
X
M| X
X
X
X

114

15| -

116 | -

"7 | -

18 | -

19| -

120 | -

121 -

122 | -

123 | -

124 | -

XXX

125 | -

126 | -

127 | -

XXX

128 | -

129 | -

130 | -

131

X: C relacionada por el experto
-: C no relacionada por el experto




Anexo 6

Segunda Ronda

Tabla 2. Matriz de caracteristicas depuradas con nivel de ponderacion de los expertos.

¢ Qué ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las C, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el ejercicio del liderazgo del director
de escuela? Se orienta a los E que el numero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en importancia, hasta n= 10, en este caso, que sera la de menos
importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma C, pues se reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.
Enestecaso1=10,2=9,3=8,4=7,5=6,6=5,7=4,8=3,9=2y 10 =1, en la recogida de respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al
valor de la sumatoria por filas indicada por R;.

Cla1|2|3|afs5|e6| 7891011121314 |[15]|16 |17 |18 | 19| 20| 21|22 |23 | 24| 25| 26| 27| 28|29 | 30| 31]|32|33|34]35][Ri
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2 5 5 3 1 2 1 2 58
3 4 1 3 4] 32
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9 7 3 3 20
10 6 8 6 1 23
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12 9 f 4202 4 1 3 2 3 55| 2 5 2 2 |2 130
13 7 17| 8 5 5 29
14 6 6 4 8 9 |46 |1 416 [ 1]3 74
15 0
16 7 6 4 16
17 0
18 5|81 1 3 7 6 3 7 9 7 4 61
19 2 9
20 7 4 11
21 7 5 8 | 7 17
22 5 5 5 5 24
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24 9 6 8|6 8 | 6 23
25 0
26 10 1 11
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29 [ 10 5| 3 10 10| 7 10| 7 26
30 10 7 5
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34 5 5] 33
35 8 6 10 41
36 4
37 8 9 5
38 2 2 1 6 6 58
39 4 3 7 2
40 1 1] 51
41 7 20
42 10
43 4 7
44 0
45 0
46 0
47 0
48 2 15
49 10 1
50 0
51 16
52 0
53 10 9
54 4
55 3
56 0
57 9
58 9 5 9| 14
59 0
60 9 10 3 20
61 0
62 0
63 12
64 0
65 7 9
66 5 17
67 10 9 2 7
68 3
69 0
70 3 4 2
71 0
72 0
73 9
74 0
75 10 7 [ 10]17
76 2 9 2] 38
7 10 10 | 10 5
78 10 6
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Anexo 7

Tercera Ronda

Tabla 3. Matriz de caracteristicas depuradas con nivel de ponderacion de los expertos.

¢ Qué ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las C, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el ejercicio del liderazgo del director
de escuela? Se orienta a los E que el numero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en importancia, hasta n= 5 en este caso, que sera la de menos
importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma C, pues se reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.
Enestecaso1=5,2=4,3=3,4=2y5=1, enlarecogida de respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria por filas
indicada por R.

C|1]12]|3]|4]|5]|6]|7]8]9|10)11(12[13({14]15]16]17|18[19{20(21]22)23|24|25(26(27|28)29)|30|31(32(33(34|35|1|2|[3[4[5 [Rj
1 1 1 2 1 113 1131 2 308|160 0 [44
2 5 1 2 4 2 2 512/ 012 ] 1120
3 5 3 2 1 5[5[4|3[0) 2 (14
4 4 3 2 5 2 0[8[3[2]1]14
5 |5 115 4 4 1114 3/4]1]25/0)3(8| 2 (38
6 2 1 415 2 5[8[0[2]1]16
7 112 1 1 1 5 5 200400 2 (26
8 3 5 2133 3 0[4[12]0] 1 |17
10 2 1 258|000 (13
12 144 4 2 2 2122 4 4 3|2 0246 [10] 0 |40
13 5 3 3 1 5[0[6[0] 1 ]12
14 0j0j0j0]O0OfoO
16 0j0j0j0]O0OfoO
18 2 5 5 0/4[0|0] 2|6
20 4 0/0j0|2]0]2
21 3 0/0[3]0]0]3
22 2 0/4[0]/0] 0] 4
24 0j0j0j0]0]0O
26 5 0j0joOjoO]1]1
28 3 4 412 5 1 5 3 514642 |21
29 0/0j0f0]O0]0O
32 0/0j]0f0]0]0
33 5 314 1 50321 |11
34 413 513 0j0[6]2]11]9
35 1 4 5/]0(0]2]0]7
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Anexo 8

Cuarta Ronda

Tabla 4. Matriz de caracteristicas depuradas con nivel de ponderacion de los expertos.

¢ Qué ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las C, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el ejercicio del liderazgo del director
de escuela? Se orienta a los E que el nimero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en importancia, hasta n= 5 en este caso, que sera la de menos
importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma C, pues se reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.
Enestecaso1=5,2=4,3=3,4=2y5=1, enlarecogida de respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria por filas
indicada por R.

c[1]2|3]|4|5]|6|[7|8[9]10[11]12]|13[14]|15[16]|17|18|19]|20[21]|22(23|24]|25|26]|27(28]|29(30(31|32(33|34(35|1|2|3[4 |5 Rj
1 3 5|2 111 5|4 415 1 411 3141 3|4 250 419(10] 3|51
2 |5 4 ofofJof2]1]3
4 5 1 412 3 5 1 10432221
5 5 111 4 4 1 2 3|2 11201834136
6 5 3 3 of4fe6fo]1]11
7 2 2 1|4 1 10[8]of2[0]20
8 4 1 4 4 5(0f[o[6]0] 11
121211 5 1 2 2 24 5 2 5(3[4]1 3 1 20{20]6]4]3]53
13 2 o[4Jofofof 4
28|42 4 1 3|53 2|5 4|4 5 5 5[8[6[8]4]31
33 5 55 5 5|34 4 ofof3f4]5]12
34 |1 3 414 3 5 5 5[of6[4]2]17
38 4 1 5 1 3 4f10lo]3fa]1]18
40 4 3 5 4 4 2 1 5436 1]19
70 2 4 2|2 2|2 2 3 3 0f24a]6f2]0]32
77 |3 2|2 3 2 1 1 1 2 2 [15[20] 60041
9% 4 2 4 2 4 4 HEEREERER
126 3] 1 113215 3 113 5 2 2 2 2 15]20[12] 0 [ 2] 49
128 5|3 2 4 3 3 3541 ]3]1]1 5 5154 [15[4 ] 4] 42
129 3] 371 3 111715 5 5 3]3 5 5 3]15(0(18[0]5] 38




Tabla 5. Orden de importancia de las caracteristicas por ponderacion.
Empiricamente, si resulta la concordancia Cc = 33% entre los expertos se considera aceptable la concordancia. Las caracteristicas que obtuvieron valores
Cc< 25% se eliminaron por baja concordancia entre los expertos. Asi como las C< 30 por ponderacién P.

cl1]2]3lals|el7]8]9]10]11]12]|13])14]|15|16]|17]| 18] 19]|20]| 21| 22| 23] 24| 25]| 26| 27| 28| 29| 30| 31| 32| 33| 3435|1234 |5]|ccw)]| 1] 2]|3]4]5]|p
1271 5 1 2 2 2| 4 5 2 503[4]1 3 1 al5)2/2]3| 46 |20|20]6]4]3]53
1 3 5|2 1] 1 514 4|5 1 41 3041 3[4 501[3[5|3] 49 [25] 4|9 [10]3]51
1261 |31 11325 3 103 5 2 2 2 2 3|5l4alo2| 40 [15]20[12] 0 [2]49
128 503 |2 4 3 3 3541 ]3]1]1 5 513/105)2]4f 43 |15 4]15]4]4]4
3| |2]2 3| |2 1 1 1 2 23|5]2]0]of 20 [15]20]6]0]0]41
129 3| [3]1 3 1]11]5 5 5 33 5 5 3]3/ol6lol5] 40 |15/ 0]18]0]5]38
5 50 11 4 4 1 2 3] 2 1{al2{1]2]1] 20 |20]8[3[4]1]36
70 2 4 2|2 2|2 2 3 3 ol6l2[1]0| 26 [o]24[6]2[0]32
8 [4]2 4 1 3/5/(3 2|5 44 5 5 112]2]4]4] 37 |5[8]6[s]4]s




Anexo 9
Quinta Ronda.
A los expertos se les hace llegar las tablas 4 y 5, mostrandoles el ordenamiento alcanzado. Pregunta: ¢ Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden

obtenido? Reflexione detenidamente. Ofrecemos una escala Likert para que usted, en calidad de experto(a) haga una valoracion de las ponderaciones.
ue con una x la casilla que usted considere. Puede modificar o mantener sus ponderaciones.

Marqg

#

Categorias

Criterio del Experto (a)

Muy de acuerdo

(5)

De acuerdo

4

N—

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

3
2

BN~

Muy en desacuerdo

—

— [~—[~—

1

Tabla 6 Criterio de los expertos expresados en escala Likert

Escala Likert 1121314]5(6(7]|8|9]|10(11(12|13|14[15(16|17|18[19(20]|21]|22(23(24|25|26(27(28|29]30(31(32]|33|34(35( T
Muy de acuerdo 1
(5) 5/5|5/5|5 515 5 515 51515|3
De acuerdo 2
(4) 4141414(4(4 4 414144 414144 4141441444 2
No en desacuerdo

(3) 0
En  desacuerdo

(2) 0
Muy en

desacuerdo (1) 0




Anexo 10
Triangulacién de fuentes
Tabla 7 Concordancias entre las fuentes de informacion

Fuentes de informacion

# Teoria Foro Debata Virtual Grupo de discusion Diagnostico de la practica | Criterio de expertos

1 comunicarse con las masas | comunicarse con las masas | comunicarse con las masas | comunicarse con las masas

2 relaciones interpersonales | relaciones interpersonales | Relaciones interpersonales | relaciones interpersonales

3 autoridad Moral autoridad Moral autoridad moral autoridad moral

4 distribuir el poder distribuir el poder distribuir el poder distribuir el poder

5 influir en su colectivo influir en su colectivo influir en su colectivo

6 motivador motivador motivador

7 trabajo en equipo trabajar en equipo trabajo en equipo

8 conocimiento de la actividad | conocimiento de la actividad | conocimiento de la

que dirige que dirige actividad que dirige

9 planeador estratégico planeador estratégico

10 | contar con seguidores contar con seguidores

11 creativo creativo

12 | dirigir Ser ejemplo Tomar decisiones respaldo a la actividad de | Inteligencia emocional

direccion

13 | lograr entusiasmo Democratico Carisma liderazgo
transformacional

14 | proceso escuchar Autonomia Formaciébn en su
profesion y en el area
de la direccion

15 | capacidad

16 | situacion

17 | producir cambios

18 | habilidad




Anexo 11 Diplomado en Liderazgo Educacional
1. Titulo: LIDERAZGO EDUCACIONAL

2. CES: Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Baez”
3. Coordinador: M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara. (PAs).
E-mail: oruamcmg@sma.unica.cu
Teléfono: 33227735

4. Modalidad:
o Tiempo parcial (desde el puesto de trabajo)

Se insertara en el Sistema de Trabajo y formara parte del contenido fundamental de la Escuela de
Directores que se organizara en el municipio Moron.

Se recomienda contar con la posibilidad de acompafiamiento, asesoramiento y seguimiento a los
participantes por parte de los profesores del Diplomado y/o directivos y funcionarios de la Direccidn
Municipal de Morén para facilitar la labor de tutoria.

Las actividades presenciales se organizaran en:

Conferencias panoramicas: dedicadas a presentar la informacién y los puntos de vista del investigador y
claustro del Diplomado sobre los temas abordados y a orientar las actividades de trabajo independiente.

Seminarios: dedicados al debate y profundizacion tedrico-practica del contenido abordado en las
conferencias y a sistematizar la revision bibliografica realizada por los participantes.

Talleres: dedicados a la elaboracion, procesamiento y andlisis de los resultados de la aplicaciéon de
instrumentos de diagnostico y elaboracion y debate de estrategias encaminadas a desarrollar la
competencia pedagdgica profesional de liderazgo en los directores.

5. Fundamentacion:

El impetuoso desarrollo de la ciencia y la técnica que se produce en la actualidad y la vertiginosa
conversion de las mismas en fuerzas productivas directas del progreso social, son fenémenos que
presentan a los dirigentes y cuadros de todas las ramas y sectores de la vida de la sociedad, dos retos
insoslayables: 1) la constante actualizacion de sus conocimientos y 2) el continuo perfeccionamiento de
sus competencias laborales y modos de actuacion profesional.

Particularmente en la esfera educacional, tales retos fueron planteados por primera vez como imperativo
continental, en la V Conferencia Iberoamericana de Educacién, celebrada en Argentina el 7 y 8 de
septiembre de 1995. En la “Declaracién de Buenos Aires” se reconocio la urgencia de [...] modernizar la
administracion de los sistemas educativos en sus distintos niveles y mejorar el desempefio técnico de los
administradores y planificadores del sistema educativo, a fin de responder con eficiencia a los
requerimientos actuales [...]". 1

Esto explica por qué la Comisién Central de Cuadros del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la
Republica de Cuba, aprobé una “Estrategia Nacional de Preparacion y Superacién de los Cuadros del

T UNESCO-ORELAC. “Declaracion de Buenos Aires”. En: Revista Iberoamericana de Educacién. No. 9,
septiembre- diciembre de 1995. p. 220.


mailto:oruamcmg@sma.unica.cu

Estado y el Gobierno y sus Reservas”, en la cual afirma que “... la formacion y desarrollo de los que tienen
la funcién de dirigir los recursos humanos hacia el logro de objetivos politicos, econdmicos y sociales,
constituye una tarea de importancia vital. Nuestro pais tiene necesidad de que sus cuadros y reservas
estudien tenaz y sistematicamente, para que dominen los mas modernos instrumentos de direccion y la
utilizacion eficiente de las tecnologias, aplicandolas creadoramente, en correspondencia con los intereses
de la nacién.” 2

Para los directores de centros educacionales?, asi como para sus respectivas reservas de cuadros4,
responder consciente y sistematicamente a este llamado, constituye un imperativo impostergable, ya que
las transformaciones educacionales que se introducen en todos los niveles y tipos de ensefianza, exigen
a quienes dirigen —o se preparan para dirigir— las instituciones educativas®, actualizar sus conocimientos
cientificos, perfeccionar sus modos de actuacion profesional y desarrollar las competencias laborales que
se requieren para conducir acertadamente los cambios proyectados, tanto en la direccion del proceso
docente educativo, como en el proceso de direccidn del personal pedagégico y de los factores sociales
que intervienen en la formacién integral de las nuevas generaciones.

Tal perfeccionamiento integral solo puede alcanzarse, si los directores de escuelas son capaces de
desplegar en sus puestos de trabajo --y como resultado de un sélido proceso de formacioén académica
postgraduada— una consciente y sistematica “Actividad Pedagdgica Profesional de Direccion”, entendida
como la “...forma de Actividad de Direccion especifica del sector educacional, que se distingue por el
marcado caracter técnico- metodoldgico y cientifico- pedagogico con que se desarrolla el Proceso de
Direccion y por su clara orientacion hacia la transformacion de la personalidad y el desarrollo profesional
de los cuadros y docentes, en funcion de los objetivos que plantea el Estado a la formacion de las nuevas
generaciones; actividad que se desarrolla en el marco de un proceso de solucion conjunta de tareas
pedagdgicas --tanto instructivas como educativas--, y en condiciones de plena comunicacion entre
dirigentes y dirigidos, con la activa participacion de las organizaciones politicas, sociales y de masas que
actian en su entorno. Consiguientemente, exige que el dirigente se reconozca, se sienta y actue como
maestro de sus subordinados directos, de los cuales también aprende. Implica, por tanto, la conjugacion
armonica de tres elementos esenciales para la elevacion de la calidad educacional, que hasta ahora se
han desarrollado separadamente: la gestion de direccion, el trabajo técnico-metodoldgico y la actividad
cientifico-pedagdgica”. 8

2 Comision Central de Cuadros. “Estrategia Nacional de Preparacion y Superacién de los Cuadros del
Estado y del Gobierno y sus Reservas”. Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. La Habana, 17 de
septiembre del 2004. Pag. 1.

3 Los “Dirigentes y cuadros educacionales” son los que aparecen relacionados en el Articulo No. 2 del
“‘Reglamento Ramal para el Trabajo con los Cuadros del Ministerio de Educacion”. En: “Documentos
Rectores de la Politica de Cuadros”. Direccion de Cuadros del MINED. Ciudad de La Habana, 2000.
Pag. 72.

4 Las “Reservas de Cuadros” son todas las que aparecen relacionadas en el Articulo No. 26 del
“‘Reglamento Ramal para el Trabajo con los Cuadros del Ministerio de Educacion”. En: “Documentos
Rectores de la Politica de Cuadros”. Direccién de Cuadros del MINED. Ciudad de La Habana, 2000.
Péag. 78.

5 En este Diplomado se utiliza el término “institucion educativa” para denominar genéricamente a las
escuelas.
6 Alonso Rodriguez, Sergio H. "El Sistema de Trabajo del MINED”. Tesis presentada en opcion del grado



Para satisfacer tal urgencia, es preciso brindar a los directores de escuelas del municipio, modalidades
de formacion profesional que les permitan elevar su nivel de actualizacion tedrica y preparacion
profesional, a fin de capacitarlos para perfeccionar su Actividad de Direccién y con ello, garantizar niveles
superiores de desempefio profesional, funcionamiento institucional y eficiencia en el logro de los objetivos
educacionales socialmente planteados.

Para perfeccionar la tradicional Actividad de Direccién de los directores —centrada mayoritariamente en
los procesos administrativos— es necesario brindarles los conocimientos filoséficos, cientificos y
pedagdgicos, asi como las herramientas teoricas y practicas de Direccion Cientifica Educacional que les
permitan desplegar una Actividad Pedagdgica Profesional de Direccion.

La transformacion de la tradicional Actividad de Direccion de los directores educacionales en una
verdadera Actividad Pedagogica Profesional de Direccion, no se realiza de forma espontanea: para ello
es necesario desarrollar modalidades de formacion profesional postgraduada como el DIPLOMADO que
ahora se presenta, auspiciado por la Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Baez’, que —por la
actualidad de sus contenidos y su alto nivel de correspondencia con la Politica Educacional trazada—, 1)
forme parte de la estrategia general de preparacion de los directores, 2) se integre armoénicamente a
otras acciones de formacion académica de postgrado que se planifican, organizan y desarrollan con -y
para-- los dirigentes, cuadros y reservas; y, 3) posibilite el desarrollo de la competencia pedagdgica
profesional de liderazgo educacional” de cada uno de ellos, en la dindmica de su labor cotidiana, como
parte de su Sistema de Trabajo.

Hoy se evidencia en la literatura cientifica y desde la propia préactica, que no es suficiente con que el
directivo cumpla cabalmente con las clasicas funciones de la direccién “planificacion, organizacion,
ejecucién y control”. “Para dirigir el proceso educativo que se genera en la propia institucién, Se necesita
‘motivar e influir significativamente en otros para la consecucion de metas compartidas de manera
espontanea, recibir suficiente respaldo de aquellos que los rodean y realizar contribuciones de
significacion a la solucién de los problemas que se plantea el grupo, en el interior de la organizacion”
(Casales, 2015).

En otros estudios se observan ciertos requerimientos para la direccion educacional. “La educacion transita
por una época en la que se necesitan menos administradores que mantengan las escuelas como estan y
mas lideres que las cambien” (Ramos, Abreu, Naranjo, Dorta, y Rhea, 2017, pp. 47-48)

Cientifico de Doctor en Ciencias Pedagdgicas. Instituto Central de Ciencias Pedagdgicas. Ciudad de
La Habana, Cuba, 2002. pp. 47-48.

7 La competencia liderazgo educacional es una configuraciéon compleja y estable de la personalidad del directivo
educacional. integra componentes cognitivos, metacognitivos, motivacionales y cualidades que en estrecha unidad
funcional autorregulan la comunicacién, las relaciones interpersonales, el empleo de diferentes fuentes de poder,
métodos y estilos de direccién que en funcion del carisma y las capacidades directivas permiten al lider influir de
manera planificada, persuasiva y colaborativa sobre la comunidad educativa y conducirla de manera consciente,
voluntaria y entusiasta en la consecucion de objetivos comunes en la elevacién de la calidad de la educacion.

La competencia liderazgo educacional es un componente del contenido de la formacién del directivo en el que se
integran conocimientos, habilidades, habitos, capacidades pedagdégicas, habilidades y capacidades profesionales
directivas, intereses, motivaciones, valores, normas, estilos, orientaciones y cualidades de la personalidad del
directivo en relacion con el desarrollo eficiente de funciones especificas, atendiendo al modelo de desempefio
socialmente construido y que, en estrecha unidad funcional autorregulan la comunicacion, las relaciones
interpersonales, el empleo de diferentes fuentes de poder, métodos y estilos de direccion y carisma que determinan
el rol del directivo y permiten gestionar su proceso formativo.



Sobre la importancia de este fendmeno se ha planteado que: “Sin lideres, que sean hombres o0 mujeres
integros, desde el punto de vista politico-ideoldgico, competentes, organizados, leales, capaces y
emprendedores, que faciliten la iniciativa de los trabajadores y se interesen por ellos, que trasmitan
optimismo y seguridad en el logro de las metas, por medio de las palabras y el ejemplo personal, no podra
haber una "cultura” que sirva de fundamento firme para la direccion cientifica en la sociedad socialista”.
(Borrego, 2009, pag. 377).

Peter Druker (1999), ha dicho: “Lo que conociamos sobre administracion ya no nos sirve, los gerentes
tendran que aprender a olvidar lo que sabian sobre como administrar, con tanta rapidez como aprenden
las cosas nuevas que deben saber’, y, en otro momento sefiala: “En las condiciones actuales hace falta
mas liderazgo y menos administracion” (Codina, 2014, pag. 157)

La competencia liderazgo educacional para la direccién de las instituciones educativas seré vista como
un componente del contenido de la formacion del directivo cuya asimilacion permitird al mismo
desempefiarse de manera eficiente en la conduccion de la comunidad educativa, con entusiasmo y
voluntad en la consecucidn de objetivos trazados, mediante la colaboracidn y participacion de todos los
miembros del equipo en el desarrollo de la actividad pedagogica profesional de direccién.

El proceso de formacién de la competencia liderazgo educacional en los directivos educacionales es
multifactorial, la literatura que aborda el tema se encuentra dispersa, muchos son los articulos que definen
el liderazgo como una cualidad de los administradores o gerentes, pero en ningln caso se considera al
directivo como un educador, como es el caso del directivo educacional, cuyo fin Ultimo es la educacion
de sus subordinados, colaboradores y de la comunidad educativa en general. Los antecedentes mas
inmediatos los encontramos en los trabajos de (Ramos y Dorta, 2010) en los cuales se definen las
competencias emocionales basicas para la direccion de las instituciones educativas, dentro de ellas se
incluye el liderazgo.

Es necesario estudiar el liderazgo educacional desde una concepcidn pedagoégica, mas que desde un
enfoque administrativo o gerencial como ha sido estudiado hasta ahora por la mayoria de los
investigadores. Se requiere formar lideres educacionales competentes para desempefarse de manera
eficiente en la actividad pedagdgica profesional de direccidén, con conocimientos, habilidades,
capacidades, motivaciones, actitudes y cualidades de la personalidad que los hagan merecedores de la
confianza de sus colectivos y los prepare para conducirlos de manera eficiente en el logro de los objetivos
de la institucion.

Para satisfacer esta necesidad se ha solicitado a la Universidad de Ciego de Avila “Méaximo Gémez Baez”,
el disefio del DIPLOMADO EN LIDERAZGO EDUCACIONAL, para directores de centros educativos del
municipio Moroén, con el encargo de atender las exigencias antes planteadas. La solicitud se fundamenta
en la experiencia acumulada y los resultados cientificos de este centro, entre los cuales se destacan los
siguientes:

1.  Tesis doctorales sobre los siguientes temas:
o Estrategia de preparacion de la Reserva Especial Pedagogica
e Formacion del liderazgo educacional.

2. Tesis de Maestria relacionadas con:



Estrategia de capacitacion a directivos de Secundaria Basica para perfeccionar la conduccién del
proceso de interaccién de la escuela con la familia.

Estrategia de superacion para perfeccionar la competencia profesional pedagdgica de direccion del
director para conducir la interaccion de la escuela Secundaria Basica con el medio.

Estrategia de capacitacion a directores de Secundaria Basica en el montaje del Sistema de trabajo
del Ministerio de Educacion.

Programa de capacitacion a directores de Secundaria Bésica para el desarrollo de la competencia
profesional pedagdgica de direccidn para conducir el sub-sistema de trabajo con los cuadros.

La formacion de competencias profesionales en los directivos educacionales.

Resultados de proyectos de investigacion relacionados con:

La preparacion del director de preuniversitario para dirigir la escuela como microuniversidad.
El desempefio de los directivos y funcionarios educacionales de la provincia Ciego de Avila.

Programa de superacion: Principales contenidos para la preparacion de los directores de
preuniversitario en la direccion de las transformaciones educacionales.

Metodologia para la elaboraciéon de proyectos educativos integrales de centros con enfoque
investigativo.

El sistema de trabajo integrado de la Direccién Provincial de Educacion y el Instituto Superior
Pedagdgico.

Introduccion y generalizacion de resultados cientificos a través del sistema de trabajo y su impacto
en la elevacion de la calidad de la educacion en la provincia Ciego de Avila.

Formacién de la competencia profesional pedagdgica para la planificacion en la direccién
educacional.

Estrategia de capacitacion a Directores de Secundaria Basica para dirigir la Actividad Cientifica
Educacional en la escuela.

Estrategia de capacitacion para la preparacién juridica de los directivos de la Educacion Secundaria
Basica en la provincia Ciego de Avila.

Sistema de acciones del director de preuniversitario para preparar al personal docente en la
Orientacion Profesional Pedagégica de sus estudiantes.

Estrategia de capacitacion a directivos de Secundaria Basica para perfeccionar la conduccion del
proceso de interaccion de la escuela con la familia.

Estrategia de superacion para perfeccionar la competencia profesional pedagogica de direccion del
director para conducir la interaccion de la Escuela Secundaria Basica con el medio.

Estrategia de Capacitacion de los Directores para dirigir el proceso de formacion de valores en los
jévenes que estudian en los Cursos de Superacion Integral para Jévenes (CSIJ). (2008).

Estrategia de capacitacion a directores de Secundaria Béasica en el montaje del Sistema de trabajo
del Ministerio de Educacién (MINED).



4.

Publicaciones:

LIBROS

Gestion de la formacion permanente de los directivos educacionales. Autores: Dr. C. José Ramos
Bariobre, M. Sc. Miriam Dorta Martinez, M. Sc. José Antonio Garcia Rodriguez, M. Sc. Oruam Cadex
Marichal Guevara. ISBN (en proceso)

Competencias interpersonales en la direccién educacional. Autores: Dr. C. José Ramos Bafiobre, M.
Sc. Miriam Dorta Martinez, Dr. C. Berta Soraya Rhea Gonzélez, Dr. C. Omar Abreu Valdivia.
Universidad Técnica del Norte, Ibarra. Ecuador, ISBN (en proceso)

La sistematizacion como metodologia, método y resultado cientifico investigativo en la practica
educativa. ISBN 978-9942-8590-4-4. Universidad Técnica del Norte, Ibarra. Ecuador, 2016. Autores:
Dr. C. José Maria Ramos Bafiobre, Dr. C. Berta Soraya Rhea Gonzélez, Dr. C. Ramon Pla Lépez, Dr.
C. Omar Abreu Valdivia

Una concepcion de la Pedagogia como ciencia. Edit. Pueblo y Educacion, 2012. ISBN 978-9595-13-
2303-3. CERTIFICACION DE DEPOSITO LEGAL FACULTATIVO DE OBRAS PROTEGIDAS.
Registro 1100-2010. Sello Editor EDUCACION CUBANA (ISBN 978-959-18-0571-3)./ 2010

La direccion del proceso educativo a partir de la concepcion de la pedagogia como ciencia (CENDA,
Registro con el numero 1960-05-2015). Coautor

Modelo de desempefio por competencias para la direccion educacional. (CENDA, Registro con el
numero 2278-2011). Autor principal

Competencias emocionales basicas para la direccién educacional. (CENDA, Registro con el numero
2277-2011). Autor principal

Estrategia para la superacién de profesores y directores de la Educacién Media Superior.
CERTIFICACION DE DEPOSITO LEGAL DE OBRAS PROTEGIDAS. Registro 251-2007
ARTICULOS

Competencia de liderazgo en espacios de aprendizaje social. Evento Internacional UNICA 2016. ISBN
978-959-16-31657. Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Béez". Coautor. (2016)

¢ Como realizar la sistematizacion de la practica educativa? Revista Ecuatoriana de Ciencias Sociales
y Juridicas RECSYJ Volumen 1, Numero 1, 2016, www.utn.edu.ec/recsyj/?page _id=158. Autores:
Dr. C. José Ramos Bafiobre, Dra. Bertha Soraya Rhea Gonzélez, Dr. C. Ramén Pla Lépez, Dr. C.
Omar Abreu Valdivia.

Sistema de gestion de la formacion permanente de directivos educacionales. En: Gestion Empresarial
y Administracion Publica “GEAP 2015”. Ciego de Avila. Cuba, 24 de septiembre de 2015. ISBN978-
959-16-3020-9. Editorial Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Baez’.

La formacién de la competencia de liderazgo en los directivos educacionales. En: Gestion Empresarial
y Administracién Publica “GEAP 2015”. Ciego de Avila. Cuba, 24 de septiembre de 2015. ISBN978-
959-16-3020-9. Editorial Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Baez’.

Gestion de la formacion permanente de directivos educacionales. Revista Iberoamericana de
Educacion. (No.69 sep-dic./2015) ISSN: 1022-6508. Autores: Dr. C. José Ramos Bafiobre, M. Sc.
Miriam E. Dorta Martinez, M. Sc. José Antonio Garcia Rodriguez y M. Sc. Oruam C. Marichal
Guevara.



http://www.utn.edu.ec/recsyj/
http://www.utn.edu.ec/recsyj/
http://www.utn.edu.ec/recsyj/?page_id=158

e Formacion de la competencia de liderazgo en los directivos educacionales. Revista Universidad y
Ciencia, NUmero especial, nov. 2015, ISSN: 2227-2690.
(http://revistas.unica.cu/ojs/index.php/edusoc Autores: M. Sc. Oruam C. Marichal Guevara, Dr. C.
José Ramos Bafiobre

e Proyecto institucional para la gestion de la calidad de la educacion universitaria. Revista Educacion y
Sociedad. Volumen 13, No. 1 (enero-marzo/2015) (http:/revistas.unica.cu/ojs/index.php/edusoc.
ISSN: 1811-9034, RNPS: 2073). Autores: Dr. C. José Ramos Bafiobre, M. Sc. Miriam E. Dorta
Martinez

e La direccion metodoldgica del proceso educativo a partir de una Concepcion de la Pedagogia como
ciencia. Memorias Pedagogia 2015. ISBN 978-959-8-199-1 Autores: Dr. C. Ramén Pla Lépez, Dr. C.
José Ramos Bafiobre

e Proyecto Educativo Institucional para la planificaciéon estratégica, evaluacion y acreditacion
universitaria. “Revista ECOS” desde las fronteras del Conocimiento. No. 14 (enero-julio 2015
(ISSN:20072848), http://www.revistaecos.net/ojs/index.php/EUJS/issue/current Autores: Dr. C. José
Ramos Bafiobre, Dr. C. Omar Abreu Valdivia, M. Sc. Miriam E. Dorta Martinez

e Laorganizacion y aprovechamiento del tiempo: dimension de la competencia profesional pedagégica
para la planificacion en la direccion educacional. Revista Educacién y Sociedad.
(http://www.ucp.ca.edu.cu/Edusoc. ISSN: 1811-9034, RNPS: 2073).

¢ Metodologia para la elaboracion de proyectos educativos integrales (Revista “Educacién y Sociedad”,
abr-jun/2006, http://www.ispca.edu.cu/Edusoc). (ISS: 1811-9034, RNPS/2073)

o Desemperio investigativo del director de la microuniversidad pedagogica. Revista Educacion y
Sociedad, Afio 6, No. 4: oct-dic/2008, http://www.ispca.edu.cu/Edusoc). (ISS: 1811-9034,
RNPS/2073).

e Ladireccion de la interaccidn de la escuela con el entorno: una competencia profesional pedagdgica
del Director. Revista Educacion y Sociedad, Afo 6, 4ta Edicion Especial/2008,
http://www.ispca.edu.cu/Edusoc). (ISS: 1811-9034, RNPS/2073)

e Introduccion y generalizacion de resultados cientificos a través del sistema de trabajo y su impacto
en la elevacion de la calidad de la educacion en la provincia Ciego de Avila. Afio 5, No. 4, oct-
dict/2007, http://www.ispca.edu.cu/Edusoc). (ISS: 1811-9034, RNPS/2073).

Como respuesta a la solicitud planteada por la Direccién Municipal de Educacién de Mordn, la Facultad
de Ciencias Sociales y Humanisticas de la Universidad de Ciego de Avila, ha disefiado el presente
Programa de Diplomado, que se encamina a introducir a los futuros diplomantes en el estudio de la teoria
del liderazgo y a perfeccionar la Competencia Profesional Pedagdgica de Liderazgo Educacional que
requieren los directores de escuelas para desarrollar de manera eficiente la Actividad- Pedagdgica
Profesional de Direccidn en el funcionamiento cotidiano y perfeccionamiento ulterior del Sistema de
Direccion de la Institucién Educativa. A fin de optimizar tanto el Proceso de Direccién como la Direccion
de los Procesos que tiene lugar en ella.

Se trata de un DIPLOMADO que se realiza —-fundamentalmente-- desde el puesto de trabajo, con una
autopreparacion elevada, que es determinante para la formacion y sistematizacion de la COMPETENCIA
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PROFESIONAL PEDAGOGICA DE LIDERAZGO que se manifiesta en el desempefio profesional del
director en la préactica.

En su disefio y desarrollo se asumen -basicamente--, los referentes tedricos y los resultados concretos
de las investigaciones cientificas y tesis doctorales realizadas durante el Ultimo decenio, en la esfera de
la Direccion Cientifica Educacional, estudios sustentados --desde un enfoque historico cultural--, en los
principios del Marxismo- Leninismo, el ideario martiano y el pensamiento politico y pedagogico de nuestro
Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz.

6. Estudiantes (requisitos de ingreso):

El Programa de Diplomado estéa disefiado para directores de centros educacionales del municipio Morén,
podran incorporarse otros directivos o funcionarios que tengan dentro de sus funciones la formacion de
los directivos de centro, que resulte de interés de la DME.

7. Perfil del egresado:

El diplomado en LIDERAZGO EDUCACIONAL estaréa en condiciones de demostrar desempefios satisfactorios
en situaciones reales de trabajo, donde se integre la COMPETENCIA PROFESIONAL PEDAGOGICA DE
LIDERAZGO EDUCACIONAL:

1. Aplicar novedosas concepciones Yy tecnologias de direccion que propicien el establecimiento de una
red de comunicaciones, relaciones e interacciones entre la institucion educativa y los demas
organismos, organizaciones e instituciones del entorno social, a fin de integrarlos a la realizacién de
las transformaciones educacionales.

2. Aplicar creadoramente métodos y procedimientos participativos de direccion, que permitan crear un clima
socio-psicoldgico favorable en la institucion educativa, formar colectivos laborales autodirigidos, gestar el
liderazgo transformador en todos los niveles, crear y conducir adecuadamente érganos de direccion
colectiva, desarrollar un continuo proceso de toma de decisiones colegidas y ejercer el poder politico-
administrativo.

3. Conformar los drganos estructurales y funcionales que sean necesarios para materializar las
transformaciones educacionales a partir del establecimiento de las normas de organizacion e
higiénico-pedagogicas mas adecuadas para garantizar el cumplimiento de los objetivos
educacionales.

4. Planificar, organizar, regular y controlar la sistematica realizacion de actividades interactivas entre
dirigentes y dirigidos, con objetivos formativos predeterminados, mediante la aplicacion de métodos
que favorezcan el cumplimiento de los mismos y la manifestacion de modos de actuacidn que permitan
la optimizacion de las relaciones de direccion y garanticen el eficiente funcionamiento de todo el
Sistema de Direccion.

El egresado de este Diplomado contard con un nivel de formacién de la Competencia Profesional
Pedagogica de Liderazgo Educacional que le permita desarrollar de manera eficiente la Actividad
Pedagogica Profesional de Direccidn en el funcionamiento cotidiano y perfeccionamiento ulterior del
Sistema de Direccion de la institucion educativa, asi como para asesorar, orientar, evaluar y controlar la
realizacion de estos procesos en otras instituciones de igual tipo. Por tanto, estara capacitado para ejercer
como director de una institucion educativa, profesor o tutor de quienes cursen este Diplomado, entrenador
de cuadros o inspector de educacion.

8. Plan de estudio



OBJETIVO GENERAL DEL DIPLOMADO

Superar a los directores de escuelas, en los contenidos de la competencia liderazgo educacional, para
desarrollar de manera eficiente la Actividad Pedagdgica Profesional de Direccién.

Este objetivo evidencia —en primer lugar--, que se trata de un Diplomado que induce al futuro egresado a
integrar y manifestar de manera cotidiana en sus modos de actuacion profesional, los fundamentos
cientifico-pedagogicos que sustentan el liderazgo en la Actividad Pedagdgica Profesional de Direccidn y
los pone en condiciones de continuar estudios posteriores conducentes a la formacion académica de
postgrado.

En segundo lugar, el objetivo general revela que se trata de un Diplomado encaminado a lograr que el
director desarrolle su liderazgo para perfeccionar el Sistema de Direccidn de la institucion educativa,
aplicando --en cada uno de los subsistemas que lo integran-- las tecnologias mas adecuadas para
resolver los problemas que afecten su desenvolvimiento y desarrollo, a fin de resolver los problemas que
se presenten en su practica profesional y elevar los niveles de eficiencia y calidad educacional de la
institucién, lo cual constituira —en ultima instancia-- la manifestacién mas concreta y el resultado mas
palpable de su Actividad Pedagdgica Profesional de Direccion.

ESTRUCTURA GENERAL DEL PLAN DE ESTUDIO

Horas de Duracion
CONTENIDOS Presenciales | Trab. Ind. Total Créditos
| Direcciony Liderazgo 39 117 156 3
ll.  Desarrollo de capacidades 39 117
interpersonales 156 3
lll.  Desarrollo de capacidades 39 117 156 3
directivas generales
IV.  Desarrollo de capacidades 39 117 156 3
directivas especificas
Trabajo final 24 72 96 3
TOTAL 180 540 720 15

Total de créditos: 15

Créditos necesarios para considerar aprobado al diplomante: 8

Los Diplomantes podran cursar todo el Diplomado o algunos de sus cursos en particular.
Curso | (Direccion y Liderazgo)

Horas de Duracion
CONTENIDOS Presenciales Trabajo Total Creéditos
Indep.
Diagndstico e introduccion al Diplomado 4 12 16
La actividad pedagdgica profesional de 7 21 28
direccion.




El modelo de desempefio profesional 7 21 28
pedagdgico de direccion
Las funciones integradas de direccion en los 7 21 28
centros educacionales
Direccion y liderazgo 7 21 28
La formacion de la competencia profesional 7 21 28
pedagogica de liderazgo educacional
Total 39 117 156 3
Curso Il (Desarrollo de capacidades interpersonales)
Horas de Duracion
CONTENIDOS Presenciales Trabajo Total Créditos
Indep.
Diagnostico e introduccion al tema de las 2 6 8
capacidades interpersonales
Capacidad comunicativa 7 21 28
Capacidad motivacional 7 21 28
Capacidad de trabajo en equipo 7 21 28
Capacidad creativa 7 21 28
Capacidad de negociacion y solucién de 7 21 28
conflictos
Capacidad de solucién de problemas 2 6 8
Total 39 117 156 3
Curso lll (Desarrollo de capacidades directivas generales)
Horas de Duracion
CONTENIDOS Presenciales Trabajo Total Creéditos
Indep.
Diagnéstico e introduccion al tema de las 2 6 8
capacidades directivas generales. Ciclo
directivo
Capacidad de planificacién 7 21 28
Capacidad de organizacion 7 21 28
Capacidad de ejecucion regulacion 7 21 28
Capacidad de control-evaluacion 7 21 28
Capacidad de transformacion 2 6 8
Capacidad investigativa 7 21 28
Total 39 117 156 3




Curso IV (Desarrollo de capacidades directivas especificas de la actividad educacional)

Horas de Duracion

CONTENIDOS Presenciales Trabajo Total Créditos
Indep.
Diagnostico e introduccion al tema de las 2 6 8

capacidades directivas especificas de la
direccion educacional

Capacidad normativa 7 21 28
Capacidad organizativa 7 21 28
Capacidad ejecutiva 7 21 28
Capacidad de apertura a la sociedad 7 21 28
Capacidad de ejercicio del poder 2 6 8
Capacidad tecnolégica 7 21 28
Total 39 17 156 3

9. Sistema de evaluacion del programa:

El sistema de evaluacion tiene como fin esencial, comprobar el cumplimiento del objetivo general del
DIPLOMADO Yy los objetivos especificos de cada curso, asi como valorar --sistematica e integralmente-- el
desarrollo de las capacidades de direccion puestas de manifiesto en el desempefio profesional.

Con este fin, se evaluaran todas las actividades incluidas en el Programa del Diplomado, mediante los
siguientes tipos:

Evaluacion sistematica, se realizara en las sesiones presenciales por los profesores de los cursos, asi
como por los tutores en el continuo proceso de ampliacién, profundizacion y aplicacion de los
conocimientos que realizaran los futuros diplomados en sus respectivos puestos de trabajo, en funcion
del desarrollo de la competencia liderazgo educacional. En los talleres y otras actividades préacticas se
recogera informacion para ir valorando el comportamiento de las dimensiones e indicadores de las
capacidades profesionales de los directores matriculados en el Diplomado (ver anexo 12), lo cual permitira
evaluar el grado de transformacion que los mismos van teniendo y servird a la vez de retroalimentacion
para el perfeccionamiento de los cursos.

Evaluacion parcial Los directores realizaran una guia de autoevaluacion de su competencia liderazgo
educacional a partir de los nuevos conocimientos adquiridos.

Se realizara un corte parcial de la evaluacion al concluir cada uno de los cursos proyectados.

Se empleara la triangulacién de la informacion ofrecida mediante el empleo del instrumento (Anexo 12y
13) para valorar el comportamiento de las dimensiones e indicadores de la competencia profesional de
liderazgo, se tomaran como fuentes: la autoevaluacién de los implicados, la evaluacion de sus directivos,
la de sus subordinados y la de los profesores de los cursos del Diplomado.

Evaluacion final Disefio de un plan de mejora que contribuya al perfeccionamiento de la actividad
pedagdgica profesional de direccion y exposicion de sus resultados ante el colectivo de alumnos y
profesores.



La evaluacion obtenida individualmente en el desarrollo de este ejercicio, se integraré a los criterios del
tutor sobre el desempefio profesional demostrado durante todo el desarrollo del Diplomado, para
conformar la calificacién final del mismo.

Para obtener el titulo del Diplomado, el aspirante debe cursar y aprobar satisfactoriamente todos los
cursos, obtener no menos de 8 créditos en los plazos sefialados y —por ultimo--, realizar y defender el
gjercicio profesional anteriormente definido.

10. Comité Académico del Diplomado:

e M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara (As)
Dr. C. José Ramos Bafiobre (PT)

M. Sc. José Antonio Garcia Rodriguez (PA)

Dr. C. Carmen Fausta Rey Benguria
M. Sc. Miriam E. Dorta Martinez (PA)
M. Sc. Nancy Hernandez Crespo (As)

Dr. C. José Luis Sardifias Companioni (PT)

M. Sc. Angel Cervantes Cervantes. (As)

M. Sc. Manuel Tranquilino Aimanza Silva. (PA)

Curso | (Direccion y Liderazgo)

Temas Profesores
Diagndstico e introduccién al Diplomado M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
La actividad pedagdgica profesional de direccién. Dr. C. José Ramos Bafiobre

El modelo de desempefio profesional pedagdgico M. Sc. Miriam E. Dorta Martinez
de direccion
Las funciones integradas de direccién en los centros | M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
educacionales
Direccién y liderazgo M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
La formacién de la competencia profesional Dr. C. Carmen Fausta Rey Benguria

pedagégica de liderazgo educacional

Curso Il (Desarrollo de capacidades interpersonales)

Temas Profesores
Diagnéstico e introduccién al tema de las M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
capacidades interpersonales
Capacidad comunicativa Dr. C. Carmen Fausta Rey Benguria
Capacidad motivacional M. Sc. José Antonio Garcia Rodriguez
Capacidad de trabajo en equipo Dr. C. José Ramos Bafiobre




Capacidad creativa M.Sc. Manuel T AiImanza Silva

Capacidad de negociacién y solucion de conflictos | M. Sc. Nancy Hernandez Crespo

Capacidad de solucién de problemas M. Sc. Nancy Hernandez Crespo

Curso lll (Desarrollo de capacidades directivas generales)

Temas Profesores

Diagndstico e introduccién al tema de las M.Sc. Angel Cervantes Cervantes
capacidades directivas generales. Ciclo directivo

Capacidad de planificacion M.Sc. Angel Cervantes Cervantes
Capacidad de organizacion M.Sc. Angel Cervantes Cervantes
Capacidad de ejecucion regulacion M. Sc. Nancy Hernandez Crespo
Capacidad de control-evaluacion M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
Capacidad de transformacion Dr. C. José Luis Sardifias Companioni
Capacidad investigativa Dr. C. José Luis Sardifias Companioni

Curso IV (Desarrollo de capacidades directivas especificas de la actividad educacional)

Temas Profesores

Diagnéstico e introduccion al tema de las M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara

capacidades directivas especificas de la direccion

educacional

Capacidad normativa M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara

Capacidad organizativa M.Sc. Angel Cervantes Cervantes

Capacidad ejecutiva M.Sc. Angel Cervantes Cervantes

Capacidad de apertura a la sociedad M. Sc. Nancy Hernandez Crespo

Capacidad de ejercicio del poder M. Sc. Nancy Hernandez Crespo

Capacidad tecnolégica M. Sc. Oruam Cadex Marichal Guevara
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Anexo 12

Guia para evaluar el liderazgo

__Autoevaluacion del director (AE)

__Coevaluacion por los subordinados (CE)

__Heteroevaluacion (Evaluacion por directivos superiores) (HE)

Caodigo del centro: Fecha:

| Muy eficiente | ME(5) | Eficiente

| E(4) ] Poco eficiente

| ME@3) | Ineficiente

[1(2)

INDICADORES DE DESEMPENO

CATEGORIAS DE
EFICIENCIA

ME (5)

E(4)

PE (3)

1(2)

Dimensién pedagogica relacionada con: La experiencia, resultados y
eficiencia en el desempefio como docente de aula

Correspondencia del nivel donde dirige con la especialidad de la que
es graduado.

Afios de experiencia como docente

Estudios de maestria

Estudios de doctorado

S Bl el I

Vinculacion con la docencia directa (5: imparte clases en la
asignatura de que es graduado, 4: imparte clases en otra asignatura
de la Educacion, 3: no imparte clases actualmente, 2: no ha
impartido clases)

Evaluacion como docente (5: excelente en los ultimos 3 cursos, 4:
entre excelente y bien en los Ultimos tres cursos, 3: evaluaciones
entre bien y regular, 2: tiene evaluaciones de mal o no ha sido
evaluado como docente en uno 0 mas cursos de los tres ultimos)

Eficiencia en la realizacién de la actividad cognoscitiva o de estudio:
Evaluacion del trabajo que realiza en el uso de la informacién cientifica
(busqueda, localizacion, estudio, registro, produccién y actualizacion
sistematica de la cultura para el dominio del contenido en sentido amplio
relacionado con su labor educativa en la asignatura o disciplina que
ensefa).

Eficiencia en el disefio del proceso educativo (eficiencia en la actividad
metodoldgica en su asignatura o disciplina): Evaluacion de la eficiencia en
la planificacion de forma creadora y contextualizada del proceso educativo
y la realizacion de la transposicion didactica del contenido de la cultura a
la actividad de educacién del alumno.

Eficiencia en la actividad comunicativo-orientadora con sus alumnos:
Resultados del docente en el establecimiento de las interrelaciones en el
proceso de educacion de los alumnos.

10.

Eficiencia en la actividad de interaccion social: Efectividad del proceso de
educacion social y ciudadana a través de su ejemplo y actuacion personal
y la direccién de procesos sociales y comunitarios que posibilitan
perfeccionar los contextos en los que se desarrolla la educacion de los




alumnos.

1.

Resultados investigativos: Resultados en la actividad cientifica
encaminada al perfeccionamiento del proceso de ensefianza-aprendizaje
y el proceso educativo de los alumnos. Resultados cientificos alcanzados,
participacion en eventos nacionales e internacionales, publicaciones,
obras registradas (CENDA).

Dimensién de direccion, relacionada con: funciones generales de
direccion y las funciones especificas de direccion educacional

12.

Eficiencia en el cumplimiento de la funcidn de planificacion: Resultados en
la planificacion de la actividad pedagdgica profesional de direccidn.
Posibilita tiempo para la planificacion colegiada y favorece el trabajo en
colaboracion y en equipo. Establece el consenso en cuanto a los objetivos
y las prioridades de la institucion.

13.

Desempefio en el cumplimiento de la funcidn organizativa: Resultados en
la direccidn del proceso permanente de division del trabajo, el logro de la
interrelacion entre las distintas unidades organizativas o funcionales de la
institucion educativa.

14.

Desempefio en el cumplimiento de la funcion de regulacién-ejecucion:
Desempefio en la supervision y regulacion de la accién propia y la de toda
la comunidad educativa en funcién del logro del desempefio profesional
adecuado y del cumplimiento de los objetivos trazados en la actividad
pedagdgica profesional de direccion.

15.

Desarrollo en el cumplimiento de la funcion de control-evaluacién:
Desempefio en el desarrollo del proceso de analisis cientifico y sistematico
de las diversas variables de la calidad de la educacion.

16.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién de perfeccionamiento de la
institucion educativa: Desempefio en la direccion del proceso de toma de
decisiones, sobre la base de un diagnostico cientifico; en funcién de
mejorar la toma de decisiones, disefiar un plan de intervencién adecuado
que ayude al centro a planificar y llevar a cabo estrategias de cambio y
mejora de aquellos factores o areas problematicas en la actividad
pedagégica profesional de direccién.

17.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién normativa: Resultados en la
aplicacion de las regulaciones politicas, juridicas, militares, laborales,
administrativas y éticas que rigen el desarrollo social, adecuandolas al
escenario concreto de la institucion educativa.

18.

Desempefio en el cumplimiento la funcion organizativa: Desempefio en la
realizacion de las acciones encaminadas a conformar, organizar, orientar
y coordinar el funcionamiento de los érganos estructurales y funcionales
de direccion, establecer las normas de organizacion, administracion e
higiene, asi como el control interno de los recursos disponibles. Ofrece
atencién, apoyo individual y estimulo al desarrollo intelectual y profesional
de sus colaboradores para el cumplimiento de las areas.

19.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién ejecutiva: Resultados del
desarrollo de las actividades interactivas entre dirigentes y dirigidos, con
objetivos formativos predeterminados, métodos de direccion que
favorezcan el cumplimiento de los mismos y medios que permitan optimizar
las relaciones y el funcionamiento del sistema de direccion en la institucion
educativa. Generador de+ una cultura en la que todos los miembros de la




comunidad escolar son responsables del centro en su conjunto, de su
organizacion y funcionamiento, y de sus resultados. Capacidad para
defender su sistema de direccion y su sistema de trabajo.

20.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién de apertura de la institucion
a la sociedad: Desempefio en el desarrollo del proceso de interaccién,
relaciones y comunicacion de la institucion educativa con los organismos,
organizaciones e instituciones del entorno social, para integrarlos a su
sistema de trabajo. Establecimiento de relaciones de colaboracién con
agentes externos al centro.

21.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién del ejercicio del poder
(mando): Desempefio en la aplicacién de métodos y procedimientos
participativos que permitan compartir el poder, crear un clima socio-
psicoldgico favorable en la institucion educativa. Utiliza un estilo de
direcciéon humano y educativo. Genera el compromiso y la implicacion de
todos los miembros de la comunidad escolar. Estilo de direcciéon que
emplea predominantemente (democrético, liberal, autocratico). Fuente de
poder que emplea predominantemente (del cargo, carisma, experto,
coercion, incentivos)

22.

Desempefio en el cumplimiento de la funcién tecnolégica: Desempefio en
empleo de las mas modernas tecnologias, técnicas, procedimientos,
instrumentos, métodos y mecanismos de direccién cientifica que se
puedan aplicar en la institucion educativa para optimizar la direccién del
proceso docente- educativo, el proceso de direccion y la administracién de
los recursos humanos, materiales y financieros.

23.

Desempefio en el cumplimiento de la funcion investigativa e innovadora en
la actividad pedagégica profesional de direccién educacional: Resultados
en la realizacion del proceso de direcciéon con un enfoque cientifico,
investigacion y prevision cientifica del desarrollo individual, colectivo e
institucional.

Dimision psicoldgica relacionada con: el cumplimiento de las
funciones relacionadas con el establecimiento de relaciones
interpersonales

24.

Desempefio en la actividad comunicativa en la direccién; Desempefio en
la comprension, expresion y regulacion de forma apropiada de los
fendmenos emocionales, mediante simbolos y sistemas de mensajes, el
intercambio de informacién, la interaccion y la influencia mutua en el
comportamiento, la participacion activa y el crecimiento personolégico de
los integrantes de la comunidad educativa. Inspirador de confianza para
sus colaboradores.

25.

Empleo del trabajo en equipos en la actividad de direccion:
Aprovechamiento del talento colectivo, producido por cada integrante de la
comunidad educativa en interaccidn con los demas, en un espacio y tiempo
determinados, en la prosecuciéon de un objetivo, con el empleo una
metodologia comun. Distribuye y comparte la responsabilidad y comparte
la autoridad del liderazgo. Desarrollo de una vision compartida del trabajo
de la institucion y concesién a los profesores y demas directivos
(individuales y en grupos) de autonomia en sus decisiones. Promueve la
formacion del personal basada en las potencialidades y necesidades del
centro.




26. Desempefio en la solucion de problemas en la actividad de direccion:
Desempefio en sus relaciones con la comunidad educativa para determinar
las causas de las diferencias entre la situacion esperada y la real, hallar y
evaluar sus posibles soluciones, adoptar la decision mas oportuna y
emprender acciones decisivas para la erradicacion de dichas causas y sus
efectos negativos.

27. Creatividad expresada en la actividad de direccién: Participacion en la
generacion de un estado de creacion, identificacion, planteamiento y
solucién relevante, divergente, novedosa, valiosa y original de problemas,
que cumplan con las exigencias de una determinada situacion social.
Estimula y anima al personal del centro a asumir responsabilidades y
fomentan su creatividad e innovacion.

28. Motivacion en el desarrollo de la actividad de direccion: Resultados en el
establecimiento de las relaciones con la comunidad educativa y con ellos
mismos que lo llevan a perseguir las metas con energia y persistencia.
Considera que la principal tarea del directivo es desarrollar la propia
capacidad de liderazgo de los demas, estimulando su propio talento y
motivacion.

29. Desempefio en la negociacion y solucién de conflictos en la actividad de
direccion: Participacion en la gestion de las pugnas entre personas o
grupos interdependientes que tienen objetivos o percepciones
‘incompatibles” respecto a una actividad determinada. Identifica, establece
acuerdos y metas deseables, estimulando y desarrollando un clima de
colaboracion, apertura y confianza, lejos de la competitividad entre las
distintas partes.

Escala Valorativa:

(ME) Muy eficiente (E) Eficiente (PE) Poco Eficiente (I) Ineficiente

450 a5 3,50a4,49 2,50 a3,49 menos de 2,49

(ME) Muy eficiente: Cuando su valor en las tres dimensiones es ME o si tiene dos dimensiones muy
eficientes y una eficiente

(E) Eficiente: Cuando su valor en las tres dimensiones es E, si tiene dos dimensiones eficientes y una
muy eficiente, o si tiene dos dimensiones eficientes y una poco eficiente.

(PE) Poco Eficiente: Cuando su valor en las tres dimensiones es poco eficiente, o si tiene dos
dimensiones poco eficientes y una eficiente o muy eficiente.

(I'lneficiente). Cuando sus tres dimensiones son ineficientes, o si tiene dos dimensiones ineficientes y
una poco eficiente, eficiente o muy eficiente.
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Encuesta a directores de escuela, subordinados y jefes de los directores del municipio moron
Estimado(a) colega:

Estamos realizando una investigacion que tiene como objetivo: Proponer una estrategia para formar el
liderazgo en directivos educacionales, como via para perfeccionar su desempefio en la actividad
pedagdgica profesional de direccion.

Queremos conocer su opinidn acerca de su desempefio (como tendencia predominante), para lo cual le
solicitamos nos responda las preguntas que mas abajo formulamos.

Garantizamos la mas estricta confidencialidad de sus criterios y opiniones. Sus respuestas nos las puede
hacer llegar personalmente o por via E-maill a la siguiente direccion electronica:
oruamcmg@sma.unica.cu. Muchas gracias.

1. Marque con una cruz el nivel de ensefianza donde usted ejerce la labor de direccion:

__ Circulo Infantil ___ Primaria __ Secundaria __Media Superior ___ Especial.

2. Elliderazgo es un fenémeno que se puede dar o no dar en el proceso de direccion, marque con una
cruz si usted como director de escuela es un lider genuino de su colectivo

_Si __No __Enalgunas ocasiones.

3. Marque con una cruz el estilo de direccion que usted como director de escuela emplea para conducir

a su colectivo:

__Autoritario __Democratico __Liberal (“dejar hacer”) __Otro (especifique: )

4. Marque de cual de las siguientes fuentes de poder considera usted que proviene su influencia y
autoridad para influir sobre el comportamiento de los colectivos:

a) Del poder legitimo (poder del cargo) que te da tu nombramiento o designacion oficial para ocupar
esa responsabilidad jerérquica en la institucion. __

b) Del poder personal (poder referente) que surge de tu carisma, de tus relaciones interpersonales
con los integrantes de la comunidad educativa que se comprometen contigo como director de la
escuela.

c) Del poder personal que te da tu preparacién politica e ideoldgica y tu ejemplo de educador
revolucionario. __

d) Del poder personal que surge de tu capacidad para convertir la vision en realidad, poseer una
direccién (un norte, una brujula) y poseer energia (pasion, entusiasmo, inspiracion) para lograrlo.

e) Del poder coercitivo que se deriva de tu capacidad para influir en los demas a través de
mecanismos coercitivos como la evaluacién, amenazas, castigos o sanciones. __

f)  Del poder econdémico por el control de los recursos de la institucion que posees como director.

g) Del poder de recompensa que se deriva de tu capacidad para influir en la comunidad educativa
mediante la asignacién de incentivos (evaluaciones positivas, premios, estimulos,
reconocimientos publicos) en tu organizacién. __

h) Del poder de experto que posees por tu informacién, conocimientos y experiencia como dirigente
0 como maestro, profesor o educador del nivel educativo al que pertenece la institucion que
diriges. __

i) De la madurez y grado de aceptacion que tiene el colectivo acerca de tu figura como director. __

j) De la combinacién de dos o mas de estas fuentes (ordene de cuales: o

5. Seleccione cual de los siguientes mecanismos o tacticas de persuasién empleas como director de
escuela para lograr influencia sobre el colectivo que diriges. Seleccione tres indicandolas con un
numero en el orden de prioridad que considere:


mailto:oruamcmg@sma.unica.cu

6.

10.

a) Persuasion racional mediante la presentacion de argumentos logicos, con datos, pruebas,
informacion para convencer a tus seguidores. __

b) Persuasién emocional mediante los valores, los ideales, las aspiraciones para estimular las
emociones de tus seguidores. __

c) Por peticion personal (‘peticion de favor’), se basa en una buena relacion personal con el
colectivo o parte del mismo (grupos). __

d) Por intercambio 0 negociacion, a cambio de su peticion tu como director ofreces una cierta
‘recompensa” implicita o explicita. __

e) Uso de conexiones, tu como director ofreces el encargo de manera indirecta, acudes a terceros
(personas o grupos) para ofrecer el encargo. __

f)  Congraciarse, t como director te muestras amigable, elogiando a tus colaboradores, propiciando
un buen estado de animo. __

g) Otros (especifique cuales: )
Seleccione cual es el grado de satisfaccion que predomina en el colectivo de la institucion que usted
dirige:

_Muy satisfechos __Bastante satisfechos __Satisfechos __Poco satisfechos __Insatisfechos
Fundamente brevemente:

¢, Te encuentras motivado como director de escuela para la actividad pedagdgica profesional de
direccién? Marque con una cruz (X) la respuesta que considere.

_ Siempre __Casisiempre __Nunca

¢, Se encuentran motivados tus subordinados para la actividad pedagdgica profesional de direccién?
Marque con una cruz (X) la respuesta que considere.

__Todos _ Lamayoria __ Algunos _ Pocos __ Ninguno.

¢ Qué aspectos consideras que pueden estar influyendo negativamente en ti, para lograr un liderazgo
eficaz como director (un liderazgo que tenga una influencia decisiva en la calidad de la educacion —
liderazgo pedagogico)?

¢ Como evaluas tu nivel de desempefio en la actividad pedagdgica profesional de direccion? Escriba
en el espacio en blanco la cantidad correspondiente:

_ Muy eficiente __Bastante eficiente __ Eficiente __Poco eficiente __Ineficiente

11. ¢ Cuales son las insuficiencias fundamentales que manifiestas en tu desempefio como director de

12.

13.

escuela en tu actividad pedagdgica profesional de direccién? Enuncie las tres mas significativas en
orden de importancia:
1.
2.
3.
;Centras la atencidn en el aprendizaje de los alumnos y la elevacién del nivel de preparacion del
claustro?
__ Siempre __Casi siempre __En ocasiones __Con poca frecuencia __ Nunca
¢ Te preocupas y ocupas como director por lograr que todos los integrantes de tu equipo de direccién,
los profesores, los estudiantes, las organizaciones (sindical, politicas, estudiantil) desarrollen su
propio liderazgo?
__Siempre __Casi siempre __En ocasiones __Con poca frecuencia __Nunca

14. ; Qué tipo de preparacion recibes como director de escuela?
15. ¢ Es la direccion de la institucion educativa una profesién atractiva? __Si __No__ ;Por qué?
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GUIA DE OBSERVACION
Objetivo: Comprobar en el desempefio profesional pedagdgico de los directores de escuelas si poseen
liderazgo para interactuar con los demas actores del proceso educativo.
Datos Generales:
Nombres y apellidos:
Grado académico:
ASPECTOS QUE SERAN OBSERVADOS Y EVALUADOS Bajo | Medio | Alto
Tiene vinculacion directa a la docencia.
Es eficiente en la busqueda, localizacion, estudio, registro, produccién y
actualizacion sistematica de la cultura para el dominio del contenido en
sentido amplio relacionado con su labor educativa en la asignatura que
ensefa.
Es eficiente en la actividad comunicativo-orientadora con sus alumnos.
Es eficiente en la actividad de interaccion social a través de su ejemplo y
actuacion personal y la direccion de procesos sociales y comunitarios.
Participa en eventos nacionales e internacionales, publicaciones, obras
registradas (CENDA).
Es eficiente en el cumplimiento de las funciones generales de la direccion:
planificacién,  organizacién,  regulacion,  control-evaluacion  y
perfeccionamiento de la actividad de direccion educacional.
Es eficiente en el cumplimiento de las funciones especificas de la
direccion: normativa, apertura de la institucion a la sociedad, ejercicio del
poder (mando), investigativa e innovadora y tecnolégica.
Se comunica de manera empatica y asertiva con sus subordinados y
demas actores del proceso educativo.
Manifiesta creatividad e incita a ser creativos en las actividades del
proceso educativo.
Motiva y trabaja en equipo con sus colaboradores ofreciendo una
participacion en las actividades que se desarrollan en la institucion.
Soluciona problemas y maneja conflictos en la actividad de direccion
educacional




Anexo 15
Programa del taller de socializacion con especialistas
Tema: La competencia liderazgo educacional en la formacion del director de escuela.
Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Pedagogicas

Autor: Porf. As., Lic. Oruam Cadex Marichal Guevara, M. Sc.
Tutores: Prof. Tit., Lic. José Romos Bafiobre, Dr. C.

Prof. Tit., Lic. Carmen Fausta Rey Benguria, Dr. C.
Objetivo: Valorar la calidad cientifica de la estrategia para la formacion de la competencia liderazgo
educacional en los directores de escuelas, mediante estudios analiticos de su factibilidad, aplicabilidad y

pertinencia; a fin de contribuir a su enriquecimiento y completitud.

Distinguido profesional:

Ha sido usted seleccionado(a) por sus conocimientos y experiencia, para que de acuerdo con su
conformidad exponga sus opiniones como especialista en la investigacion cuya referencia se expone a

continuacion:
Procedimientos metodoldgicos durante el taller Ejecutor
Exposicion oral —hasta 30 minutos— del investigador ante el grupo de Investigador
especialistas, en la que sintetice los elementos mas importantes del
proceso investigativo y profundice en la explicacion de los aportes
Formulacién de interrogantes de partida, aclaratorias o especificativas de Especialistas-
aspectos no comprendidos a partir del informe o la exposicién; y investigador

respuestas del investigador a las interrogantes



Debate cientifico con base en las principales potencialidades y debilidades Especialistas-
de los aportes, la estructura y la légica del proceso investigativo seguido investigador
para construirlos

Recomendaciones para el perfeccionamiento de los aportes Especialistas-

investigador

Criterios para la valoracion

Indicadores para la evaluacion

Pertinencia de los fundamentos tedricos y practicos que sustentan la estrategia para formacion

de la competencia liderazgo educacional en los directores de escuelas.

Coherencia de la logica cientifica expresada en la estrategia para formacion de la competencia

liderazgo educacional en los directores de escuelas.

Novedad cientifica de la estrategia para formacidn de la competencia liderazgo educacional en

los directores de escuelas.

Factibilidad de aplicacion y pertinencia de la estrategia para formacion de la competencia

liderazgo educacional en los directores de escuelas.
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Grupo de discusién con los directores de escuelas.

Objetivo: Valorar la efectividad preliminar de la puesta en préactica de la estrategia de formacion de la

competencia liderazgo educacional, a partir de la experiencia practica de los directores de escuelas.

v" Cumplimiento del objetivo de la estrategia para la formacion de la competencia liderazgo
educacional.

v Cumplimiento de las acciones planificadas y realizadas.

v Papel de los directores de escuelas en el perfeccionamiento de su propia formacion.

v Necesidad de acercamiento a las tecnologias de la informacion y la comunicacién (Foro Debate

Virtual).
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Caracterizacion del nivel de satisfaccion de los directores de escuela con las acciones desarrolladas en
la estrategia para la formacion de la competencia liderazgo educacional.
Objetivo: Comprobar el nivel de satisfaccion que tiene los directores de escuelas con las acciones
desarrolladas en la estrategia.
Instrumento #1. Cuestionario de satisfaccion grupal.
El cuestionario de satisfaccidn es un instrumento de investigacién pertinente al investigador en su gestién
investigativa ya que le permite obtener de manera rapida y precisa una informacidn sobre el estado de
las satisfaccion en cuanto a su formacion para la actividad pedagdgica profesional de direccidn, asi como
de las perspectivas de desarrollo; posee un procedimiento de calificacion eficiente y posibilita la
elaboracion de una estrategia de orientacion con rigor cientifico, en correspondencia con los resultados
hallados.
Su aplicacion se recomienda que sea andnima, pero en dependencia de la necesidad de tener un
conocimiento del nivel de satisfaccion personal puede pedirsele a los directores de escuelas que se
identifiquen.
Es necesario cuidar durante su aplicacion que los directores de escuelas no copien del compafiero porque
puede alterar los resultados. Para ello se sugiere que se lleve el instrumento preferiblemente impreso
para cada uno.
PROCESAMIENTO DE LOS DATOS:
El cuestionario que aparece posteriormente nos brinda el nivel de satisfaccidén que siente cada director
de escuela en relacién con su proceso de formacion para la actividad pedagogica profesional de direccion,
pero también se puede determinar el indice general para el grupo. En este caso primero debe calificarse
individualmente y luego grupal.
Una vez aplicado el cuestionario a los directores de escuelas, se determina el indice de satisfaccion grupal
de cada uno de los miembros del grupo de manera individual (segun su ubicacion en el Cuadro Logico
de Yadov)
Posteriormente se tabulan los resultados individuales para determinar el total de sujetos que se ubican
en cada uno de los indicadores de la escala.
CUADRO LOGICO DE YADOV PARA LA CALIFICACION (preguntas claves).
Preguntas Posibles respuestas y niveles de satisfaccion.
1 NO NO SE S
2 A B C
3 A B C
4.2
4.b
4.c
4.d
4.e
4.f

Los valores numéricos en la tabla indican el nivel de satisfaccion del director con la estrategia como via
de formacién de la competencia liderazgo educacional.
Muy satisfecho (a)



Mas satisfecho que insatisfecho (b)
No definido (c)
Mas insatisfecho que satisfecho (d)
Insatisfecho (e)
Contradictorio (f)
Para calcular el 1.S.G. (indice de satisfaccion grupal) se procesa matematicamente la siguiente formula:
ISG =a(1) + b(0.5) + ¢(0) + d(-0.5) + e(-1)
N.

Donde: a, b, ¢, d, e es la sumatoria de los indices de satisfaccion individuales.
N= numero de encuestados.
El nimero que resulte de esta operacidn de estar entre -1y 1y la informacién se buscara en la siguiente
tabla:
ESCALA VALOR.
1- Muy satisfecho (a) 1
2- Mas satisfecho que insatisfecho (b) 0,5
3y 6- No definido o contradictorio © y (f) 0
4- Mas insatisfecho que satisfecho (d) -0,5
5- Insatisfecho (e) -1
CUESTIONARIO
NOMBRE N° Grupo
Consigna. Las preguntas que a continuacién aparecen estan dirigidas a conocer como te sientes en el
proceso de formacion para la eficiencia en la actividad pedagdgica profesional de direccion. Responde
segun tu opinién personal.
¢ Has preferido estas acciones de la estrategia a otras recibidas con anterioridad?
NO____NOSE___Si_
Menciona tres elementos que no te gusten en el proceso de preparacién para la actividad pedagégica
profesional de direccion.
a)
b)
)
Menciona tres razones que indican que la superacion recibida satisfizo tus expectativas.
a)
b)
c)
¢ Como te sientes en el proceso de preparacion para enfrentar la actividad pedagdgica profesional de
direccién? Marca con una cruz (X) solamente una respuesta.
a) ____Me siento muy bien.

b) ____ Me siento mas bien que mal.
c)____No me siento ni bien ni mal.
d)__ Me siento mas mal que bien.
e) ___ Me siento mal.
f)___ Nosé decir.




