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RESUMEN

La pertinencia social de la formacion de
los directores escolares, como proceso
especializado, esta asociada a la calidad
de la informacidon que se utiliza para su
planeacion, que en la actualidad resulta
insuficiente. La investigacion tuvo como
objetivo fundamentar qué referentes
orientadores deben ser utilizados para
proveer informacion relevante, suficiente

y oportuna en la definicion de los
objetivos y el contenido de ese proceso
formativo, a fin de asegurar que este
resulte socialmente pertinente. Su
alcance se sustentd en una estrategia
metodoldégica que parti6 de |la
sistematizacion de experiencias
investigativas y otros trabajos
precedentes, desarrollada mediante Ia
utilizacion de  métodos empiricos
(revisidon documental), tedricos (analisis-
sintesis, induccion-deduccion) y
procedimientos metodoldgicos (analisis
de contenido y triangulacién) de la
investigacion educativa, que posibilitaron
identificar qué referentes orientadores
son mas empleados y considerados mas
importantes. Sobre la base de estos
resultados, se modelé6 una propuesta
tedrico-metodoldgica que fundamenta
aquellos referentes que, a juicio de los
autores, deben ser considerados en el
disefio y realizacién de la formacion
especializada de los directores escolares,
atemperada al contexto cubano; aunque
factible de ser tenida en cuenta, con las
adecuaciones correspondientes, en otros
escenarios. Al respecto, la propuesta
reconoce como los mas importantes: el
contenido de las politicas educativas
nacionales, las particularidades del
contexto de las instituciones educativas,
el contenido de la actividad profesional
de direccion de los directores, el
diagnostico de necesidades y
potencialidades educativas de |los
directores y la modelacién de cualidades
para un desempefio ideal de los
directores escolares.

Palabras clave: formacion
especializada; director escolar;
pertinencia social; referentes

orientadores de la formacion.

ABSTRACT

The social relevance of the training of
school principals, as a specialized
process, is associated with the quality of
the information used for its planning,
which is currently insufficient. The
objective of the research was to establish
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which orientation referents should be
used to provide relevant, sufficient and
timely information in the definition of the
objectives and content of this training
process, in order to ensure that it is
socially relevant. Its scope was based on
a methodological strategy that started
from the systematization of research
experiences and other previous works,
developed through the use of empirical
(documentary review) and theoretical
methods (analysis-synthesis, induction-
deduction) and methodological
procedures (content analysis and
triangulation) of educational research,
which made it possible to identify which
orientation referentsare more widely
used and considered more important.
Based on these results, a theoretical-
methodological proposal was modeled
that supports those referents that, in the
authors' opinion, should be considered in
the design and implementation of
specialized training for school principals,
adjusted to the Cuban context; although
feasible to be taken into account, with
the corresponding adjustments, in other
scenarios. In this regard, the proposal
recognizes as the most important: a) the
content of national educational policies;
b) the particularities of the context of
educational institutions; c) the content of
the principals' professional management
activity; d) the diagnosis of the
educational needs and potential of the
directors and; e) the modeling of
qualities for an ideal performance of
school principals.

Keywords: specialized training; school
principal; social relevance; orientation
referents for training.

RESUMO

A pertinéncia social da formacdo dos
diretores de escolas, como processo
especializado, esta associada a qualidade

das informacbes utilizadas para seu
planejamento, que atualmente ¢é
insuficiente. A pesquisa visou o

fornecimento de uma base para a qual
referéncias orientadoras devem ser

utilizadas a fim de fornecer informacoes
relevantes, suficientes e oportunas na
definicdo dos objetivos e conteddo deste
processo de formacao, a fim de garantir
que ele seja socialmente relevante. Seu
escopo foi baseado em uma estratégia
metodoldgica que comegou com a
sistematizacdo de experiéncias de
pesquisa e outros trabalhos anteriores,

desenvolvidos através do uso de
métodos empiricos (revisao
documental), métodos tedricos (analise-
sintese, inducdo-dedugdo) e

procedimentos metodoldgicos (analise
de conteldo e triangulagdo) da pesquisa
educacional, o que permitiu identificar
guais referéncias orientadoras sao mais
utilizadas e consideradas mais
importantes. Com base nestes
resultados, foi modelada uma proposta
teodrico-metodoldgica, que fundamenta
aqueles referentes que, na opinidao dos
autores, deveriam ser considerados na
concepgao e implementacao de
treinamento especializado para diretores
de escolas, temperado ao contexto
cubano; embora seja viavel ser levado
em conta, com as correspondentes
adaptagdes, em outros cenarios. Neste
sentido, a proposta reconhece como mais
importante: o conteddo das politicas
educacionais nacionais, as
particularidades do contexto das
instituicoes educacionais, o conteldo da
atividade profissional dos diretores de
escola, o diagnéstico das necessidades
educacionais e do potencial dos
diretores, e a modelagem das qualidades
para um desempenho ideal dos diretores
de escola.

Palavras-chave: treinamento

especializado.

INTRODUCCION

Desde la década de los noventa del
pasado siglo se reconoce, cada vez mas,
la necesidad de la profesionalizacion de
la actividad del director escolar y se
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concede mayor relevancia a su formacion
especializada, la que se asume como un
proceso intencional, formal, especifico y
dirigido. Al respecto, Bush (2019)
apunta: "...el siglo XXI (...) anuncia un
cambio fundamental en las actitudes,
acompainado de un cambio limitado pero
tangible en las politicas y las practicas.
Hay una creciente conciencia de que el
liderazgo experimentado es una funcion
especializada que requiere una
formacion especifica" (p. 24). Y agrega:
"..el desarrollo de lideres efectivos no
debiera ser improvisado, sino un proceso
consciente disefiado para producir el
mejor liderazgo posible para las
escuelas" (p. 29).

En consecuencia, la garantia de la
Formacién Especializada del Director
Escolar (FEDE), como un proceso
intencional, formal, especifico y dirigido,
se sustenta en el imperativo de que sea
un proceso convenientemente planeado.
Ello implica una acertada definicion de los
objetivos y el contenido del proceso
pedagdgico que le es inherente, lo que
debe redundar en su pertinencia social,
entendida como:

...la capacidad de respuesta de las
acciones (programas, sistemas,
estrategias, etcétera) de formacion
(inicial o permanente), que se disefian y
desarrollan, a las necesidades sociales
relevantes presentes y perspectivas y a
las exigencias que de ellas se derivan
para la politica educacional, el
funcionamiento del sistema educativo,
las instituciones escolares, y el proceso
de direccién de estas ultimas (Valiente,
Del Toro y Gonzalez, 2016, p.146).

El aseguramiento de la pertinencia,
desde la planeacién de las acciones
formativas, depende de la calidad de la
informacién disponible para ese
subproceso, lo que no solo atafie a su
suficiencia (en términos de cantidad),
sino también a su oportunidad v,
especialmente, a la variedad de las
fuentes de las que esta ha de provenir,
para apuntar hacia qué objetivos ("para

gué") y sobre qué contenidos ("en qué")
debe disefarse la formacién.

Se asume nominar a esas fuentes
informativas para el disefio, redisefio,
realizacion y evaluacion de la formacion,
con el término de referentes
orientadores, empleado con este
significado por Valiente Sand6 et al.
92018) y en otras investigaciones
precedentes desarrolladas en Cuba.

En la literatura consultada se aprecia un
amplio consenso en cuanto a la
necesidad de utilizar determinados
referentes orientadores como
proveedores de insumos informativos
para proyectar la formacién de los
directores escolares. Como apunta Poggi
(2001):

Pensar (...) cuestiones vinculadas con la
formacion de directivos implica abordar
la articulacion de condiciones objetivas,
vinculadas con la definicion de las tareas
(que se presentan en las prescripciones
y normativas sobre el rol, asi como en la
definicién de las condiciones laborales),
con las preocupaciones y expectativas
priorizadas por niveles macro vy
micropoliticos, asi como con el conjunto
de las representaciones sociales que
pesan sobre el rol de la direccion escolar,
desde quienes lo ejercen como desde
otros actores sociales y educativos
(supervisores, docentes, alumnos vy
padres, por ejemplo) (p.17).

En linea con lo sehalado por Poggi
(2001), son varios los autores que
aluden a la importancia de considerar al
contenido de la Actividad Profesional de
Direccion (APD) de los directores
escolares (lo que debe hacer el director
como parte de su labor directiva), como
referente orientador de su formacion
especializada.

Muchos de esos autores (Dempster et al.,
2019; Mufioz, Amenabar, y Valdebenito,
2019) proponen o enuncian contenidos
especificos identificados en sus estudios,
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asociados a las tareas, funciones,
responsabilidades y roles que
corresponde desempefiar a los directores
escolares: las politicas educativas y su
marco legal; la planificacion,
coordinacion y el monitoreo del curriculo
escolar; la formacion y desarrollo de
competencias para el liderazgo y la
mejora escolar centrada en los
aprendizajes, entre otros contenidos.

Otro referente orientador reconocido por
los especialistas del tema, quizas el mas
ampliamente valorado en las
experiencias practicas de formacion de
los directores  escolares, es el
conocimiento de sus necesidades,
potencialidades, intereses y
expectativas. La informacion sobre estos
aspectos permite un mayor acercamiento
de los objetivos y contenidos especificos
de las acciones formativas a |las
particularidades individuales y grupales
de los sujetos que se estan formando.

Huber, Skedsmo y Schwander (2019)
afirman al respecto: "La realidad y las
experiencias de los participantes, sus
necesidades y problemas deberian
constituirse en punto de referencia y de
partida para la seleccion de los
contenidos y los métodos aplicados..."

(p.202); "..representan el punto de
partida para la planificacién del
perfeccionamiento y la formacién

continua" (p. 232).

En coincidencia con lo antes expresado,
otros autores, como Lépez Yafez et al.
(2018), enfatizan en que el disefio de la
formacion de los directores ha de estar
ajustado a sus caracteristicas y
necesidades concretas; asi como
consideran su experiencia vital vy
trayectoria profesional, sus creencias y
su concepcion del papel directivo. Lo

anterior supone investigar
"...conocimientos previos, teorias
subjetivas, actitudes, expectativas,

metas y motivaciones de los potenciales
participantes" (Huber et al., 2019,
p.232).

Las referencias antes hechas indican la
existencia de un amplio consenso sobre
la necesidad del diagndstico como un
requisito necesario para poder conformar
una oferta formativa pertinente, a partir
de una determinacién precisa de las
necesidades y potencialidades
educativas de los directivos escolares
gue participaran en las acciones de
formacion. En tal sentido, Mufioz et al.
(2019) ponderan "..la importancia de
que los programas de formacion se
orienten a contenidos conectados con las
necesidades de los lideres educativos y
que dichos contenidos les permitan a los
directivos (...) potenciar su liderazgo
pedagdgico" (p.52).

La cuestion, tocante al contenido de las
politicas educativas nacionales y aquellas
especificas que conciernen a la formacion
de los directores escolares, es pocas
veces planteada explicitamente entre los
referentes orientadores que deben ser
tenidos en cuenta para determinar los
objetivos y el contenido de la formacién
de estos directivos, aun cuando pudiera
inferirse  su  consideracion  desde
formulaciones que en muchos de los
trabajos examinados se hacen.

Para los autores de este articulo, el
contenido de las politicas educativas ha
de constituir el referente orientador
primario para la concepcién y realizacion
de la FEDE, en tanto ellas establecen los
objetivos, prioridades y
transformaciones de caracter estratégico
que son la esencia del cambio educativo
y deben ser objeto de atencion
preferencial en las instituciones
escolares. Ellas condicionan, en gran
medida, el contenido de la APD del
director escolar y exigen el desarrollo y
consolidacion de sus competencias
profesionales directivas, que son cada
vez mas especializadas.

Poggi (2001) sefala al respecto: "..la
formacion de directivos de instituciones
educativas no puede realizarse al margen
de las definiciones que y sobre la
institucion  educativa en particular
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promuevan las politicas educativas..."
(p.16). Como asevera Young (2019):
"..las normas de liderazgo nacionales,
estatales, y en algunos casos distritales,
se utilizan para enmarcar y alinear los
programas de formacion" (p. 51). Ello
"...no solo brinda una visidon compartida
de la formacién en liderazgo escolar, sino
que tiende a incidir en los contenidos y el
foco de la formacion, las practicas, la
evaluacion y el desarrollo profesional” (p.
52).

Junto a la trascendencia de las politicas
educativas, también se concede gran
importancia a la consideracion de las
particularidades del contexto (el entorno
comunitario y local) de la institucidon
educativa como referente necesario para
orientar la planeacién de la formacion
(Dempster et al. 2019; Sandoval
Estupifian et al., 2020; Slater, Garcia y
Mentz, 2019). Al respecto, Dempster et
al. (2019) plantean que los programas de
formacion tienen que ser "sensibles al
contexto" y que, por consiguiente, "...el
desafio para los planificadores
responsables del aprendizaje es disefar
y brindar programas que vinculen los
aprendizajes macro y microcontextuales
con las realidades de los participantes"
(p.251).

Slater et al. (2019), por su parte,
advierten: "La formacién de directores y
el desarrollo del liderazgo no se realizan
en abstracto. Los disefiadores de
programas de formacion directiva deben
estar conscientes del contexto en el cual
se implementan esos programas"
(p.313).

Como recomendacion para alcanzar una
consideracion equilibrada de las politicas
educativas y el contexto en la planeacién
de la formaciéon, Dempster et al.(2019)
aconsejan que "..las personas
responsables de la formacién profesional
de los lideres escolares deben reforzar la
importancia de una comprensién de las
caracteristicas socioculturales del
entorno local, a la vez que se presta
atencidon a las politicas educativas, sus

principales lineas de accién, los
imperativos del sistema educativo y las
limitaciones organizacionales" (p. 243).

Aunque menos ponderado que los
anteriormente abordados, la
consideracion de perfiles de cualidades o

competencias ideales del director
escolar, previamente modeladas,
constituye un importante referente

orientador a tomar en cuenta en la
planeacion de la FEDE. Tales perfiles
pueden ofrecer pautas de gran relevancia
para decidir hacia qué objetivos dirigir las
acciones de formacién, qué contenidos
seleccionar para su materializacién y qué
indicadores determinar para diagnosticar
las necesidades y potencialidades de los
sujetos en formaciéon y evaluar sus
efectos.

La revision bibliografica  posibilitd
localizar algunas propuestas especificas
de perfiles de competencias disefiados
para favorecer la orientacion de la
formacion de los directores escolares
(Valiente, 2010; Young, 2019). La
experiencia de formacién de lideres
escolares en Estados Unidos, en la mayor
parte de sus estados, se sustenta en la
adopcion de estandares que especifican
lo que deben saber y lo que deben saber
hacer los directivos escolares y permiten
orientar la formacidon general de los
directivos en cuanto a sus contenidos y
las competencias a lograr (Weinstein y
Mufioz 2019; Young, 2019).

Huber et al. (2019), a su vez,
justiprecian la modelacién de
competencias de la gestion escolar como
referente para la autovaloracion de los
participantes sobre el desarrollo
profesional que han alcanzado y como
punto de partida para los procesos de
coaching.

Como puede apreciarse a partir del
anadlisis antes presentado, existe un
consenso en relacion con la necesidad de
tomar en cuenta ciertos referentes
orientadores, proveedores de
informacién necesaria, como premisa
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indispensable para garantizar, desde su
planeacién, la pertinencia de |Ia
formacion. Tales fuentes de informacion
se asocian, entre otras variables, a las
politicas educativas nacionales, las
particularidades del contexto en que se
encuentran ubicadas las instituciones
escolares, el contenido de la APD de los
directores escolares, el diagndstico de
sus necesidades vy potencialidades
educativas, la modelacion de las
cualidades para un desempeiio ideal de
los directores escolares; asi como a las
tendencias internacionales que marcan la
evolucion de las politicas educativas, los
modelos de direccién de las instituciones
escolares y los modelos de formacion de
sus directivos.

En cuanto al empleo suficiente vy
oportuno, en la practica formativa, de la
variedad de referentes orientadores a
que se hizo alusién anteriormente, desde
estudios diagndsticos precedentes
(Valiente Sandé et al.,, 2018) se
evidenciaron insuficiencias que
menoscaban la pertinencia de los
programas y actividades de formacion,
en tanto no ofrecen una respuesta
plausible a las necesidades sociales que
se pretenden atender desde las politicas
educativas; asi como a aquellas otras
necesidades, de caracter individual y
grupal, de que son portadores los
directores escolares en su condicién de
sujetos de aprendizaje involucrados en
dichas acciones formativas.

De igual modo, los resultados de esos
estudios, asi como aportaciones
ofrecidas por otros especialistas, han
hecho patente que en la planeacion de la
formacion existe la tendencia a ponderar
algunos referentes orientadores
(fundamentalmente el contenido de la
APD vy el diagnéstico de las necesidades
y potencialidades educativas de los
directores escolares), en detrimento de
otros como los perfiles de cualidades o
competencias ideales de los directores, la
preparacion para la direccion escolar
recibida en la formacion de pregrado y

las tendencias internacionales relativas a
la formacion de estos directivos.

Esta problematica, junto a otras que
influyen negativamente en la formacion
de los directores escolares, ha generado
"..un cierto consenso en el mundo
académico respecto a que (..) dicha
formacion no estd logrando impactar
eficazmente en el trabajo de los
directivos escolares. Como resultado,
una parte importante de los directores y
directivos no se estarian preparando
adecuadamente para las demandas que
hoy los sistemas escolares imponen a sus
lideres" (Muioz et al. 2019, p.46).

Del analisis anterior, como reconocen
Poggi (2001) y otros estudiosos del
tema, se colige la necesidad del empleo
integral de la diversidad de referentes
que pueden orientar hacia la
determinacién de los objetivos y el
contenido de la formacién para lograr su
mayor contextualizacién y pertinencia.

En consecuencia, en el marco del
Proyecto  "Formacion del Director
Escolar" (2012-2017), del que
participaron los autores, se identificd
como problema que debia tener
respuesta desde el proceso investigativo:
la insuficiente utilizacion de referentes
orientadores en el disefio de la formacién
especializada de los directores escolares,
que limita la pertinencia social de ese
proceso. Para su solucién se planted

como objetivo: fundamentar qué
referentes orientadores deben ser
utilizados para proveer informacion

relevante, suficiente y oportuna en la
definicion de los objetivos y el contenido
de la formacion especializada de los
directores escolares, a fin de asegurar
que esta resulte socialmente pertinente.

MATERIALES Y METODOS

La investigacién, eminentemente tedrica,
se sustentd6 en una estrategia
metodolégica que partio de la
sistematizacién de experiencias
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investigativas y otros trabajos orientadores, proveedores de

precedentes que fueron publicados en
articulos, libros e informes  de
investigacion, de autores de Argentina,
Australia, Chile, Colombia, Cuba, Estados
Unidos, México, Nueva Zelanda, Reino
Unido, Sudafrica, Suiza y Noruega. Para
este proceso, se definié como unidad de
analisis: las fuentes de informacion
(nominadas por los autores referentes
orientadores) que se emplean en la
planeacion de |la FEDE, para la
determinacion y seleccion de los
objetivos y el contenido a abordar en los
programas y acciones de formacion, asi
como para diseflar su concepcién
metodoldgica.

La revisién bibliografica se realizd
mediante el andlisis documental y el
analisis de contenido, lo que posibilitd la
recogida y organizacién de los datos y la
informacién primaria en torno a la unidad
de analisis definida. A partir del analisis-
sintesis y la induccién-deduccién y el uso
de la triangulacion (de datos e
informacién) como procedimiento
metodoldégico se identificaron qué
referentes  orientadores son mas
empleados, la importancia que se les
concede por estudiosos y especialistas,
asi como elementos polémicos presentes
en el debate cientifico sobre su
utilizacion.

Sobre la base de los resultados de la
sistematizaciéon se modeld la propuesta.
Ello implic6 decidir los referentes
orientadores que la conforman, entre los
cuales se develd una relacion sistémica y
se precisaron los argumentos para su
fundamentacion.

RESULTADOS

La sistematizacidon tedrica realizada
permitid apreciar la existencia de un
consenso en relacion con la necesidad de
tomar en cuenta ciertos referentes

informacién necesaria, como premisa
indispensable para garantizar, desde su
planeacién, la pertinencia de la
formacion.

Sobre la base de dicho consenso se
elaboré una propuesta relativa a qué
referentes orientadores utilizar en la
planeacion de la FEDE, en la que se
fundamentan aquellos que se consideran
de mayor relevancia en el contexto
cubano. La propuesta, contentiva de
elementos conceptuales y metodoldgicos
que pueden resultar de gran utilidad para
la gestidén del proceso formativo, incluye
cinco referentes orientadores
principales:

a) El contenido de las politicas educativas
nacionales

b) Las particularidades del contexto en
que estan enclavadas las instituciones
educativas

c) El contenido de la APD de los

directores escolares

d) El diagndstico de necesidades y
potencialidades educativas de los
directores participantes en las acciones
de formacion

e) La modelacion de cualidades (perfiles)
para un desempefio ideal (deseado) de
los directores escolares

Cada uno de estos referentes provee
entradas especificas (datos e informacion
primaria) que, al complementarse
sinérgicamente, permiten obtener una
informacién integral, mas concisa, para
orientar con mayor pertinencia hacia qué
objetivos encaminar la formacién, con
qué contenidos lograrlos y desde qué
concepcidon metodoldgica optimizar su
aprehension.
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idades
y potenciali
educativas

Exigencias
a la FEDE

Fig. 1- Referentes orientadores de la FEDE

a) El contenido de
educativas como
orientador de la FEDE

las politicas
referente

Al ser portadoras de las directrices y
orientaciones principales, de caracter
general, que guian la actuacion de los
multiples actores y estructuras que
forman parte del sistema educativo e
intervienen en su funcionamiento, las
politicas educativas nacionales
constituyen el referente orientador
primario para la planeacion de la FEDE.

Como politicas publicas, los contenidos
de las politicas educativas, generalmente
expresados en documentos legales y/o
politicos, aluden a cuestiones de la mas
alta relevancia para el sistema educativo
y el interés nacional. En las
circunstancias contemporaneas
expresan, ademas, las tendencias que
reflejan los consensos sobre la educacion
a escala global.

Entre otros, son contenidos relevantes de
las politicas educativas: los fines y
principios de la educacion; las
direcciones principales (componentes)
del proceso formativo en las instituciones
educativas; los objetivos y prioridades
que orientan el desarrollo educacional;
las prioridades y el contenido del cambio
educativo; la estructuraciéon del sistema
educativo; las concepciones filosoficas,

pedagdgicas vy psicolégicas  que
sustentan el proceso educativo; Ia
concepcion del curriculo escolar y su
disefio; las concepciones sobre el
proceso de direccién en las instituciones
educativas y la accion supervisora en los
diferentes niveles del sistema vy los
elementos concernientes a la gestién de
recursos humanos relativa al personal
docente.

En consecuencia, la consideracion de las
politicas educativas nacionales como
referente orientador para la planeacidn
de la FEDE, en particular de sus objetivos
y contenido, responde a dos exigencias:
la necesidad del conocimiento pleno del
contenido de dichas politicas por los
directores escolares, dado el rol que se
les reconoce como figuras que
representan al sistema educativo en sus
instituciones y el imperativo de
prepararlos para asumir la direccion de
procesos y desempefiar funciones y roles
que devienen de las orientaciones y
directrices que las politicas establecen.

Para la planeacion de la FEDE tienen
connotacion  especial las  politicas
especificas que regulan la formacion de
los directores escolares. Estas no solo
son importantes para precisar sus
objetivos y contenido, sino también para
disefiar su concepcién metodoldgica. En

el caso de Cuba, dichas politicas
especificas tienen como marco
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regulatorio el establecido para la
preparacion y superacion de los Cuadros
del Estado y del Gobierno establecido a
partir del Decreto Ley 196 de 1999
(Consejo de Estado de la Republica de
Cuba, 1999), que establece Ia
elaboracion de las estrategias de
preparacion y superacién de los cuadros,
entre los que se incluyen los directores
escolares, con una proyecciéon a mediano
y largo plazo basada en el diagndstico de
necesidades; asi como instituye Ia
responsabilidad de los maximos
directivos en cada instancia en su
elaboracién y consecucion.

b) Las particularidades del contexto
en que estan enclavadas las
instituciones educativas

El conocimiento de las particularices del
contexto en que estda enclavada la
institucion educativa y el desarrollo de
habilidades y otras cualidades para
interactuar con este, constituye una
exigencia al desempefio de los directores
escolares.

En ese contexto, que constituye su
entorno comunitario y local, el director
escolar debe interactuar con los diversos
agentes y agencias de socializacién que
comparten con la institucién educativa la
responsabilidad de formar los
educandos. De igual modo, ha de saber,
sobre la base del diagndstico, aprovechar
las potencialidades que el contexto
ofrece; asi como viabilizar la influencia
cultural y politica que debe cumplir la
institucién educativa en su contexto.

El reconocimiento de la diversidad de los
contextos y la complejidad que cada uno
encarna, exige de los gestores de la
formacion considerar esta variable como
un referente orientador de relevancia
para su planeacién, particularmente la de
aquellas acciones dirigidas a solventar
necesidades formativas individuales que
se desarrollan mediante formas de
organizacion centradas en el aprendizaje
individualizado (entrenamiento,
pasantia, consultoria, mentoring,

coaching, entre otras) y tienen como
escenario el propio contexto en que el
director escolar desenvuelve su labor
directiva.

Desde el entorno comunitario y local
dimanan también exigencias asociadas
con problemas que este afronta, metas y
objetivos de desarrollo, tradiciones y
otros componentes culturales, por solo
citar algunas variables, ante los cuales la
institucion educativa, por la
responsabilidad social que le
corresponde, no puede permanecer
indiferente. El conocimiento vy la
comprension de este contexto por los
directores escolares y la actuaciéon
consecuente para lograr la implicacidon
activa de su institucion educativa en su
complejo entramado, debe ser wun
objetivo explicito de las acciones de
formacion.

La asuncién de las particularidades del
contexto, como referente orientador para
la planeacién de la formacién, supone
que en la gestion de este proceso se
pondere su diagndstico, como premisa
indispensable para identificar las
demandas que el contexto plantea a las
instituciones educativas Y, por
consiguiente, a la APD de los directores
escolares.

c) El contenido de la APD de los
directores escolares como referente
orientador de la FEDE

El contenido de la APD de los directores
escolares define lo que estos deben hacer
como parte de su labor directiva. La
informacidn que se puede obtener desde
este referente orientador es de vital
transcendencia para la definicién de los
objetivos y el contenido de la FEDE, asi
como para su concepcién metodoldgica,
como se reconoce unanimemente por los
especialistas y estudiosos sobre el tema.

La APD del
referencia

director escolar hace
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...al conjunto de funciones
y roles de contenido
politico-ideoldgico,
técnico-metodoldgico,
cientifico-pedagdgico y
administrativo que estos
desarrollan, para asegurar
la concrecidn de la politica
educacional, en
correspondencia con las
condiciones econdmicas,
politicas y sociales del
contexto escolar y
comunitario, en aras de
lograr el cumplimiento del
fin y los objetivos de la
escuela. Dicha actividad se
concreta en la direccion de
los recursos humanos
docentes y no docentes a
su cargo y de los procesos

en que estos son
protagonistas
(Santiesteban, 2011,

como se cité en Valiente,
Del Toro y Gonzalez, 2018,
p.250).

La modelacion del contenido de la APD
del director escolar presume precisar las
esferas de actuacién profesional que le
atafien, los procesos que configuran
dichas esferas, asi como las funciones y
roles que este debe ejercer para
desarrollar esos procesos. Las esferas de
actuacién profesional son entendidas
como "..ambitos configurados por los
procesos pedagogicos y administrativos
sobre los que operan los directores
escolares..." (Santiesteban, 2011, como
se cité en Valiente, Del Toro y Gonzalez,
2018, p.251).

Las esferas de actuacion profesional,
procesos, funciones y roles que modelan
la APD del director escolar, orientan la
identificacion de conocimientos,
habilidades y valores que resultan
necesarios para su desempefio efectivo y
deben ser atendidos durante Ila
formacion. No solo son un referente
imprescindible para determinar estos
saberes, sino también para definir los

métodos, medios y formas organizativas
mas convenientes para su apropiacion
por los directores en formacién, para lo
que se deben tomar en cuenta sus
particularidades como sujetos de
aprendizaje: adultos que desempefian
una funcion directiva. Como apuntan
Huber et al. (2019) "Los adultos, como
interlocutores autodeterminados,
debieran ser tomados en serio, ser
tratados como sujetos en este proceso,
no como objetos" (p.232).

Son numerosas las propuestas que
definen ambitos o esferas de la actuacion
de los directivos escolares, modeladas en
muchos casos con el propésito deliberado
de servir de referente para la planeacién
de acciones y programas formativos. Por
su adecuacién al contexto cubano se
asume la propuesta que se expone en
Valiente, Del Toro y Gonzalez (2018) en
la que se identifican 10 esferas de
actuacién profesional de los directores
escolares:

1. la planificacion, organizacion,
regulacién, control y evaluacién del
trabajo general de la institucién
educativa,

2. la direccion de la labor educativa,
3. la direccion del trabajo metodoldgico,

4. la direccion de la formacion vy
superacion del personal docente,

5. la direccion del trabajo cientifico-
pedagodgico,

6. la organizacién escolar,

7. la direccion del trabajo con la familia y
la comunidad,

8. el trabajo con las organizaciones de la
institucion educativa,

9. la direccibn de otros procesos
inherentes a la gestion de recursos
humanos,
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10. el aseguramiento de los recursos
materiales y financieros.

Junto a las funciones que se asocian a los
procesos que configuran las esferas
enunciadas, la APD de los directores
escolares implica también el despliegue
de un conjunto de roles. Muchos de ellos
han sido tradicionales en su desempefio
directivo, otros han devenido de los

nuevos contenidos que se han
incorporado a dicha gestion. Los
principales son: representante del

Ministerio de Educaciéon en la institucion
escolar, activista politico y garante de la
politica educativa, asociados al contenido
politico de su actividad; gestor del
curriculo, formador, metoddlogo y
orientador, vinculados al contenido
pedagdgico de su labor; planificador,
organizador, coordinador, gestor de
recursos y evaluador, coligados al
contenido administrativo de su APD; y
lider, comunicador, negociador,
portavoz, promotor (del cambio, Ia
innovacion, cultural, de la colaboracion),
afines con el contenido relacional de su
actividad. (Valiente, Del Toro y Gonzalez,
2018).

d) El diagnodstico de las necesidades
y potencialidades educativas de los
participantes en las acciones de
formacion como referente
orientador de la FEDE

El diagnéstico de las necesidades vy
potencialidades  educativas es el
resultado del proceso de obtencidn,
analisis, sintesis y valoracion de
informacidén que aporta criterios acerca
del desempefio y la preparacién
profesional de los directores escolares,
permite caracterizar el estado de su
desarrollo actual y potencial e identificar
sus necesidades vy potencialidades
educativas individuales y colectivas.

Constituye un referente orientador de
reconocida importancia para la
concepcion de la FEDE. Un uso correcto
de la informacién que provee para su
planeacién, garantiza que las acciones

formativas sean mas pertinentes con las
particularidades individuales,
expectativas, intereses, motivaciones y
la trayectoria profesional, individual y
colectiva, de los sujetos que participan
de ellas.

El diagnéstico de las necesidades
educativas parte del presupuesto de que
sus resultados no son nunca definitivos
ni completos; se debe comprender, por
tanto, que cualquier enumeracién de
necesidades es provisional y que
constantemente se debe enjuiciar la
actualidad de las necesidades
identificadas.

Las potencialidades educativas, por su
parte, se refieren a las posibilidades de
desarrollo perspectivo de los directores
escolares sobre la base del desarrollo que
han alcanzado; representan fortalezas
(en términos cognitivos y
metacognitivos, procedimentales,
actitudinales, motivacionales) que deben
ser identificadas en funcién de la
proyeccion individual y de las acciones
colectivas de su formacion especializada.

El diagndstico de las necesidades vy
potencialidades educativas de |los
directores escolares es el resultado de un
proceso investigativo que implica:
determinar los objetivos a que se
encamina el proceso; definir su
contenido, es decir, sobre qué variables
se recogeran datos y se producira
informacién; definir y aplicar métodos
propios de la actividad investigativa para
la recoleccidon de datos y la produccidn de
la informacion requerida para identificar
dichas necesidades y potencialidades; y
determinar las necesidades y
potencialidades educativas que deben
ser atendidas en la formacién. Este
proceso se concreta, por consiguiente, en
tres momentos principales: de
planificacion y  organizacion del
diagnostico, de recogida de datos y
obtencién de la informacién y de
conclusiones del diagnéstico.
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e) La modelacion de cualidades
(perfiles) para un desempeiio ideal
(deseado) de los directores
escolares como referente orientador
de la FEDE

Los referentes antes expuestos no son
suficientes para asegurar la pertinencia
de la FEDE, en un contexto educativo en
gue se requiere la profesionalizaciéon y
especializacion de la funcién del director
escolar. También es necesario tener en
cuenta un conjunto de cualidades ideales
alusivas a conocimientos, habilidades,
capacidades, valores y actitudes, de las
que el director ha de ser portador y que
la formacion debe contribuir a adquirir y
consolidar.

Es frecuente que estas cualidades ideales
se expresen en perfiles de competencias
y otros tipos de modelos que reflejan el
saber, el saber hacer y el saber ser
necesarios para llevar a cabo la direccion
escolar, en los que se ha recurrido, cada
vez mas, al enfoque de competencias.
Los autores de este trabajo asumen las
competencias como formaciones
complejas y holisticas, que se configuran
a partir de la integracién funcional de
cualidades y atributos que se han ido
estableciendo y consolidando en el
sujeto: elementos conceptuales vy
procedimentales, elementos
actitudinales, elementos motivacionales
y otros rasgos y caracteristicas de la
personalidad del sujeto (Valiente, 2010).

Son multiples las propuestas de modelos
de competencias o habilidades directivas
gue han sido disefiados para destacar las
cualidades ideales del director escolar.
Los investigadores asumen la propuesta
de Valiente (2010), que puede servir de
referente orientador al diseno, redisefo,
realizacion y evaluacion de la formacion,
contextualizado al contexto cubano. El

autor propone un modelo de
profesionalidad de los directores
escolares, en el que incluye tres
competencias directivas basicas: la

competencia politico-ideoldgica, la
competencia técnico-profesional y la

competencia para ejercer el liderazgo,
las que caracteriza y acompafia con una
relacion de los atributos (42) que las
configuran, de utilidad para definir los
objetivos y el contenido de la formacion.

La especificidad de la competencia
politico-ideoldgica se asocia con la
identificacion y el compromiso del
directivo con la filosofia y las politicas
que sustentan el sistema educativo. Se
configura a partir de cualidades de
caracter actitudinal, que reflejan
convicciones y valores presentes en la
personalidad del directivo y otras que
expresan que es poseedor de los
conocimientos y habilidades requeridos
para el desempefio cabal de su funcion
politica.

La competencia técnico-profesional tiene
como contenido esencial la aptitud del
directivo, que le posibilita un
conocimiento profundo y cabal acerca de
su APD y el despliegue de las habilidades
correspondientes para actuar con este.

Ello presupone un conocimiento
actualizado, a partir del diagnodstico
sistematico, de las variables mas

importantes relacionadas con todos los
sujetos que hacen vida en la escuela
(alumnos, profesores, otros
trabajadores, la familia), asi como de los
procesos fundamentales que tienen lugar
en ella. Su configuracién resulta de la
interaccion e integracion dialéctica de un
conjunto de cualidades que expresan la
posesion de conocimientos, habilidades,
habitos, capacidades y experiencias
referidos a los multiples campos de
conocimiento que convergen para el
desarrollo de su APD, que el director
debe mostrar en su desempefio
profesional.

La especificidad de la competencia para
ejercer el liderazgo radica en la aptitud
del director para interactuar con los
sujetos que dirige, y conducirlos, con un
alto grado de compromiso y motivacion,
al alcance de los objetivos de la
institucién. El elemento central del
liderazgo reside en la capacidad de
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comunicacion del director que se expresa
en su estilo de direccion.

Mufoz et al. (2019), que lo precisan
como "liderazgo escolar", a partir del
anadlisis de diversas definiciones de
especialistas del tema, lo conceptualizan
como:

...el conjunto de practicas
que despliegan los lideres
de una organizacién, que
contribuyen a generar un
sentido y vision
compartida en el centro
educativo, que a su vez
influye 'y moviliza el
comportamiento de sus
miembros, con el objetivo
de mejorar el aprendizaje
de sus estudiantes;
[como]...un efecto que se
ejerce indirectamente a
través de la influencia que
desarrollan los directivos
para mejorar el trabajo
que realizan los docentes
en el aula (p. 45).

El liderazgo que pueda lograr un director
estd intimamente relacionado con sus
cualidades personales, en particular con
su ejemplaridad y su estilo de vida. La
personalidad del director deviene en
"instrumento" para el ejercicio exitoso de
su responsabilidad.

Sea cual fuere la propuesta de cualidades
ideales del director escolar que se defina
0 asuma, su valor sera trascendente si se
utiliza  convenientemente para la
determinacion del contenido y los
objetivos del programa de formacion que
se pretende implementar y se emplea
como referente, en el proceso de
evaluacion, para valorar hasta qué punto
las acciones formativas han sido
eficaces.

DISCUSION

El alcance de la pertinencia de la FEDE
parte de la premisa de que tal proceso
exige de una planeacion adecuada. Ello
supone la disponibilidad de informacion
suficiente, oportuna y relevante,
proveniente de una diversidad de fuentes
gue le confieran, ademas, un caracter
integral.

A diferencia de los planteamientos de la
generalidad de los autores precedentes,
gue ponderan la planeacion de la
formacion desde algunos referentes
orientadores especificos e inconexos, la
propuesta formulada concibe que dicha
planeacidon puede ser mas pertinente si
tiene como sostén la integralidad vy
completitud de la informacién que
precisa su realizacion. En ello,
inobjetablemente, estriba su novedad.

La concepcion expuesta revela que la
suficiencia, oportunidad y relevancia de
dicha informacion integral solo se logra si
proviene de la triangulacién de los datos
e informacién primaria que dimana de las
politicas que orientan el sistema
educativo, del contexto comunitario y
local de la institucion educativa, del
contenido de la APD del director escolar,
de la modelacién de las cualidades
ideales que hacen posible el despliegue
de dicha actividad profesional, y de la
identificacion de sus necesidades vy
potencialidades formativas.

La propuesta coadyuva, por
consiguiente, a ofrecer una respuesta
plausible y necesaria para enfrentar el
desafio clave en la gestién de la
formacion de los directores escolares,
que hoy suscita un amplio debate:
"...encontrar un equilibrio adecuado entre
estandarizacién 'y personalizacién..."
(Bush, 2019, p.30), al que también
aluden (Weinstein y Mufoz 2019). Es
decir, se requiere alcanzar el balance
proporcionado entre las exigencias que
para la formacién dimanan de las
politicas que orientan el sistema
educativo y la informacién proveniente
del contexto local y comunitario, del
contenido profesional directivo y las

585

http://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/2006



ISSN. 1815-7696 RNPS 2057 --

MENDIVE Vol. 18 No. 3 (julio-septiembre) |
Valiente Sandd, P., Del Toro Prada, J.J. "Referentes orientadores para favorecer la

2020

pertinencia social de la formacion especializada del director escolar” p. 573-587
Disponible en: http://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/2006

cualidades para su desempeio efectivo;
asi como de las necesidades formativas
individuales y grupales que todos estos
factores engendran.

En consecuencia, la propuesta es
pertinente y actual al ofrecer a los
gestores de la FEDE un marco tedrico-
metodoldgico, de indiscutible utilidad
para la toma de decisiones, que
concierne la planeacién del proceso
formativo a su cargo, que hasta hoy no
esta disponible en el creciente cimulo de
conocimientos que se ha venido
generando en las Ultimas décadas, en
torno a la formacién de los directores
escolares.
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