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LA CLAVE DEL EXITO EN LA DIRECCION EDUCATIVA:
AMOR, VISION Y ACCION

Dra. Maria Luisa Santiesteban Llerena
Dr. Norberto Valcarcel Izquierdo
Instituto Pedagogico Latinoamericano y Caribefio

El marco tedrico de las investigaciones relacionadas con la direccién educativa en
el mundo de hoy, se sustenta en las ramas de las Ciencias de la Educacion en
general, y en lo particular, en la psicologia, la sociologia, la pedagogia, la
comunicacion, entre otras. Sin embargo, el sustento principal desde la direccién de
las escuelas, esta conformado por el estudio de las teorias de la Administracién de
los Recursos Humanos, la Direccion Cientifica y la Educacion Avanzada,
considerando el principio l6gico dialéctico que refleja los vinculos entre
intersistemas tedricos y analizando la ciencia desde lo particular y lo general.

Las concepciones teoricas acerca de la Administracion de los Recursos
Humanos (ARH), se consideran como una rama de la Ciencia de la Direccion y se
han desarrollado con la evolucion de la concepcién acerca del factor humano,
como elemento fundamental para el desarrollo de las organizaciones. Al respecto,
Martina Menguzzato plante6:

“Conforme el papel del factor humano se torné mas activo, y se fue tomando
conciencia de su importancia, la direccion de personal fue incorporando mas
funciones y asumiendo mas decisiones, con lo que nos encontrariamos ante lo
que podriamos denominar moderna direccion de personal” (1).

La investigadora Mayra Noemi Levy, la define como: “... aquel que de modo
consciente se desarrolla a través del amplio sistema de relaciones e interacciones
de caracter social que se establecen entre los sujetos implicados en el mismo,
dirigido a crear, desarrollar y preservar, en un clima laboral adecuado, los recursos
humanos requeridos, competentes, comprometidos y motivados que desempefien
con eficiencia y eficacia sus funciones para alcanzar los objetivos de la
organizacion” (2).

Existe coincidencia de criterios, tanto por Idalberto Chiavenato (3) como por
Noemi Levy, al consideran la ARH como un sistema de procesos que en calidad
de subsistemas de menor jerarquia, garantizan el funcionamiento y las cualidades
del sistema. Asumiendo como objetivo que las personas deseen permanecer en la
organizacion y que ésta logre los objetivos que tiene planteados.

La teoria de T. Peters y N. Austin (4) refleja la importancia de las personas en las
organizaciones y enuncia postulados en cuanto a su papel decisivo en el logro de
la excelencia. A continuacién, se declararan los postulados:

e Las personas son personas, no miembros del personal.
e Las personas no detestan el trabajo; si se les ayuda a comprender los fines



comunes, alcanzaran por si mismos rendimientos sorprendentes.

e Todos tienen necesidades personales de desarrollo y sélo se
comprometeran si satisfacen sus necesidades.

e Las personas no pueden ser motivadas externamente, ellas deben trabajar
en una atmésfera que favorezca su propia motivacion y su valoracion
personal.

o Las personas deben ponerse a prueba en un clima alegre y estimulante,
las recompensas deben estar relacionadas con los rendimientos.

e« Cuando se deposita confianza en las personas, se atreven a arriesgar.
Sélo el riesgo genera crecimiento, confianza en uno mismo y liderazgo.

Estos postulados reflejan la importancia de una apropiada administracién de los
recursos humanos para el logro de los objetivos, asi como la adecuada
preparaciéon que deben tener los dirigentes en funcion de alcanzar resultados
satisfactorios en su desempeiio.

El investigador Ruiz Ruiz de la Universidad Complutense de Madrid, plantea: “...
se entiende que la funcidn de los directores es solo y exclusivamente el garantizar
el cumplimiento de las funciones organizativas, olvidando otras asignadas como la
de representacion del sistema social y sociocultural en que esta ubicada la
instituciéon” (5).

La direccion educativa se sustenta en principios como son: La direccidon activa y
democratica, la unidad en la diversidad y viceversa, asi como la unidad de la
centralizacion y descentralizacion, entre otros (Anexo 1).

La unidad de la centralizacion y descentralizacion, se manifiesta en la unidad que
se establece en el cumplimiento del objetivo general y los objetivos especificos de
acuerdo con las instituciones y sus niveles de subordinacion, asi como la
descentralizacion a partir de la autonomia de los centros, al establecer las
estrategias individuales y grupales que permiten la operacionalizacion de la mision
y la visidn a través de areas claves que se materializan en acciones.

El caracter activo y democratico de la direccion educativa, parte de la implicacion
de los recursos humanos en la proyeccion de las estrategias, asi como en la
seleccion de las acciones, alternativas, posible tiempo de ejecucion, forma de
evaluacion y control de las acciones a desarrollar.

La direccién educativa comprende el analisis del proceso de formacion y
desarrollo de los recursos humanos, las caracteristicas generales y particulares de
los subordinados como elementos esenciales para el diagnéstico de la institucion.
Asi como la incorporacién consciente de los recursos humanos al proceso de
direccién (Anexo 2).

La literatura consultada sobre el tema, hace referencia a la necesidad de
preparacion de los directivos sobre las concepciones acerca de la formacién y



superacion de los subordinados como aspectos importantes en el proceso de
direccion educativa (6,7).

El estudio de un conjunto de documentos juridicos del Estado cubano referidos a
la politica y el trabajo con los directivos, define las acciones correspondientes a la
formacién y superacién como el “...garantizar la educacién continua del personal
de direccion para cumplir sus funciones ejecutivas en la gerencia empresarial y
publica y lograr que sean capaces de dirigir profesionalmente colectivos laborales
cohesionados, eficientes, competentes, con un alto sentido politico y de
compromiso con los resultados de la organizacién” (8).

La definicion dada por Valiente, referida a la formacion y superacion de los
dirigentes, enunciar los requisitos del proceso de superacion e incluye en la misma
los contenidos pedagdgicos y politicos que debe contener (9).

Dentro de la direccion educativa, se considerd que seria importante la inclusion de
otros requisitos que pudieran orientar y evaluar con mas exactitud el proceso, los
gue se relacionan con los conocimientos, las habilidades, capacidades y valores,
que debe poseer el directivo por las caracteristicas multivariadas e
interdisciplinarias de las esferas de actuacion en el contexto educacional.

El analisis del caracter de contingencia que en no pocas ocasiones se le otorga al
accionar del directivo en el proceso de direccion, le aporta una dialéctica
ascendente que responde a las necesidades crecientes de la sociedad, en un
proceso de ensefianza aprendizaje del directivo dentro de su proceso de direccion,
gue ha sido catalogado por muchos investigadores del tema como especial.

Carlos Alvarez de Zayas, al referirse al proceso de ensefianza-aprendizaje lo
definié como: “... un tipo particular de actividad social; es decir, es la actividad
dirigida a cumplimentar el encargo social que se desarrolla en forma consciente y
planificada. Su especificidad radica en la interrelacion de dos tipos de actividad: la
ensefianza y el aprendizaje, de la que surge su contradiccion fundamental” (10).

La distincion del proceso de ensefianza-aprendizaje de dirigentes, como un
proceso especial, nos llevé a profundizar sobre elementos de su didactica. Es
considerada una rama especial, lo que se explica por tres razones: la existencia
de instituciones especializadas en su mision, dedicadas a la actividad, el
incremento de los gastos materiales y financieros en superacion y desarrollo de
los dirigentes y la especificidad de los procesos didacticos.

En relacién con los procesos didacticos, la investigadora Fatima Addine ofrece
importantes valoraciones que reflejan como en el proceso de ensefianza-
aprendizaje intervienen componentes personales y no personales, asi como la
significacién de los mismos dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje, los
cuales, se hace necesario tengan en cuenta dentro de la proyeccion de la
superaciéon dentro de la direccion educativa (11).



En el caso de la direccion educativa, como teoria que sustenta su presencia como
proceso en toda actividad que se desarrolla en la escuela y su entorno, permite
reconocer lo que coexiste en comun entre las diferentes esferas de actuacion o
ambientes del directivo, con lo particular y concreto de cada uno.

Seguidamente, se presentan dos definiciones sobre direccion educacional dadas
por diferentes autores. En la primera, el investigador José Bringas realiza el
estudio de la direccién educacional partiendo de los fundamentos cientificos de la
Pedagogia y se define como: “el proceso social para alcanzar, a partir de una
determinada previsualizacion del futuro, las metas fijadas, las formas de involucrar
a los participantes en su ejecucion y las vias para institucionalizar los cambios
producidos en la formacién de las personas” (12).

La segunda definicion, es de Alberto Valle y la enuncia: “... como el proceso de
planificacion, organizacion, desarrollo, control y evaluacién de la Educacion
considerando los recursos de que se disponen y los resultados del trabajo para
lograr determinados objetivos” (13).

En el caso de la primera definicion, destacamos la previsualizacion del futuro
como elemento fundamental que contribuird a elevar la calidad de las instituciones
educacionales, destacando su caracter de proceso social. La segunda definicion,
reconoce también su caracter de proceso e identifica los diferentes subprocesos
gue la conforman.

a) Los objetivos definidos con acierto.

b) Las personas que participan activamente en las decisiones.

c) Los resultados obtenidos que representan la consolidacion permanente del
sistema educacional.

d) La formacion integral de las personas.

Se considerd que en los elementos analizados anteriormente, estan reflejadas las
dimensiones del trabajo del directivo de manera general, como aspectos
fundamentales para la direccion, al reflejarse su pertinencia social, la relacion
armonica entre lo social e individual, asi como la integracion y diferenciacion de
sus componentes y elementos esenciales para la direccion del proceso.

La profundizacion en el estudio de un conjunto de reglas que deben ser
consideradas para la direccion universitaria, segun el investigador Bringas Linares,
resulta interesante para el contexto de la direccién educativa en cualquier nivel
escolar (14).

Reglas:
1. Los procesos y fendmenos de la vida socioecondmica y de las propias

instituciones universitarias estan cambiando mas rapido de lo que se supone
comunmente.



N

Si la institucion universitaria no cambia rdpido, no podra adaptarse. Las
Instituciones universitarias deben desarrollar aceleradamente su poder de
integracion al entorno como paso preliminar para evolucionar conjuntamente
con las nuevas realidades.

3. Adaptarse al cambio no significa transformar la realidad. La institucion
universitaria debe adaptarse a los cambios que son positivos y su conversién
organizativa necesita asegurar completamente una adaptacion
transformadora y revolucionaria.

4. Los pronésticos y analisis no bastan por si solos para comprender la realidad
gue envuelve a la institucion universitaria. Hay que escuchar al personal y
desarrollar la percepcion para captar las sefales del entorno aun cuando
éstas son casi imperceptibles.

5. Comprender el presente de la institucion no quiere decir comprender su
futuro. La comprension de las realidades actuales no significa
necesariamente el entendimiento de lo que ocurrird mafana.

6. La velocidad de respuesta es necesaria, pero no suficiente. Nadie cuestiona

la necesidad de actuar rapido; esto es correcto, solo que hay que hacerlo

bien. No hay margen suficiente al error, ya que con la magnitud del cambio
también crece el riesgo.

Por la importancia de estas reglas para la direccion educativa, las mismas se
contextualizaron a la direccion de las escuelas primarias (15), realizandose un
grupo de valoracion interesante (Anexo 3).

Conjuntamente con las reglas analizadas, se considera importante enunciar los
trabajos de los investigadores norteamericanos en temas de direccion, quienes
demostraron que ninguna institucion de servicios que maneja conocimientos e
informacion tiene el monopolio del éxito. La pujanza de ellas radica en el liderazgo
y en un buen desempefio profesional. Las estrategias y practicas que observaron
en relacién con la direccion fueron (4):

e Orientacion del esfuerzo: Las instituciones del conocimiento y la
informacion exitosas suelen tener productos estrechamente relacionados,
investigacion, desarrollo concentrado, y prioridades firmes.

e Adaptabilidad: Un campo bien definido de tareas esta equilibrado con la
capacidad y la voluntad de emprender cambios grandes y rapidos si es
necesario, esto requiere mucha flexibilidad institucional.

e Cohesidn institucional: Un factor critico de éxito es la capacidad integradora
de la institucion, esto es intensificado por buenas comunicaciones, la
rotacion de cargos, la practica de integrar roles (tales como equipos
multidisciplinarios para proyectos, grupos para tareas especiales, etc.),
empleo estable y entrenamiento intensivo.

o Cultura institucional: Cultivan caracteristicas que promueven la aparicion de
agentes internos de cambio.

e Sentido de integridad: Revelan un compromiso con las relaciones a largo
plazo, ya que su objetivo es mantener asociaciones estables con todos sus
participes.



e La direccion superior esta "en la cosa"™ Los altos directivos de las
instituciones del conocimiento y la informacion exitosas estan hondamente
involucrados en el proceso de su conduccién.

Se considera sumamente importante estas reflexiones sobre las formas de lograr
en una organizacién el cumplimiento de sus objetivos y pone de manifiesto
importantes consideraciones sobre la movilidad que debe tener la organizacion en
el cumplimiento de los principios en funcién de la direccion como proceso.

Algunas ideas sobre aspectos necesarios en la direccién educativa y su posible
aplicacion en cualquier nivel educacional, se enunciaran a continuacion, derivadas
del estudio de un grupo de investigadores (9,12,13,15,16,17,18,19).

ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA DIRECCION EDUCATIVA

e Una estructura de direccion clara, con pleno ejercicio del liderazgo y una
mision precisa, que fije los objetivos estratégicos y las guias para la accion con
claridad a todos sus niveles en cuanto a los resultados que busca obtener, el
camino idéneo para ello y el plan de accién que se rige alrededor de las
actividades y tareas coherentes, retadoras y atractivas.

« Direccion totalmente adaptativa, que supere la extendida costumbre de pensar
en términos de escenarios Unicos, con capacidad para la proyeccion
estratégica, actuacion tactica en funcion de las estrategias y pensamiento en
términos de escenarios multiples.

e Incorporar creadoramente la teoria y la practica en la direccion educacional y
en otros sistemas tedricos para extraer las experiencias mas avanzadas.

« Romper la tendencia de asimilar casi automaticamente lo que ocurre en otros
ambitos, con fines de adaptarlo en la direccion educacional y a la direccion del
proceso de superacion.

« Comprension que la direccion educacional se encuentra en una relacion de
dependencia con respecto a la pedagogia como ciencia, la cual le brinda los
referentes tedricos y metodoldgicos para su construccién tedrica.

e La direccion educacional tiene un doble caracter, responde a la naturaleza
social de la educacién y de la actividad laboral independiente bajo la influencia
de determinadas condiciones de caracter socio histérico concreto.

e« La relaciobn sociedad-procesos internos refleja, desde el punto de vista
filosofico, la dialéctica entre lo externo y lo interno, mientras que desde la
Optica pedagogica de la dialéctica, entre el encargo social asignado y el
proceso docente-educativo.



En la direccion educativa, un aspecto significativo a tener presente por el director,
es el relacionado a las transformaciones organizacionales, que marcan una pauta
decisiva para los cambios en el proceso de direccion.

Toda obra humana esta sujeta a ser perfeccionada, es por ello que ante las
insuficiencias detectadas siempre resurge la actividad desarrolladora vy
transformadora del hombre que encamina las acciones a mejorar los resultados, si
unimos a este analisis los importantes cambios, transformaciones que se
producen y se seguiran produciendo en el contexto de las escuelas, no hay nada
mas constante que el cambio, se multiplican las razones para considerar
pertinente los esfuerzos que se hacen para perfeccionar la direccion educativa.

Reflexionando al respecto, podemos decir que la necesidad puede imponer los
cambios y las transformaciones en la organizacion; sin embargo, que el cambio
sea una necesidad, no implica que éste se instrumente y es precisamente en esta
direccion donde se refuerza la necesidad de preparar al director para un
desempeiio profesional eficiente, considerandolo como un agente de cambio en su
escuela.

El director es reconocido como agente de cambio por:

e Su posicion de dirigente o lider y tener el poder necesario dentro de los
limites de la autoridad que estd a su alcance (ninguna transformacion o
cambio se ejecuta si no se cuenta con el poder necesario, real o formal
para su instrumentacion).

o El director debe poseer una cultura que le permita ver el cambio como un
proceso paulatino y progresivo, con una mejora continua que, ademas,
encuentra también resistencia (miedo a lo desconocido, necesidad de
seguridad, no necesario, amenaza a intereses, interpretaciones
contrapuestas, etc.)

e Es por ello que el director debe lograr informarse e informar, motivarse y
motivar, clarificar intenciones, demostrar la existencia del problema,
vinculan a los docentes e intercambian informacion como una via para
lograr disminuir la resistencia.

e EI director como agente de cambio en su escuela, debe tener
caracteristicas que le propicien su actuacion entre las que queremos
destacar, ser ejemplo, abierto y participativo, motivador, saber escuchar,
persuasivo, flexible, lider, tener vision de futuro, ser creativo.

“El conocimiento es importante, pero sus funciones han cambiado porque la
velocidad de generacion es mayor que la velocidad de difusion”. “... avanza mas,
no quien tenga mayores conocimientos, sino quien mejor los combine” (20).

Por ello que se evidencia la necesidad de los cambios en la direccidon educativa
por los directivos de las escuelas, para lograr un desempefio acorde con las
exigencias crecientes de la sociedad y partiendo del postulado que plantea a los
recursos humanos como el factor esencial para el éxito de una institucién (21).



La direccion educativa, al profundizar en el proceso de mejoramiento de los
recursos humanos, en tanto debe brindar una respuesta coherente y practica a las
problematicas que se presentan en las instituciones educacionales, se relaciona
con la Teoria de Educacion Avanzada y con la ley internalista o intrinseca del
proceso, sobre la condicionalidad entre la pertinencia social, la motivacion, la
profesionalizacién y la calidad de vida.

En esta ley, se manifiestan la motivacion y pertinencia social, que incluye los
procesos de actividad-comunicacion y produccion de conocimientos y valores, asi
como el acercamiento al saber hacer y el saber ser, reconocido socialmente y su
impacto en una mejor calidad de vida.

La segunda ley, es la externa estructural organizativa del proceso, donde se ve la
interdependencia entre la racionalidad y la acreditacion. Las categorias son:
personalizacion del curriculo; el disefio curricular; las formas, tecnologias e
instrumentos; la desescolarizacion; el enfoque sistémico vertical y horizontal; la
formacion escolar, la experiencia profesional, la formacion basica y especializada;
la creatividad, productividad; calidad del resultado y evaluacion.

El sistema de principios es otro elemento primordial para el trabajo, y se define
como "postulados generales sobre la estructura del contenido, la organizacion y
métodos, del proceso de Educacion Avanzada y que se originan en los objetivos y
las leyes generales de la Didactica” (16).

Los principios de Educacion Avanzada, que se consideran mas directamente
relacionados con la direccidén educativa son:

e Relacion entre Pertinencia Social, Objetivo, Motivacion y la Comunicacion.

« Relacion entre Racionalidad - Creatividad - Calidad de los Resultados.

e Relacion entre el Caracter Cientifico — Investigacion - Independencia
Cognoscitiva y Produccion de Conocimientos.

o Relacion entre Formas, Tecnologias y Acreditacion.

En el estudio de la direccidbn educativa se tiene que reflejar la Teoria de los
Sistemas, componente basico y primordial que permite establecer las relaciones
entre los diferentes componentes del proceso de direccion con un enfoque
holistico.

En él se reconoce el macrosistema, visualizando el entorno en el que se
desenvuelve el proceso de direccibn educativa, formado por multiples
subsistemas, que influye permanentemente en el proceso a través de las nuevas y
complejas exigencias, derivadas de las aspiraciones de la sociedad, que
condicionan la dindmica interna de sus componentes.

El proceso de direccién como sistema, permite la visualizacién de éste como una
totalidad que interactia con su ambiente y dentro del cual se interrelacionan sus



componentes. Este nivel de andlisis puede ser considerado como el ambiente del
proceso. En el microsistema se concreta la mision del proceso de direccion, a
través de las acciones que se desarrollan, en las condiciones de un proceso
pedagdgico de caracter especial, donde las necesidades educativas individuales
de los participantes son reveladas por el diagnéstico del estado de las mismas.

Los resultados del diagnostico constituyen un elemento clave para el proceso de
direccion y sobre esa base se han de enmarcar las caracteristicas para la atencién
diferenciada, donde el intercambio de experiencias y la busqueda colectiva de
soluciones a problemas modelados de la practica escolar, la discusion de
soluciones y la comprobacién préactica de los resultados conformen un estilo de
direccion participativo, democrético.

Es incuestionable, dentro del proceso de direccién educativa, la atencién a las
diferencias individuales dentro del colectivo pedagdgico, los alumnos, las familias
y la comunidad en general, para lograr la efectividad del proceso. Reflejando la
forma de trasmitir los saberes empiricos, a través del intercambio, la busqueda y la
discusion.

En el estudio de la direccion educativa se evidencia como regularidad en su
concepcion, las leyes esenciales del proceso pedagodgico enunciadas por Carlos
Alvarez de Zayas, apareciendo reflejado como:

Ley: Objetivo, categoria rectora.

Ley: Relacion objetivo-contenido-método-aprendizaje.
Ley: Derivacion e integracion del proceso.

Ley: Relacion instruccion-educacion (22).

El andlisis y estudio de los principios, en su caracter histérico concreto y la
superposicion de los mismos, permitié determinar componentes que se consideran
primordiales en el proceso de direccion de las escuelas y la obligatoriedad e
interrelacion que se establece entre ellos.

Relacion entre Pertinencia Social, Objetivo, Motivacion y la Comunicacion

Con este principio, se manifiesta la correspondencia de la ley de los objetivos
como categoria rectora, enlazando el problema, la necesidad o pertinencia social y
la expresién de éste como objetivo didactico a alcanzar. Precisa, ademas, el
conocimiento teorico, la habilidad practica y la produccion de nuevos
conocimientos que se requiere. Representa claramente la triada de los conceptos:
pertinencia social, objetivo y motivacion personal.

Se destaca que para el buen desarrollo y evaluacion del proceso de direccion, es
imprescindible la motivacion personal que conjugue a su vez los intereses
personales, laborales y sociales, convirtiéndose en elemento regulador de todo el
sistema.



Se plantean disimiles tareas que deben acometerse para garantizar su
cumplimiento entre las que tenemos:

e Adecuada determinacion de problemas y necesidades.

« Determinacion del personal beneficiario del objetivo, directa e indirectamente,
nivel, consolidacién de su vision del mundo, disposicion para el desempefio
profesional, motivacién profesional, exigencias laborales o0 sociales,
capacidades cognoscitivas, estado moral y fisico, nivel de autodeterminacion,
independencia y aspiraciones.

« Poblacién beneficiaria, grado de generalizacion del problema y la respuesta.

« Aseguramiento material y fisico para el desarrollo de la actividad. Sistema de
estimulos.

Relacion entre Racionalidad - Creatividad - Calidad de los Resultados

Con este principio, se establece la logica interna entre los principios enunciados.
Definiéndose si el objetivo es posible alcanzarlo en determinados plazos. Se
atiende las condiciones materiales para el desarrollo del proceso, eliminando
burocratismos, formalismos, esquematismos y tradiciones comodas Yy faciles que
finalmente no permiten alcanzar verdaderamente el objetivo propuesto.

La calidad del resultado se evidencia en su correspondencia con el objetivo. El
principio concibe como calidad del resultado, sus resultados productivos, tanto en
lo material como en la produccion intelectual, y su impacto en el entorno
educacional y social.

Las principales acciones a desarrollar deben estar encaminadas a la proyeccion
racional de las acciones a desarrollar, precision en tiempo para alcanzarlas,
posibilidades de éxitos, disposicion fisica, intelectual y moral de los implicados,
preparacion, habilidades, estado del conocimiento sobre el contenido, trayectoria
cientifica y laboral.

En la direcciébn educativa, el director debe concebir los mecanismos que le
posibiliten adquirir en forma rapida los nuevos enfoques, el manejo de las nuevas
tecnologias de la informacion cientifica, el aprovechamiento de asistencia técnica
y la vinculacion real y efectiva con la practica social, productiva y el trabajo
cientifico en las actividades que se desarrollen en las escuelas, lo que permite el
desarrollo individual y colectivo.

En el despliegue de las acciones, se debe garantizar el proceso de cambio
personal del directivo y de los subordinados, esa proyeccion tiene como punto de
partida el modelo del desempefio profesional de los implicados, asi como las
necesidades educativas e intereses individuales y se concreta en las estrategias a
seguir dentro del proceso de direccidn. La evaluacion del desempefio se convierte
en una via fundamental donde se produce una retroalimentacion de los resultados
del cambio proyectado y es un referente importante para su redisefio.



La direccién educativa debe proporcionar al directivo:

« Un desarrollo individual, la motivacion profesional, la entrega, la dedicacién, el
amor, la vehemencia, la persistencia, el optimismo, las capacidades
proyectivas, la confianza en si mismo, el reconocimiento de su colectivo, la
oportunidad para el debate con otros expertos, es esencial para los resultados
del trabajo de los docentes.

« La acreditacion de sus conocimientos y habilidades, independiente, de la via o
forma en que pudieron ser alcanzados, la experimentacion en esta direccion, y
de acuerdo con las normas establecidas.

o EIl autodidactismo, la autopreparacion, la autosuperacion, la independencia
cognoscitiva, el trabajo independiente, la busqueda bibliografica, la lectura
vertical y elementos y principios de la educacion a distancia, personalizando el
curriculo.

« Ajustar al madximo las ofertas educativas a las necesidades personales e
institucionales, vinculandolo con la actividad profesional, logrando un proceso
educativo centrado en el director, individualizado, garantizar la calidad del
proceso pedagogico, material y recursos didacticos para asegurar su valor
formativo, asegurar la atencion personalizada, individual o por pequefios
grupos, para influir directamente en los problemas cognitivos y afectivos,
incrementar la motivacion intrinseca del alumno, de forma que el estudio sea
fuente de satisfaccion.

« El diagnostico, tanto en el orden cuantitativo como cualitativo, de los recursos
humanos en correspondencia con los niveles de desarrollo socioeconémicos,
lo que contribuye a elevar el nivel de conocimientos por parte de los factores
participantes en el proceso de direccion de los recursos humanos.

e Unidad de las acciones encaminadas a la organizacion y desarrollo de los
recursos humanos con caracter flexible, dinamico, coherente y racional, libre
de esquemas, dogmas y tramites burocraticos.

o Multiplicidad y diversificacion de las actividades de superacion dirigidas a la
satisfaccion de las necesidades educativas de los recursos humanos tanto intra
como extra territorialmente.

La vision de sistema en la direccion educativa, constituye una necesidad que
responde a las exigencias cada vez mas elevadas que se proyectan al director en
su actividad de direccion, la cual es complicada por la naturaleza interdisciplinaria
de su contenido, que estd en correspondencia con las diversas esferas de
actuacion donde el director desarrolla su labor. Este proceso esta condicionado
por el desarrollo y la propia participacién del hombre en la vida productiva, social y
cultural, lo que influye en los conocimientos, habilidades, habitos, convicciones,
sentimientos y conducta. Manifestandose en la profesionalizacion.

La profesionalizacion es un proceso pedagdgico sistematico, consciente que
produce un cambio continuo, ascendente y se manifiesta en el desempefio
profesional, y en los resultados de su escuela. Se caracteriza por un alto grado de
motivacion y eficiencia en el empleo de los conocimientos, métodos, formas y
tecnologias dentro de los multiples campos de actuacion del director (15).



Por desempefio profesional se define la idoneidad del director para ejecutar las
acciones propias de sus funciones, donde se refleje su dominio politico—ideoldgico,
técnico—profesional y el liderazgo, que le permitan un saber ser acorde con las
prioridades del trabajo en el sector, segun las exigencias actuales y demostrandolo
en la evaluacion de los resultados concretos de su centro.

En los nuevos contextos en los cuales se estd desarrollando el desempefio
profesional de los directores, se estan produciendo cambios en la vida
socioeconémica de sus escuelas. Estos cambios suceden mas rapido de lo que se
supone comunmente, por lo que se hace necesario la visualizacion del contexto
donde se desenvuelve el proceso de direccion educativa, asi como de los
multiples subsistemas que lo conforman.

La direccidon educativa actual, tiene que ser capaz de hacer frente a los cambios
gue en el plano de lo institucional se estan desarrollando en los centros, ya que
esa direccion es la portadora de todas las modificaciones que la sociedad
introduce en la institucion.

En el proceso, es necesario tener presente el caracter multivariado de la actividad
gue los directores desempefian y los diferentes campos del conocimiento que
deben conjugar, atendiendo a las caracteristicas y contingencias del contexto
donde desarrollan su accionar.

Las formas de organizar las acciones tienen un peso decisivo en los resultados de
las mismas, ello depende en gran medida del nivel de implicacion que el director
logre con sus subordinados, respetando las caracteristicas personales y para ello
el diagnostico es un proceso pedagodgico fundamental que brinda un clima de
confianza en sus posibilidades reales del logro de los objetivos.

La relacion de la superacion con el proceso de direccién educativa, constituye un
elemento esencial para lograr un balance armonico entre la tedrica y la practica
COMO un proceso permanente, continuo, sistémico, personoldgico y que esta
apoyado por las teorias de la actividad, la comunicacion y la evaluacion.

En el proceso de direccion educativa, se reflejan las caracteristicas de lo que es
una evaluacion de impacto en los siguientes elementos (23).

Evaluacion de Resultados: Trata de analizar el grado en que el objeto evaluable
alcanza los resultados propuestos en relacion con los beneficiarios directos.
Evaluacion de Efectividad: Se propone conocer la medida en que el objeto
evaluable ha conseguido o no los efectos que buscaba.

Evaluaciéon de Eficiencia: Busca el logro de los objetivos con el menor costo
posible.



El analisis de la dindmica interna de la evaluacion de impacto, segun prondstico,
permite constatar el resultado del proceso segin comportamiento: humano,
profesional, laboral, pertinencia social.

El modelo propuesto de evaluacion de impacto abarca las dimensiones siguientes:

« Contribucion al progreso.

e Contribucion al desarrollo econdmico. El efecto de impacto por definicion
resulta de la vinculacion directa de la aplicaciéon del objeto y del desarrollo de
la estructura econGmica o social, esto tiene un doble caracter de deteccién y
pronéstico.

e Contribucion a la coordinacion entre ambos.

Las cualidades que se cultivan en los hombres tienen que tener un efecto medible,
controlable, cuantificable, mediato mas o menos profundo a mayor o menor plazo.
Esto significa, que al medir el efecto sobre el entorno social que tiene el
comportamiento  profesional, humano, laboral, involucra su medicion
cuantitativamente.

Cuanto mas preparado esté el directivo, sera mayor su capacidad de resolver los
problemas de su escuela y del entorno social en el cual desarrolla su proceso de
direccion. Concibiéndose éste como los resultados en dimensiones relacionadas
con lo civico — social, lo técnico — profesional, el liderazgo, el cambio educativo y
el proceso de superacion de los directivos (15). (Ver Anexo 4).

MODELO DEL DESEMPENO PROFESIONAL DE LOS DIRECTORES
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En el proceso de direccion que conduce el directivo en su centro, es necesario
tener claridad en las diferentes esferas de actuacién dentro de las cuales se ejerce



el arte de la direccion. Con el objetivo de facilitar dicha vision, se construyen
modelos que permiten establecer guias o patrones para el accionar.

La elaboracién del modelo tedrico del desempefio profesional de los directores de
las escuelas, constituye una construccion ideal que se comprueba en la préactica y
deriva posteriormente acciones particulares.

Como en todo modelo tedrico, se utilizaron simbolos para designar las
propiedades de la realidad objeto de estudio, lo que ofrece un nivel de informacién
gue permite caracterizar, relacionar, explicar y guiar las posibles soluciones a los
problemas con un nivel de generalidad y abstraccion, al establecer los
lineamientos sobre cuya base se precisan las acciones.

La conformacién del modelo ideal del desempefio profesional de los directores de
las escuelas primarias surgid a partir de las situaciones concretas que se
manifiestan de la practica laboral de los directivos y su objetividad es revelada por
los datos que proceden de la realidad historico — social en que se desempefian
estos sujetos.

Para la construccion del modelo del desempefio profesional del director de la
escuela, se tuvo en cuenta algunas de las funciones que deben realizar los
directores, de acuerdo con la realidad en que se desarrolla el proceso de direccion
en los momentos actuales, y que pueden ser enriquecidas en conciliacion con
elementos del trabajo en esta ensefianza y en correspondencia con el estado real
del desempefio en un determinado territorio.

Estas funciones se conforman y desarrollan en la actividad y la comunicacion,
fortaleciendose con la determinacion del sistema de conocimientos, habilidades,
capacidades y valores que debe portar el director y que se refleja en la direccion
educativa de su centro.

El estudio de las descripciones y especificaciones del cargo de director de centro
educacional, permitié reconocer las tareas, deberes y responsabilidades del cargo,
sefalandose los requisitos que se exigen al hombre para su desempefio, asi como
las caracteristicas personales que debe poseer.

Las acciones a desempefiar, constituyen el contenido del cargo, registrandose en
la descripcidn una percepcién de la calificacion humana deseable para el trabajo,
lo que se refleja en términos de vision politica-ideoldgica, educacion, instruccion,
experiencia, iniciativa, entre otros, y que son elementos importantes que se
asumen para elaborar el modelo del desempefio profesional del director, que tuvo
como esencia las funciones que son propias del cargo, reconociéndose como
funciones el conjunto de tareas o atribuciones que es ejercida de manera
sistematica y reiterada, con una repeticion de las acciones en su actuacion (19).

La direccion educativa puede utilizar modelos de desempefio y permite la
operacionalizacion de la practica individual y colectiva del colectivo, lo que influye



en las transformaciones necesarias en las diferentes esferas de actuacion,
posibilitando su crecimiento profesional y humano. Como parte del diagnostico del
centro, el directivo debe conocer, identificar y jerarquizar las esferas de actuaciéon
donde se proyectaron mejores resultados y las de mayores deficiencias de
acuerdo con el contexto concreto de la escuela y la comunidad.

El mejoramiento del desempefio profesional del director, implica el desarrollo y la
consolidacion de conocimientos, habilidades, capacidades y valores, que se
manifiestan en el cumplimiento de sus funciones en lo laboral. Considerando las
funciones relacionadas con roles generales como son los de: maestro, tutor,
investigador, evaluador, orientador, coordinador y administrador (16).

El proceso de modelacion, se puede disefiar a partir de un grupo de expertos que
poseen conocimientos tedéricos y practicos del accionar de los directivos de las
escuelas y se adoptan las siguientes dimensiones:

o Epistemoldgica, al identificar la naturaleza del desempefio del director de la
escuela, los conocimientos, habilidades y valores que requieren en sus
funciones.

e Social, ubicado y sostenido por su caracter clasista y la contextualizacion
de su accionar a partir de la realidad del micromundo donde se encuentra el
centro.

e Histérico-concreto y cultural, se refleja en la necesidad de alcanzar la
preparacion en su desempeiio profesional influido por el sistema de
conocimientos y valores que propicia un estilo de actuacion que permita la
preparacion multidimensional acorde con las nuevas tecnologias de la
informacion cientifica.

e Psicoeducativa, se introduce en el modelo los supuestos teoricos, formas y
métodos implicitos en la Teoria de los Sistemas, el aprendizaje, la
actividad, la comunicacion y la direccion.

o Filosdfica, utilizacion explicita del materialismo dialéctico, revelando la
esencia de su objeto de direccion mediante el estudio de sus relaciones
esenciales.

e Investigativo, Cientifico y Tecnologico, se evidencian al proporcionar las
formas y métodos como proceso pedagodgico y de produccion de
conocimientos para la obtencion, combinacién, utilizacién, produccion e
introduccién de conocimientos en la practica profesional.

Los resultados de investigaciones realizadas, reflejan insatisfacciones en la
direccion educativa en aspectos relacionados al perfeccionamiento de estrategias
de direccién y orientacion del trabajo con los colectivos pedagdgicos, en aspectos
como:

« El diagnéstico del grupo y del objetivo sobre el cual se van a desarrollar las
acciones.

e Definicién del estado final del objetivo una vez que se actiue sobre el
mismo.



« Empleo de métodos y medios que permitan el cumplimiento de los objetivos
propuestos en cada actividad.

o Explorar las expectativas de los participantes y utlizar formas de
organizacion colectivas e individuales en el desarrollo de las acciones.

e Proyeccion de las medidas para la solucién de los problemas y redisefio de
las mismas segun resultados obtenidos.

« Perfeccionamiento de las vias de control sobre la ejecucién de las acciones.

e Perfeccionar los métodos de comunicacién entre los directivos y los
docentes, desarrollandose habilidades para escuchar.
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ANEXO 1

Principios de la Direccién Educacional
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ANEXO 2

CARACTERISTICAS GENERALES DEL PROCESO DE FORMACION Y
DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS (DIRECTIVOS)

. Caracter multivariado, interdisciplinario, sus asuntos se asocian a una
multiplicidad enorme de campos de conocimiento y se refieren tanto a aspectos
internos como externos.

. Caréacter de contingencia, lo que esta determinado por la situacion de la
organizacion y la relacion calidad-cantidad de recursos humanos disponibles
para el proceso.

No es un fin en si mismo, sino una via para lograr la eficiencia y eficacia de las
organizaciones.

Es una responsabilidad basica de la gerencia en todos los niveles, tipos de
gerencia y en todas las organizaciones.

. Se basa en el establecimiento de politicas, reglas, funciones y asegura que
sean desempefadas de acuerdo con los objetivos.

Las politicas definen el cédigo de valores éticos de las organizaciones y se
pueden precisar los procedimientos que permiten orientar el desempefio de
sus miembros para cumplir los objetivos propuestos.

Es imprescindible tener presente el diagnostico y la planificacion de la
superacion de la fuerza de trabajo para el desempefio de sus tareas y utilizar
enfoques que permitan la formacién y desarrollo de recursos humanos a corto,
mediano y largo plazo.

. Garantizar las condiciones para la preservacion de la salud (fisica y mental), el
mejor desempefio profesional y el cuidado al medio ambiente, todo mediante
una modificacién del saber y saber ser de los recursos humanos.

ANEXO 3

Los procesos que rodean las escuelas primarias desde el punto de vista social
y economico se han transformado, cambiando la forma de organizacion
escolar, al hacerse mas flexible y dindmica, lo que esta determinado por la
influencia decisiva de los nuevos Programas de la Revolucion.

Los centros docentes estan reparados, poseen un mobiliario nuevo,
bebederos, las condiciones higiénico-sanitarias mejoraron, asi como la
alimentacién. Existe un equipamiento de computadoras, televisores y videos
gue garantizan el funcionamiento del Programa Audiovisual, Canal Educativo y



la computacion. Conjuntamente con los recursos materiales, se ha producido
un incremento de la fuerza laboral, con la llegada a los centros escolares de un
grupo considerable de jévenes maestros, los que asumiran la docencia en los
grados del primer ciclo de la ensefianza (de primero a cuarto grado), unido con
los maestros de computacion, instructores de arte y trabajadores sociales, que
estan en estrecha relacion con las escuelas. Por lo antes expuesto,
confirmamos lo planteado en la primera regla sobre la rapidez de los cambios
en los procesos de las escuelas primarias y la necesidad de modificacién en
las formas de ser dirigidos los recursos, a través del didlogo, la participacion y
no por via autoritaria.

2. Las escuelas primarias tienen que adaptarse con rapidez a los cambios,
integrandose a las modificaciones en cuanto a la concepcion de la
universalizacion de la universidad y al papel de las escuelas como
microuniversidades, su funcion como formadoras de los jovenes maestros,
para la escuela y desde la propia escuela. Se modifica totalmente la nocién de
la préactica laboral de los jovenes y se acrecienta el papel del centro y de la
comunidad en la formacion y preparacion, surge en esta direccion el maestro
tutor. Las transformaciones anteriores, deben estar acompafadas de una
proyeccion coherente donde se cultiven los valores estratégicos fundamentales
para convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

3. La escuela tiene que transformar su realidad y para ello es necesario un trabajo
hombre a hombre, para la modificacion de los modelos de actuacion y el
empleo eficiente del método de EMC. En eso se sustenta parte del cambio que
se quiere obtener, no es ver el Canal Educativo, es utilizar todas las
potencialidades que nos brinda en funcion del proceso docente-educativo. Es
la toma de decisiones en el nivel de centro segun su realidad, su diagndstico,
es lograr que los egresados de la ensefianza tripliquen sus conocimientos. Es
tomar conciencia, que la adaptacion al cambio no significa transformar la
realidad.

4. La necesidad del intercambio sistematico con los recursos laborales y de la
comunidad, escuchar sus criterios y ser capaces de detectar las posibles fallas
de manera previsora. Se reafirma la reflexion acerca de comprender que
cuando los problemas son “estadisticamente” significativos, ya son
incontrolables.

5. La toma de conciencia sobre ¢qué escuela primaria tengo? y ¢qué escuela
primaria quiero tener?, significa la comprensién del camino a seguir en el
proceso de transformacion. Esto es fundamental para la comprension, que las
realidades de hoy no significan necesariamente el entendimiento de lo que
ocurrira en el futuro, asi como los logros del pasado no ofrecen siempre las
respuestas a los problemas actuales.



6. La escuela esta obligada a dar respuestas rpidas y efectivas ante los
problemas, pero se hace necesario meditar como los errores repercuten
significativamente.

ANEXO 4

MODELO DEL DESEMPENO PROFESIONAL DEL DIRECTOR DE LA
ESCUELA PRIMARIA

PRINCIPALES FUNCIONES:
DIMENSION: CiVICO - SOCIAL

1. Transmite con claridad a sus subordinados los conceptos que sustentan la
politica educacional, asi como los objetivos y prioridades por los cuales debe
trabajar la escuela para garantizar la formacion integral de los alumnos.

2. Dirige las actividades de superacion politica de su colectivo y se mantiene
actualizado sobre el acontecer nacional e internacional.

3. Controla y evalta los conocimientos politico-ideoldgicos relacionados con la
actualidad nacional e internacional en sus docentes y alumnos.

4. Concibe, planifica, controla y evalla la preparacion de la reserva de cuadro de
su centro y desarrolla su caracter incondicional para sumir las funciones en
cualquier escuela que se necesite.

5. Caracteriza a los trabajadores del centro con vista a identificar aquellos
recursos laborales que no constituyen modelos del profesional del sector.

6. Asume la responsabilidad de optimizar los recursos humanos del centro y de la
comunidad para dar respuesta a las necesidades y aspiraciones de su escuela.

7. Proyecta acciones dentro de la estrategia y los planes de trabajo mensuales,
donde se profundice en la vida y obra de nuestro Héroe Nacional José Marti,
asi como en los acontecimientos mas importantes de la Historia de Cuba, a
través del trabajo en las clases, matutinos, vespertinos, actividades docentes y
extradocentes.

8. Planifica, conjuntamente con la guia base y el colectivo de pioneros, un
sistema de acciones que permita lograr el protagonismo pioneril, realizando
entrevistas, visitas a las asambleas pioneriles, buzon sobre estado de opinion
de los pioneros, entre otras actividades.

9. Conduce la preparacién del guia base para la direccion del trabajo con la
Organizacion de Pioneros José Marti (OPJM), garantizando su estabilidad e
idoneidad, en el cumplimiento de las acciones de la organizacién, enfatizando



en el proceso de categorizacion de los pioneros y de los guias de
destacamentos.

10.Transmite y controla el cumplimiento en su colectivo de los objetivos,
programas Y fin de la escuela primaria, analizando los diferentes momentos del
desarrollo del escolar, asi como sus precedentes en la Ensefianza Preescolar y
la preparacion para la Enseflanza Media, a través de los Documentos
Normativos del MINED vy las acciones de la estrategia de trabajo.

11.Convoca y estimula, conjuntamente con las organizaciones de la escuela, las
actividades relacionadas con la defensa, planes de contingencias, Milicias de
Tropas Territoriales (MTT), guardia obrera, trabajo voluntario, pago de la cuota
sindical y las reuniones de la organizacion.

DIMENSION: TECNICO-PROFESIONAL

12.Dirige el trabajo de Formacion Vocacional Pedagodgica organizando los circulos
de interés pedagogicos en Preescolar, Primaria, Secundaria Basica y la
vinculacion con los Preuniversitarios de Alquizar, establece las actas de
cooperacion.

13.Supervisa y evalia semanalmente el trabajo de los tutores con los jovenes
maestros, en funcion de su preparacion y formacion profesional.

14.Coordina y organiza el establecimiento de vinculos estrechos entre la
bibliotecaria, el consejo de direccion, los docentes y alumnos, para la
busqueda de informacion y la utilizacion eficiente de los textos del Programa
Libertad en funcion del proceso docente educativo y del estudio individual en
particular.

15. Planifica y controla las acciones para la preparacion y superacion de los jefes
de ciclo de su centro, empleando diversas alternativas para lograr un mejor
desemperio profesional.

16.Controla y evalla las estrategias de preparacion para el transito de los
docentes de 1ro a 6to grado.

17.Supervisa y evalGa las acciones en la estrategia de la escuela con vista a
lograr elevar los resultados ortograficos de los alumnos, puntualizandose en los
gue egresan de 6to grado, para que promuevan sin errores ortograficos.

18.Concibe, planifica, controla y evalGa, conjuntamente con sus jefes de ciclo, el
sistema de trabajo metodolégico de la escuela, priorizando las necesidades
colectivas e individuales de cada docente, para lograr que se eleve la calidad
de las clases y se utilicen los medios tecnoldgicos que existen en la escuela.



19.Evalla la sistematicidad y calidad de la revision de las libretas de diario y la
evaluacion sistematica de los alumnos.

20.Controla la preparacion y vinculacion del asesor del Programa audiovisual a las
Bibliotecas de la escuela o de la comunidad, la solicitud y devolucién de los
casetes para el trabajo en los centros, asi como la orientacién al colectivo
pedagdgico en las actividades docentes y extradocentes.

21.Planifica y controla sesiones de trabajo que permitan el intercambio y
seguimiento de los nifios en las escuelas especiales y en los circulos infantiles,
con el objetivo de lograr una incorporacion, transito y egreso eficiente del
alumno en la escuela.

22.Proyecta y evalla las acciones sistematicas para lograr una Entrega
Pedagdgica con calidad donde se logre el diagnéstico integral del alumno, asi
como la calidad del llenado del Expediente Acumulativo del Escolar (EAE).

23.Diagnostica y controla la utilizacion sistematica de los resultados del proceso
de diagnostico, en la proyeccion de las acciones del centro para lograr mejores
resultados en la escuela, los docentes, alumnos, familia y la comunidad.

24.Controla las acciones para la atencion a las diferencias individuales de los
nifos, constatando el trabajo con los alumnos talentos, con dificultades en el
aprendizaje, nifios con desventaja social y familias de riesgo.

25.Evaltia la solidez de los conocimientos de los alumnos en las diferentes
asignaturas, priorizando Matematica, Lengua Espafiola e Historia de Cuba, asi
como las comprobaciones politicas, el significado de los simbolos patrios,
biografia del martir de la escuela y el Himno de Bayamo.

26.Capacita a las asistentes educativas para su desempefio profesional en
correspondencia con las exigencias de la escuela.

27.0Orienta, elabora, controla y evalla la utilizacion sistematica de los planes
individuales, convenios colectivos y la estrategia de trabajo, en funcion de
lograr las transformaciones del Proceso Docente Educativo (PDE), los
alumnos, docentes y la escuela.

28.Asume, conjuntamente con la comision de evaluacion, la responsabilidad de la
confeccion de los cortes evaluativos de sus docentes y la evaluacién final,
profundizando en el cumplimiento del plan de desarrollo individual.

29.Controla la formacion laboral de nuestros nifios y la organizacion de las
brigadas de trabajo para la vinculacion adecuada con el huerto escolar, areas
verdes y otras actividades del centro.



30.Proyecta y controla las acciones para la formacién del moédulo cultural y
deportivo del centro, en el cual deben estar presente las diferentes
manifestaciones artisticas y deportes para su utilizacion en las diversas
actividades de la escuela.

31.Promueve el funcionamiento del Programa Educa a tu Hijo, con el trabajo como
ejecutoras de las auxiliares pedagogicas de preescolar, promotoras de familia y
con locales del centro si fuera necesario.

32.Establece y coordina las actividades de caracter didactico-metodolégico en los
colectivos de trabajo para la formacion de hébitos higiénicos y alimenticios en
nifios, docentes y familias, con el fin de la preservacién de la salud y el medio
ambiente.

33.0rienta y evalla la realizacién sistematica de las escuelas de padres para
fortalecer el trabajo preventivo comunitario, incorporando a las mismas las
nuevas tecnologias de Informacion y Comunicacion (NTIC).

34.Convoca a la realizacion de investigaciones para fortalecer el movimiento
cientifico del centro en funcion de la solucion de los problemas y la
presentacion de los trabajos en los eventos de Pedagogia, Mujeres Creadoras,
Forum de Ciencia y Técnica, entre otros.

35. Administra sistematicamente los recursos econdmicos de su escuela.

36.Garantiza la seguridad requerida en las aulas y laboratorios para los
televisores, videos y computadoras.

37.Controla la conservacion y mantenimiento de las condiciones necesarias
después de la reparacion de las escuelas, en relacion con areas verdes,
bebederos funcionando, bafios, base material de vida (BMV), base material de
estudio (BME), mobiliario y todos los recursos puestos a su disposicion en el
centro.

DIMENSION: LIDERAZGO

38.Establece un clima favorable de comunicacibn con sus superiores,
subordinados, alumnos, familia y comunidad, de manera que se propicie el
trabajo en colectivo, y la toma de decisiones acertadas ante situaciones
dificiles, manifestando una direccion democratica-participativa.

39.Actla como guia en el colectivo pedagogico y de la comunidad, al ser ejemplo
por su elevado espiritu critico, autocritico, la exigencia con sus subordinados y
consigo mismo, en el cumplimiento del Codigo de Etica de los profesionales de
la educacion.



DIMENSION: CAMBIO EDUCATIVO

40.Orienta y evalla el desarrollo de las actividades metodolégicas empleando las
nuevas técnicas de la informacion cientifica (medios audiovisuales-
computacion) de manera sistematica.

41.Asume y potencia la funcion de la escuela como microuniversidad en la
universalizacion, a través del intercambio y seguimiento al proceso de
formacién vocacional pedagdgica de la practica docente y los jovenes
maestros, para lograr su interés por las carreras pedagogicas, asi como en el
resultado de sus estudios de preuniversitario y de licenciatura.

42.Propicia y controla la organizacion dindmica de la doble sesion en la escuela,
partiendo de los criterios del colectivo de docentes y alumnos, de manera que
responda a las necesidades del nifio y posibilite el empleo de juegos
tradicionales, canciones infantiles, el Programa de Atencion a la Vida (PAV) y
el Canal Educativo.

43.Establece y evalla la organizacion escolar para que responda a las
necesidades de los nifios y potencie las posibilidades del empleo del Canal
Educativo en el PDE.

DIMENSION: PROCESO DE SUPERACION

44.Convoca, estimula y controla la incorporacion a la autopreparacion y
superacion de los docentes, la computacion como herramienta indispensable
para el trabajo en la escuela.

45.Controla y cumple con el disefio, ejecucion, control y evaluacion de las
actividades de superacion de los docentes y la suya, empleando diferentes
formas o alternativas, entre las que se encuentran las relacionadas con las
NTIC.



CUESTIONARIO PARA EL TEMA 1

Tema 1. La direccién educacional, factor esencial en el desarrollo de las
instituciones. Leyes, principios y reglas de la direccién educativa. El
diagnéstico como proceso dentro de la direccién educacional.

Para el conocimiento de los aspectos contenidos en el Tema 1, proponemos que
lea el material titulado “LA CLAVE DEL EXITO EN LA DIRECCION EDUCATIVA:
AMOR, VISION Y ACCION’ de la Dra. Santiesteban Llerena. 2004, y reflexione
respecto a las siguientes interrogantes:

1. ¢Cuales son las ramas de la direccion educativa que se relacionan con la
actividad profesional que realizamos en la vida cotidiana de nuestras
escuelas?, ¢Qué entendemos por “Administracion de los Recursos
Humanos”?, ¢Quiénes realizan esta administracion en su radio de accion
laboral?, ¢ A qué recursos humanos nos referimos cuando hablamos de éstos
en nuestras escuelas?

Estas y otras reflexiones nos pondran a pensar en la importancia que tiene el
tema de la direccion educativa en el proceso de formacion como Diplomado en
Gestion Educativa.

2. En el Anexo 1, les proponemos un estudio comparado sobre las leyes de la
direccion adaptado al contexto educacional, nos gustaria que, leyendo e
interpretando estas leyes, exponga cuales de sus caracteristicas principales se
manifiestan en el proceso de direccion escolar de su centro laboral. En aras de
derivar este analisis, les apoyo la interpretacion con estas preguntas:

e ¢La forma de dirigir su escuela es centralizada por un Ministerio, Alcaldia,
Estado u otra forma de organizacién del Estado?

o ¢Participan los docentes en las decisiones que se toman en su escuela?

e ¢Existe un control, evaluacion o acreditacion de las actividades docentes
gue realizamos en la escuela o universidad?

e ¢Son manejadas politicamente las acciones educativas que realizamos en
las escuelas?

Nota: No tienen necesariamente que responder todas estas preguntas para dar
por satisfecho el objetivo que perseguimos con esta interrogante 2.

3. El investigador Bringas Linares, expone un conjunto de reglas que resultan
interesantes para el contexto de la direccion educativa en la actualidad, por lo
gue le pedimos que manifieste su criterio al respecto, en relacién con el centro
donde usted trabaja.



4. EIl diagnéstico, hoy dia, es un recurso propio de la actividad de direccion tanto
del aprendizaje como en la administracion de los recursos humanos, al
respecto desearia que pensaran en: ¢ Se realiza habitualmente un diagnostico
o balance de las actividades escolares al finalizar una gestion y comenzar otra,
de forma tal que se comience a pensar en la soluciobn de errores que se
cometen en el proceso de direccidn educativa?

5. En el Anexo 4, aparece un modelo de desempefio profesional de un director, al
respecto deseo que valore si su director, o usted como director, cumple con las
funciones que ahi se describen.

CUESTIONARIO PARA EL TEMA 2

Tema 2. Vision y realidad de la direccion educacional desde un enfoque
holistico en el contexto actual. Estilos de direccion desde la planeacién
hasta el control y la evaluacion. La organizacion y la supervisién escolar.

Para el estudio de los aspectos contenidos en el Tema 2, proponemos que lea el
material titulado “LA DIRECCION EDUCACIONAL. APUNTES” del Dr. Valle Lima
y reflexione respecto en las siguientes interrogantes:

1. ¢Cudles son las principales funciones de direccion que usted tiene que realizar
(desde el plano tedrico) en la direccion de su centro?

2. ¢Como realmente usted o el director de su centro, se proyectan en el
cumplimiento de las funciones desde la practica cotidiana de su centro?
Compare, valore, llegue a conclusiones sobre la vinculacién teoria — préactica.

Después de analizar los estilos de direccion que mas se manifiestan, segun los

estudios realizados, indague, busque desde la practica ejemplos concretos que

satisfagan la siguiente interrogante:

3. ¢Como se ponen de manifiesto dichos estilos en el contexto de su escuela?

4. Elabore una sencilla guia de observacion que le permita valorar o autoevaluar
los estilos de direccidon de su centro. Puede pedir colaboracion a comparieros
del curso o de su escuela.

CUESTIONARIO PARA EL TEMA 3

Tema 3. La direccion educacional y el trabajo en grupos. La administracién
del tiempo en la gestion escolar. Acercamiento a situaciones problematicas
gue se presentan en la direccion educacional de la escuela. Liderazgo.

Para el conocimiento del Tema 3, lo invitamos a estudiar el texto: “DIRECCION
CIENTIFICA DE LA EDUCACION?” de los investigadores José A. Bringas Linares y
Olga L. Reyes Pifa (1999).



1.

A)

B)

3.

El trabajo en grupos, es un elemento importante para lograr buenos resultados
en la direccién. Segun su experiencia, seleccione la respuesta correcta.

a) La decision tomada con la participacion de los subordinados es aquella que
es aprobada por la mayoria de ellos.

b) Es suficiente que los subordinados participen de alguna forma en el
proceso de preparacion de la decisién para determinar que ha sido tomada
con su participacion.

c) S6lo cuando la decisién estainfluida por la participacion de los
subordinados, puede afirmarse que ha sido tomada con su participacion.

Ante situaciones problematicas, como las que a continuacién exponemos,
¢,como usted procederia?

Una baja calificacién de los subordinados, un alto grado de complejidad del
problema y un grado bajo de interés de los subordinados por su solucion.

a) La decision la tomaria sin la participacion de los subordinados, daria
instrucciones generales para el cumplimiento de la tarea, utilizaria
estimulos positivos y controlaria los resultados.

b) La decision la tomaria sin la participacion de los subordinados, le daria
instrucciones detalladas en la asignacion de la tarea, utilizaria estimulos
positivos y controlaria los actos de los subordinados.

c) La decision la tomaria de forma unipersonal, daria instrucciones
detalladas en la asignacion de la tarea, utilizaria estimulos negativos y
controlaria los actos de los subordinados.

Dentro de los posibles conflictos que se producen habitualmente en las
escuelas, ¢cOmo usted reaccionaria ante una discusion entre subdirector y
un maestro o profesor sobre los resultados de la evaluacion de una visita o
control a clase? Seleccione la opcion y fundamente su decision.

a) Tomar partido por el subdirector.

b) Oir los criterios de ambos y tomar partido por el subdirector.

C) Qir los criterios de ambos y tomar partido por el maestro o profesor.
d) Qir los criterios de ambos, reflexionar y tomar partido.

e) Dejar que ellos lleguen a una conclusion.

Existen aspectos importantes que el director debe lograr en el proceso de
direccion, identifique en el siguiente listado los tres aspectos mas importantes.

a) La participacion de todos.

b) La democracia.

c) El desarrollo de la creatividad.

d) La obsesién por la calidad.

e) La apertura del centro a la comunidad.



f) Los objetivos propuestos.

CUESTIONARIO PARA EL TEMA 4

Tema 4. La motivaciéon profesional en la direccién educacional. Pasién,
vision y accién, elementos claves para lograr eficiencia en el desempefio
profesional.

1.

En los materiales orientados para el estudio, en todos los casos, se destacan
aspectos relacionados con la motivacion y el desempefio profesional del
director, asi como la relacién que se establece entre ambos procesos; por ello,
le pedimos que reflexiones sobre:

“‘Nunca he visto una buena escuela con un mal director, ni una mala escuela
con un buen director. He visto como malas escuelas se convertian en buenas
y, lamentablemente como destacadas escuelas se precipitaban rapidamente
hacia su declive. En todos los casos, el auge o el declive podia verse
facilmente reflejado en la calidad del director”.

Fred M. Hechinger

En el proceso de direccion, se necesita vincular los elementos amor, vision y
accion en el desempefio profesional, quisiéramos que usted medite sobre lo
gue aporta cada uno de estos elementos al proceso de direccion y lo vincule
con la estrategia de direccion a partir de la mision, vision, areas claves y
acciones.

Se le haréa llegar un Power Point, que los ayudara a una mejor interpretacion de

la pregunta, permitiendo acercarse al trabajo final del modulo o curso de
direccion educativa.

CUESTIONARIO PARA EL TEMA 5

Tema 5. El ser humano como centro del proceso de direccion educacional.
La potenciacién profesional y humana de los recursos laborales.
Preparacion, capacitacién y superaciéon del docente.

Partiendo del criterio generalizado tedricamente que el elemento mas importante
en el proceso de direccidén educativa es el ser humano, lo invitamos a realizar la
siguiente actividad practica con sus maestros o profesores de su escuela.

1. Propicie un espacio de encuentro, reunién, intercambio con los directivos,

maestros y profesores de su escuela e invitelos a conversar sobre aspectos
relacionados con:

e ¢Por qué estamos en la escuela?
e ¢Por qué seleccionamos la profesion?



e ¢Qué nos retiene en la profesion?
e ¢Qué eslo que resulta mas significativamente positivo en el trabajo?
e ¢ Qué eslo que resulta mas significativamente negativo en el trabajo?

En el material titulado “LA CLAVE DEL EXITO EN LA DIRECCION EDUCATIVA:
AMOR, VISION Y ACCION” de la Dra. Santiesteban Llerena, asi como en el libro
“LA DIRECCION EDUCACIONAL. APUNTES” del Dr. Valle Lima, se reflexiona
sobre aspectos del proceso de superacién de los directores de escuela. En
relacion con el tema, le sugerimos:

2. Establecer una relacion entre los principios que rigen el proceso de la
superacion de los directivos desde lo tedrico y como se cumplen en la practica
cotidiana del directivo.

3. Segun posible intercambio entre los cursistas, reflexione sobre algunas
acciones concretas que usted pudiera propiciar desde la escuela para la
preparacion, capacitacion o superacion de los recursos humanos de su centro.
Fundamente las propuestas.

CUESTIONARIO PARA EL TEMA 6

Tema 6. La direccion educacional vista desde la familia y la comunidad.
Aspectos que propician el cambio sostenido de una escuela. La evaluacion y
autoevaluacion.

Para el desarrollo del tema, es necesario dominar aspectos trabajados en las
tematicas 1 y 3, por lo que se invita a los cursistas a profundizar a partir de las
siguientes interrogantes:

1. ¢Qué papel le concede a la familia en el proceso de direccion de su escuela?
Fundamente su valoracion.

2. ¢En qué actividades concretas del proceso de direccion de la escuela participa
la familia y cual es su papel ?

3. ¢Como influye la comunidad en el buen desarrollo del proceso de direccién de
la escuela?

4. El diagnéstico de la familia y la comunidad es el punto de partida para la
organizacion de las acciones de direccion. ¢Cuando usted, o su director
realizan el diagnostico?

El trabajo de evaluacién final versara sobre una propuesta de estrategia en
algunas de las esferas de actuacion del director, para su estructuracion se tendra



en cuenta la misién, vision, areas claves y acciones que desde la escuela se
deben realizar. Se realizaran posteriormente otras aclaraciones.
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INTRODUCCION

La preparacién y superaciéon de los directivos, maestros y profesores en
materia de direccion educacional, constituye un asunto sumamente
importante. El presente trabajo sobre teoria y préactica de la direccion
educacional, pretende contribuir a este esfuerzo partiendo que “la teoria sin
la prdctica es utopia y la practica sin teoria es rutina.”

La concepcion acerca de la estructura tedrica de la direccién educacional que se presenta a
continuacion, brota directamente de los fundamentos pedagdgicos, de las leyes del proceso
docente-educativo, definiendo claramente los aspectos de la teoria de la direccion
educacional como ciencia.

El vinculo con la practica se produce cuando se definen las politicas,
estrategias, funciones y estructuras de la actividad de direccion institucional a

partir de sus leyes y principios y no de posiciones subjetivas o voluntaristas.

La novedad cientifica de este trabajo descansa en el hecho de que por primera vez, se
realiza el estudio de los problemas de la direccion educacional partiendo de los
fundamentos pedagogicos, lo cual ofrece un referente metodoldgico importante para otras
investigaciones en este campo.



PRIMERA PARTE

PROBLEMAS DEL DESARROLLO DE LA TEORIA
CIENTIFICA DE LA DIRECCION EDUCACIONAL

El sistema de conocimientos sobre la direccion, ha evolucionado desde las etapas
tempranas de la sociedad humana hasta la modernidad. No han existido pausas historicas
significativas en la conformacion de los eslabones de una ciencia que se distingue del resto
por su caracter extremadamente complejo e influencia determinante en el progreso de la
humanidad.

En ese recorrido, se ha logrado sistematizar los conocimientos y experiencias sobre la
direccion. Esto se manifiesta a través de tres sucesos notables: la seleccion de los ambitos
cognoscitivos e investigativos sobre la direccion y sus problemas cientificos aumentan en
cantidad, siguiendo el principio de lograr su unidad mas estrecha con la préactica; la
variedad de temas en discusion cientifica y la aplicacion del enfoque sistémico para
desarrollar su cuerpo tedrico, se expande vertiginosamente y; por ultimo, el grado de
complejidad de las concepciones, enfoques y métodos que se aplican en el estudio y
elaboracion de las “teorias” de la direccidn, muestra una tendencia creciente.

La ciencia de la direccién, sobre todo sus aplicaciones, representa un
instrumento indispensable en la actividad directiva que, al sustituir la
improvisacion y la espontaneidad, abre un mundo de posibilidades de éxito

para alcanzar los fines del sistema social y sus instituciones.

En la produccion bibliografica sobre direccion, se cometen como regla dos errores. El
primero, es que no se utilizan categorias que reflejen el vinculo, la interdependencia y las
transformaciones reciprocas de los fendmenos del mundo objetivo de la direccion. Esta
situacion ha llevado a muchos autores a caer en posiciones idealistas al no comprender que
el universo de la direccién estd compuesto por una infinidad de fenOmenos y procesos
individuales, que lejos de estar aislados, se concatenan los unos con los otros.

El segundo error, se encuentra en el sobredimensionamiento de uno u otro paradigma
investigativo con sus correspondientes métodos y categorias filosoficas aplicadas al campo
de la direccion. Varios autores atribuyen a la induccion una importancia excepcional
colocandola por encima de la deduccidn. Por lo general, estos investigadores, casi siempre
del mundo occidental, se destacan por el caracter empirico de sus trabajos. Otros autores
van al extremo opuesto cuando tienden a conceder la prioridad a la deduccion, abrazando
de este modo las posiciones de tipo racionalistas, como sucedia hace pocas décadas con los
trabajos de algunos autores del ex campo socialista.

El empirismo, es una doctrina filoséfica que coloca en la experiencia sensorial la fuente



Unica del conocimiento. El materialismo dialéctico ha rechazado la estrechez del empirismo
porque para investigar y comprender, se requiere comenzar a estudiar empiricamente y de
la experiencia, elevarse a la generalizacion.

Por otra parte, el racionalismo es la orientacién gnoseoldgica segun la cual la razon es la
Unica fuente del conocimiento auténtico. En definitiva, no puede haber ruptura entre lo
sensible y lo l6gico, porque la via dialéctica del conocimiento de la verdad transita “de la
contemplacién viva al pensamiento abstracto y de éste a la practica...”, lo cual se debe
reflejar de algtin modo en la construccion del conocimiento en direccion'.

Justamente en este campo de la direccion, V.I. Lenin (1921) resuelve el problema de forma
magistral y establece las pautas para el desarrollo de sus investigaciones cientificas a partir
del método dialéctico materialista. En su obra “Una vez mas acerca de los sindicatos, el
momento actual y los errores de los camaradas Trotski y Bujarin”, sefala: “Un verdadero
administrador... sabe que los capitalistas y los organizadores de los trusts, incluso en los
paises mas adelantados, se dedicaron durante muchos afios... a estudiar y comprobar su
experiencia practica (y la ajena), enmendando, rehaciendo lo empezado, volviendo atras y
corrigiendo multitud de veces para lograr un sistema de direccion plenamente adecuado a la
obra emprendida”" (el subrayado es de los autores).

Lenin le confiere valor al conocimiento proveniente del exterior al sujeto, a la labor de
analizar y sistematizar “la experiencia y las costumbres de siglos”, mas no se detiene ahi; el
papel activo del sujeto en la creacion del nuevo conocimiento, se asocia al descubrimiento
de las “raices teoricas” del objeto, para lo cual hay que valerse de la l6gica dialéctica. “La
dialéctica exige que las correlaciones sean tenidas en cuenta en todos los aspectos en su
desarrollo concreto, y no que se arrangque un trocito de un sitio y un trocito de otro sitio”"
(el subrayado es de los autores). La ascension de lo abstracto a lo concreto es el método
tedrico mas general de la investigacion cientifica en el campo de la direccion.

Para ubicar el campo teorico del objeto Direccion Educacional, se debe partir de
comprender el concepto “ciencia”, el cual supone de partida una determinada
sistematizacion de los conocimientos objetivamente verdaderos, por lo que ella representa
un sistema de conceptos y categorias que expresan, sintetizan y confirman los resultados
del conocimiento de la realidad por el propio hombre.

En una definicién temprana sobre la ciencia, José Marti, Héroe Nacional de la Repulblica de
Cuba, afirmaba: “Ciencia es el conjunto de conocimientos aplicables a un orden de objetos
intima y particularmente relacionados entre si”¥. Aproximadamente 100 afios después, el
filosofo bulgaro T. Pavlov (1974), completaba la idea sefialando: “La ciencia es ciencia
solo en tanto y en la medida en que es una unidad del sistema (conceptos, categorias y
leyes) y del método de conocimiento de un objeto dado o un aspecto de la realidad dado”.
Y proseguia mas adelante: “La ciencia es una unidad dialéctica entre el sistema de
conceptos, categorias, leyes, etc.; el método del conocimiento y la ligazén con la practica,
como punto inicial, fin supremo y criterio del conocimiento™"!,

La teoria constituye el eslabén central de la estructura de la ciencia que da cuerpo a su
funcion cognoscitiva. Ella contiene acciones de tipo descriptivas y explicativas que generan



conocimientos empiricos y teoricos; los primeros, son conseguidos principalmente por la
via experimental a través de la observacion y los experimentos, y los segundos, brotan de la
explicacion de los hechos tomados en su conjunto al descubrir en los acontecimientos
empiricos la accion de las leyes objetivas.

De aqui que el ndcleo de la ciencia como sistema tedrico sean sus leyes cientificas, que
reflejan los nexos esenciales y objetivamente necesarios de los fendmenos en un
determinado &mbito de la realidad. El caracter sistémico de la ciencia, se entiende asimismo
como la rigurosa estructura interna, la interconexion de sus elementos en un lugar bien
definido en una interaccién con la realidad.

En la estructura de la ciencia figuran también las hipGtesis, que son las respuestas
anticipadas a problemas cientificos, conocidos o desconocidos de la propia teoria y la
praxis, cuya comprobacién en la practica permite su rechazo o depuracién para su posible
conversion en teoria.

Sin embargo, un sistema de conocimientos no llegaria jamas a ser ciencia si no es capaz de
pasar de lo explicativo a lo propositivo. Es necesario que ella vaya mas alla de la prediccion
y pueda pronosticar los eventos, su comportamiento futuro, las probabilidades de
ocurrencia y las alternativas de solucidn cientificas para cada escenario prefijado. Con esto
se revalidaria una parte importante de su funcién transformadora.

No obstante, éste ha venido siendo el tratamiento que se le da a la ciencia con un enfoque
tradicional. En la actualidad, los métodos cualitativos de investigacion cientifica o, en otros
términos, el enfoque ‘“cualitativo” en el tratamiento del proceso cognoscitivo, no se
fundamenta en hechos, datos o posicion imparcial ante el fendmeno de estudio, sino sobre
la base de la interpretacion y comprension de la realidad"".

Ahora bien, ¢qué ocurre en el caso de la direccién? Ante todo, se debe esclarecer que para
comenzar una investigacion en direccion educacional, se ha de considerar la validez del
principio légico—dialéctico sobre las relaciones intersistemas tedricos; es decir, se tiene que
analizar la ciencia en sus dos niveles de relaciones, tanto general como particular.

La direccion es una ciencia general, que refleja el hecho de ser un proceso inherente a toda
actividad social. Desde el punto de vista l6gico e historico, la direccion responde a la
necesidad del trabajo social y de las relaciones entre las personas. “Todo trabajo
directamente social o colectivo en gran escala -apuntaba C. Marx (1867)-, requiere en
mayor 0 menor medida una direccion que establezca un enlace armonico entre las diversas
actividades individuales y ejecute las funciones generales que brotan de los movimientos
del organismo productivo total, a diferencia de los que realizan los 6rganos individuales”"'",

La direccion, en su caracter general, estudia un conjunto de leyes asociadas a la
complejidad de su objeto. Estas leyes no pueden ser sélo las de la cibernética como se ha
afirmado en algunos textos, ya que otros sistemas de conocimientos intervienen en la teoria
cientifica de la direccion vistas desde un plano general.

Tampoco se debe negar absolutamente el papel de las leyes de la cibernética, las cuales



tienen un carécter antientropico y son las de homeostasis, unidad informacién—regulacion,
orientacién a un fin concreto, las conexiones inversas, la correlacion fines—funciones y
funciones—estructura. Y aqui salta la pregunta: (Cémo estas leyes reflejan explicitamente,
por ejemplo, el papel del sujeto en los procesos de optimizacion de los sistemas? Este
aspecto no queda claro.

Es evidente que s6lo se pueden tomar aquellas leyes que no entran, por su naturaleza, en el
objeto de alguna de las ciencias existentes. La propia teoria general de sistemas, confirmé
que el todo tiene sus leyes que no se reducen a las leyes de los componentes que lo
integran. Las leyes del todo constituyen precisamente el contenido de la ciencia de la
direccién, vistas como un fendémeno social integro, complejo y concreto. Las nuevas
cualidades del sistema de direccion brotan de la unidad de lo auténtico y lo creador, como
la sintesis de todas las funciones y estadios del proceso en interrelacién continua entre lo
investigativo, informatico, socio psicoldgico, educativo, econémico, organizativo, técnico y
legal, entre otros.

Las leyes de la direccion estarian conformadas por los nexos internos, esenciales, estables y
reiterados que se producen entre los elementos y procesos de la formacion, construccion y
funcionamiento de los diversos sistemas de direccidn. Se estaria en presencia de las “leyes
de la sintesis” y, por tanto, de un proceso de direccion sustentado en tales leyes que han
brotado de la interaccion de todos los fendmenos que tienen asociaciones con este proceso.

El mérito histérico de haber sido el primero en enriquecer la idea sobre la existencia de las
leyes sintéticas especiales de la direccion corresponde a Gabril J. Popov (1970)™, destacado
especialista ruso que asestd un rudo golpe a los partidarios de asociar el objeto de la
direccion solo al estudio de las relaciones economicas o de otras areas especificas.

G. J. Popov, demostrd que la ciencia esta llamada a estudiar todo el conjunto de relaciones
y no sus partes por separado. Lamentablemente, la posibilidad real de existencia de leyes
propias de la direccién como un todo, no se acompafio de una propuesta especifica de su
contenido y denominacién. Hasta el presente, no se han descubierto aln estas leyes ni se ha
determinado su sistema y el mecanismo de actuacion. La ética cientifica del especialista
ruso se revela cuando se refiere a la impronta de asumir “la tarea del descubrimiento de las
leyes de direccion’™.

Donde mejor se revela la insuficiencia que ocasiona la indeterminacién de
estas leyes es en la teoria de la organizacion. En este campo, salvo
determinados sectores concentrados en las areas de ingenieria de sistemas y
la cibernética, el atraso es aun mayor. “Las técnicas de organizacion que
aplicamos a nuestras reformas administrativas -al decir del connotado
especialista chileno Carlos Matus (1985)-, carecen de ciencia positiva que las

apoye. Por lo general, ignoramos las leyes que rigen los procesos de



organizacion, y simplemente hemos adoptado técnicas normativas de

organizacion™.

Estas técnicas, por demas, contribuyen a racionalizar procesos organizativos, optimizar
procedimientos y aplicar métodos Utiles para el redisefio institucional. Pero, razonando con
C. Matus: (Qué base cientifica tiene todo esto?, (Como se puede fundamentar una
determinada estructura organizativa?, ;Qué descentralizar y qué concentrar?, ;Pueden ser
las leyes reemplazables por normas y procedimientos?. En sintesis, la cuestion es (Cudl es
la ciencia que esta detras de esto y donde estan sus leyes determinantes?

En los afios 90, el boom en materia de mejoramiento del disefio institucional, a diferencia
de la década anterior con el control total de calidad, lo estuvo exhibiendo la reingenieria de
procesos, aplicable también como concepto a las instituciones educacionales. Aun cuando
los resultados hayan sido positivos en algunos casos, es dificil distinguir detras de estas
practicas un basamento cientifico, apoyado en un cuerpo consolidado de leyes. Es como si
se practicara la medicina sin la biologia y la quimica, y ésa es precisamente la encrucijada
en que se encuentran, no sélo las teorias de la organizacion, sino también la direccion como
ciencia en general.

Para abordar este asunto, hay que partir directamente de los propios fundamentos
filosoficos presentes en la direccion, relacionados con el materialismo dialéctico como
método general del conocimiento cientifico. El aporte principal que la filosofia hace a la
ciencia general de la direccion se relaciona con la dialéctica de lo objetivo y lo subjetivo, lo
que le brinda el argumento para identificar su lugar como ciencia y el basamento para
concebir el objeto de una manera tan amplia.

La dialéctica de lo objetivo y subjetivo tiene alcance rector y valor metodolégico
en el estudio de las leyes de la direccién, donde se vislumbran al menos cinco
campos generales que reflejan su evolucién y movimiento de una manera
esencial, estable y repetida, pudiendo constituir las plataformas sobre las que
se logre identificar con mayor claridad estas leyes. Estos campos brotan de las
realidades percibidas y demostradas a lo largo de la historia de la direccion, y
no al revés; de modo que ellos niegan la espontaneidad y la dispersion,

alzandose en condicion para el desarrollo ulterior del propio fenbmeno.

Las leyes de la direccion deben reflejar la interaccién de los elementos objetivos y
subjetivos del fendmeno y expresar el caracter dindmico, sistémico, integrado, diferenciado
y racional de la direccion.

El descubrimiento de las leyes de direccién como un todo, reclama el empleo del método
general de la investigacion cientifica, el materialismo dialéctico, apoyandose en toda una



gama de técnicas y procedimientos de caracter empirico y tedrico, proporcionando
indicadores en cuanto al empleo de sus conclusiones en la actividad préctica directiva.

Gracias al empleo de estos métodos, la direccion como ciencia general ha logrado disponer
de un sistema de conocimientos producidos y atesorados por el hombre en cada momento
de la conformacion de esta ciencia. En el cuadro N° 1, se muestra una sintesis de lo més
notable en la evolucion histérica del pensamiento tedrico de la direccion™. Al propio
tiempo, se ha podido describir y explicar variados fendémenos, manifestado en la abundante
cantidad de material escrito en el marco de las tendencias y corrientes teoricas del Siglo
XX: economicistas (taylorismo y fayolismo), “humanistas” (escuela de las relaciones
humanas) y organizativas (burocracia).

Cuadro N°1

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL PENSAMIENTO TEORICO DE LA

DIRECCION

Fecha Autor, institucion, nacién Aportes

1100 A.C. China Organizacion del Gobierno, Servicio Civil,
Constitucion de Chow

550 Confucio Reglas de administracion y principios de la moral
publica

510 Roma Diversificacion del funcionalismo administrativo
(oficio, ministerio, comisidn)

430 Pericles Oracion funebre

400 Socrates Universalidad de la direccion

400 Ciro Principios de unidad de mercado, relaciones
humanas, estudio de tiempo y movimiento

350 Platén Principio de especializacién

350 Grecia Uso de método cientifico

330 Alejandro el Grande Division entre linea y asesoria

1179 D.C. |R. Fitz- Neal Control de operaciones diarias en tesoreria

1200 Estatuto de Carlo Magno Delegacion de funciones y autoridad.
Descentralizacion

1400 Iglesia Catdlica Jerarquizacion y centralizacion, adoctrinamiento,
preparacion del personal

1430 Mercaderes de Venecia Contabilidad de costos y clasificacion de inventarios

1500 Tomas Moro Renacimiento de la importancia de la direccion

1525 Nicolas Maquiavelo Liderazgo, estrategia para escalar al poder

1550 Esc. Cameralista. V.Justi La méas amplia sistematizacion tedrica de la

(germanos y prusianos) direccion publica

1689 Montesquieu Division tripartita de poderes pablicos y su
influencia en el desarrollo de la direccion

1789 Revolucion francesa Surgimiento del estado de derecho y de la ciencia
del derecho administrativo

1820 George Cuvier Proyecto para la ensefianza de las ciencias
administrativa y publica




1832 Charles Babagge Enfasis en la division del trabajo, especializacion y
contabilidad de costos

1900 Frederick Taylor Estudios de tiempo y movimiento, seleccion del
personal, métodos de trabajo, incentivos, eficiencia,
supervision

1915 Henry Ford Principios de produccion en serie

1916 Henri Farol Principios y funciones de direccion

1917 Revolucidn socialista de Propiedad social, regularidades generales de la

Rusia construccion del socialismo

1930 Elton Mayo Aspecto “humano” de la institucion

1937 Luther Guilick Division del trabajo y planificacion

1940 Max Weber Organizacion burocratica del poder, administracion
profesional y personal

1947 Peter F. Drucker Administracion por objetivos, tendencias de la
direccion y otros

La ciencia de la direccion, formula las principales regularidades del funcionamiento y
desarrollo de su objeto. Un ejemplo lo muestran los estudios de G. J. Popov, el cual brindd
particular atencion a la teoria general de la direccion. Del mismo modo, se trabaja en la
elaboracion del aparato categorial-conceptual (direccion, administracion, gestion,
autoridad, poder, decisiones, liderazgo, etc.), con la ayuda de los procedimientos de la
l6gica formal y dialéctica.

No ha escapado a la atencion de la direccion como ciencia general, el andlisis teorico del
presente y la prevision del futuro, asi como la prediccion de nuevos fendmenos o la
existencia de hechos no estudiados todavia por ella. Cada vez es mas importante el valor de
los estudios prospectivos para cualquier analisis de la direccion y crecen en importancia
términos como los de tendencias, escenarios y supuestos.

Ya se ha visto que la direccion, en su caracter general, refleja el hecho de ser inherente a
toda actividad social. Esta logica permite ver el todo, lo que existe en comln entre los
diferentes fendmenos directivos, pero también vela lo particular, lo concreto. Es por esta
razon que a la direccion hay que concebirla también, y al mismo tiempo, como una ciencia
de aplicacién, donde se manifiesta de un modo mas concreto el contenido propio de un
objeto determinado.

Si antes se ha asociado la direccion al proceso de las relaciones sociales, lo cual constituye
lo general; ahora se debe afirmar que la direccion no puede existir sin contenido, sin una
forma concreta de manifestacion. Por ello, a la direccién como regla se le pone “apellidos”:
direccion politica, direccion econdmica, direccion cultural, direccion de la cultura fisica y
el deporte, direccion educacional, etc. Todo depende del contenido que asume la direccién.

En el universo de la formacién humana, el contenido de la direccién lo constituye la
educacion, vista en este nivel de analisis como fenémeno y proceso social; dicho en otros
términos, la direccion se revela aqui como una propiedad inherente a la educacion. Cuando
se afirma que la educacion es el contenido de la direccion, significa que se esta en presencia



del aspecto méas importante del objeto, lo que caracteriza su esencia intima y, como tal,
asume una prioridad respecto a la forma.

En este sentido, la direccion educacional se subordina en ultima instancia al proceso
educativo y, por tanto, al objeto, leyes y regularidades de su ciencia, a sus referentes
tedricos y metodoldgicos principales. El planteamiento sobre el cardcter primario de la
educacion con respecto a la construccion tetrica en la direccién educacional, tiene un valor
metodoldgico significativo al establecer que ésta sdlo tiene sentido si se relaciona
intimamente y responde al objeto de estudio de la pedagogia, al proceso de formacién
integral de las personas.

La pedagogia como ciencia, se presenta como la sintesis integradora de otras
ciencias y disciplinas cientificas, como la filosofia, sociologia y psicologia
educativas. Aun en el caso que se parta del supuesto acerca del caracter
subordinado de la direccién a las denominadas “ciencias de la educacion”, alli
volveria a aparecer la pedagogia ocupando nuevamente el lugar central dentro
de estas ciencias, con el papel del proceso docente—educativo y el rol del
maestro como su guia principal al cual se subordina todo en materia de

educacion y formacion.

El hecho de demostrar que la direccion educacional se subordina en ultima instancia al
objeto de estudio de la pedagogia como ciencia, evita tener que ir “forzosamente” a la
experiencia de la direccion empresarial para asimilar lo mas avanzado que ocurre alli con
propdsitos de incorporacion y adaptacion en un area tan especial y sensible como la
educacion. En este aspecto es necesario detenerse y reflexionar un poco mas.

Las teorias avanzadas en la direccion, provienen de las practicas de éxito de
instituciones de los mas diversos campos, muchas de las cuales son
ciertamente empresas orientadas al mercado. Sin embargo, las instituciones
exitosas del sector de los servicios, entre los que se cuentan las
educacionales, poseen las mismas caracteristicas que distinguen a las

entidades triunfadoras en la época actual.

M. Maidigue y R. Hayes (1992), dos prestigiosos especialistas norteamericanos
en temas de direccién, condujeron una investigacién durante dos décadas con
una amplia muestra de firmas de alta tecnologia en las industrias

biotecnolégica, de semiconductores, computadores, farmacéutica vy



aeroespacial®. La interrogante que los guié en su estudio fue: ¢ Cudles son las
estrategias, politicas, practicas y decisiones que conducen a la direccion

exitosa?

Los investigadores demostraron que ninguna institucion de servicios que maneja
conocimientos e informacion tiene el monopolio del éxito, que detrds de éste, la fuerza
impulsora de muchas de ellas radica en un liderazgo ejecutivo fuerte, o lo que llamaremos,
una direccién competente.

Aceptando la direccion competente como dada, los investigadores trataron de entender qué
estrategias y practicas directivas podian reforzarlo. Al final, observaron seis temas basicos
que contribuyen al éxito:

a) Orientacion del esfuerzo. Las instituciones del conocimiento y la informacién exitosas,
suelen tener productos estrechamente relacionados, investigacion y desarrollo
concentrado, y prioridades firmes.

b) Adaptabilidad. Un campo bien definido de tareas esta equilibrado con la capacidad y la
voluntad de emprender cambios grandes y rapidos si es necesario. Esto requiere mucha
flexibilidad institucional.

c) Cohesion institucional. Un factor critico de éxito es la capacidad integradora de la
institucion. Esto es intensificado por buenas comunicaciones, la rotacion de cargos, la
practica de integrar roles (tales como equipos multidisciplinarios para proyectos, grupos
para tareas especiales y estructuras matriciales), empleo estable y entrenamiento
intensivo.

d) Cultura institucional. Las instituciones del conocimiento y la informacion exitosas
cultivan caracteristicas que promueven la aparicion de agentes internos de cambio.

e) Sentido de integridad. Las instituciones del conocimiento y la informacion exitosas
revelan un compromiso con las relaciones a largo plazo, ya que su objetivo es mantener
asociaciones estables con todos sus participes (por ejemplo trabajadores, consumidores,
comunidades locales, etc.).

f) La direccion superior estd "en la cosa"”. Los altos directivos de las instituciones del
conocimiento y la informacidn exitosas estan hondamente involucrados en el proceso de
su conduccion.

No sélo en el campo de la alta tecnologia y en las experiencias de las naciones
avanzadas se pueden encontrar ejemplos ilustrativos sobre la direccion
competente. En instituciones educacionales cubanas también es posible
visualizar varias experiencias que incorporan fendmenos que han tenido un
desarrollo superior en otras areas sociales y se han enriquecido con la propia
practica de la direccion educacional. Muchas de estas experiencias se pueden
hallar en circulos infantiles, escuelas especiales, centros de ensefianza media

y media superior e instituciones universitarias.



La cuestion de la direccién competente en las instituciones educacionales no radica en que
si tales atributos provienen o no de la teoria y practica desarrollada en otras areas, sino en la
capacidad real de estas instituciones para trabajar sobre la base de los parametros
contemporaneos de competencia en una ligazon muy estrecha y hasta de subordinacion a
los principales aspectos tedricos que brotan de su propio objeto: la pedagogia.

Hasta ahora, existe el mito de que la direccién educacional debe estar siempre abierta a las
lecciones provenientes de la empresa. En realidad, la empresa tiene mucho que aprender de
la direccion educacional competente*".

¢Qué puede ensefiarle la direccién educacional a las empresas productivas, comerciales,
financieras o de cualquier otro tipo?

Primero, la direccion educacional tiende a ser mas consciente acerca del dinero y el
presupuesto que las empresas. Hasta ahora, a las instituciones educacionales les resulta
demasiado dificil disponer de mayores asignaciones presupuestarias y siempre tienen
menos de lo que necesitan. La perspectiva concibe incluso un ambiente de mayores
necesidades y menos recursos.

Pero, la direccion educacional no basa su estrategia principal en el dinero, ni tampoco lo
pone como centro de sus planes. Cuando las empresas comienzan su planificacion con
resultados financieros, las instituciones educacionales lo hacen con su mision social
expresada en términos de enriquecimiento humano y técnico - profesional.

Més bien, una de las tareas que se presenta ahora a la direccion educacional en
determinados niveles es la de orientar a su personal en la generacion de fuentes alternativas
de financiamiento. Las vias fundamentales para la ejecucion de esta idea se relacionan con
el aprovechamiento Optimo, cuidado y proteccion de los recursos disponibles, asi como
funcionar en términos de racionalidad académica y econémica.

Por otro lado, hay que identificar los puntos fuertes generadores de recursos y
definir las correspondientes estrategias que estarian vinculadas con la
produccion de articulos de alta demanda popular, la contribucion a la ejecucién
de programas agroalimentarios, la colaboracién con centros de investigaciones
cientifico - técnicas en los territorios, la comercializacion del producto
educacional en el mercado, el empleo efectivo de las donaciones provenientes
de la cooperacién técnica internacional, la asistencia técnica y el

endeudamiento.

Las instituciones educacionales, a diferencia de la mayoria de las empresas, comienzan su
accion por la sociedad, la comunidad y su gente; es decir, por los que seran sus



consumidores y no por su interior, o por la propia entidad y sus resultados financieros. Esto
les confiere una ventaja por la experiencia que acumulan en su actividad de
relacionamiento con la sociedad; son escasas aun las empresas que cuentan con drganos de
“Interaccion social.”

La direccion educacional puede mirar mejor hacia afuera por la propia naturaleza y sentido
de existencia de la institucién educacional.

Hay que tomar en cuenta, ademas, que e/ “lado humano” de la institucion educacional
siempre ha estado presente en su direccion™, no asi en la empresa que comenzé a reparar
con fuerza en este aspecto a partir de las investigaciones de E. Mayo y su equipo en la
Hawthorne Plant, donde se reconocié que los empleados eran personas con sentimientos y
motivaciones, las que a veces influian méas en ellos que los resortes econémicos que la
empresa les proveia.

La cuidadosa logistica, destaca también a la direccion educacional sobre la empresa; los
procesos de ensefianza y aprendizaje continuos tan demandados hoy por casi todas las
organizaciones son “el pan de cada dia” y una fortaleza de las instituciones educacionales.
Téngase en cuenta que, a diferencia de las instituciones educacionales, las empresas
manifiestan la tendencia a convertirse en “instituciones que aprenden” priorizando la
capacitacion solo a partir del ultimo cuarto del presente siglo. Para la empresa, tanto la
instruccion como la educacion representan un medio para alcanzar un fin, mientras que para

la escuela este proceso significa el fin en si mismo.

La direccion por objetivos y el autocontrol son mas idéneos e identificables con la
actividad de las instituciones educacionales que con las empresas. Con los enfoques de
objetivos funcionan, no sélo los directivos, sino también los profesores e investigadores;
por lo cual, las habilidades desarrolladas en estas areas se encuentran extendidas y
entronizadas en su préactica cotidiana.

Las altas exigencias y responsabilidades, asi como la capacidad para rendir cuentas de su
desempefio y resultados, constituyen otros atributos dignos de destacar de la direccion
educacional.

Finalmente, la direccion educacional tiene un trecho adelantado en lo que respecta al
trabajo constante con el conocimiento, la informacién y el manejo del personal altamente
calificado. Es cierto que los directivos educacionales actian con menos pragmatismo que
los empresarios, pero en cambio sobresalen por su preparacion general y nivel de
desarrollo.

¢Qué necesita la direccidén educacional?. Ante todo, una estructura de direccion clara y en
pleno ejercicio, con un liderazgo y una mision precisa que fije los objetivos estratégicos y
las guias para la accion. La direccion educacional necesita definir con claridad, y a todos
sus niveles, los resultados que busca obtener y el camino idoneo para llegar a ellos.
Necesita un plan de accion que gire alrededor de actividades y tareas coherentes, retadoras
y atractivas.



Se requiere también una direccion totalmente adaptativa que supere la extendida costumbre
de pensar en términos de escenarios Unicos cuando se demanda capacidad para la
proyeccion estratégica, actuacion tactica en funcién de la estrategia y pensamiento en
términos de escenarios multiples, toda vez que no se cuenta con un disefio previo sin
posibilidades de riesgos o errores y surgen muchas sorpresas e imprevistos ya que la
operatividad cotidiana marca la pauta a seguir.

No debe existir tampoco el prejuicio para ir a la confluencia con otros
sistemas tedricos para extraer las experiencias mads avanzadas e
incorporarlas creadoramente en la teoria y prdctica de la direccion
educacional. La sintesis de los sistemas tedricos, que reflejan diversas
facetas de la realidad, se hace una necesidad impostergable e incluso una
de las formas del desarrollo de los conocimientos ya que cada vez mds
crecen los problemas que sélo tienen solucion con los recursos de distintas
teorias y disciplinas cientificas en su integracion.

Del mismo modo, se debe romper la tendencia que ha existido por momentos en ciertos
nacleos de especialistas a asimilar cuasi automaticamente lo que ocurre en otros ambitos,
sobre todo en los empresariales, con fines de adaptacion en la direccion educacional,
porque ésta tiene capacidad propia que mostrar a aquellos, asi como experiencias
suficientes que se fueron acumulando histéricamente, producto del trabajo directo con las
personas, sin una mediatizacion por productos en forma de tecnologias 0 materias primas
como ocurre en la empresa.

Lo mas importante hasta aqui es comprender que la direccion educacional estd en una
relacion de dependencia con respecto a la pedagogia como ciencia, la cual le brinda los
referentes tedricos y metodologicos para su construccion tedrica. En el plano préactico, esta
idea fue interpretada brillante por Lenin cuando enfatiz6: “La mision de la nueva pedagogia
consiste en vincular el ejercicio del magisterio con la tarea de la organizacion socialista de
la sociedad™™V'.



SEGUNDA PARTE

REFERENTES TEORICOS Y METODOLOGICOS
PRINCIPALES DE LA DIRECCION EDUCACIONAL

Hasta este momento, se ha venido usando el término Direccion Educacional y conviene
esclarecer el contenido de este concepto, el cual permite captar los caracteres generales y
esenciales del fenémeno directivo en el universo educacional como forma del pensamiento
humano, expresando un determinado nivel de generalizacion de una masa de hechos
aislados que se producen en este campo. ElI mismo, tiene que hacer abstraccion de los
elementos fortuitos y de las propiedades no esenciales que ocurren en el fenémeno
directivo para concentrarse en las nociones que reflejan las relaciones y los caracteres
esenciales, fundamentales y decisivos.

La dialéctica materialista exige que este concepto sea flexible y dinamico, dado que el
propio fenomeno directivo es sumamente cambiante, solo asi se podria reproducir mas o
menos fielmente esta porcion de la realidad.

La direccion educacional es el proceso social para alcanzar, a partir de una determinada
previsualizacion del futuro, las metas fijadas, las formas de involucrar a los participantes
en su ejecucion y las vias para institucionalizar los cambios producidos en la formacion de
las personas.

Este concepto tiene un caracter general ya que opera en nivel de la direccion como ciencia
de aplicacion y es valido para todo el proceso de educacion, escolarizado o no,
sistematizado o no, donde el proceso sea guiado por el maestro o por otros sujetos (familia,
grupos sociales u otras figuras). La direccion educacional, como proceso social, refleja la
sintesis organica de: a) los objetivos definidos con acierto; b) las personas que participan
activamente en las decisiones; c) los resultados obtenidos que representan la consolidacion
permanente del sistema educacional y d) la formacién integral de las personas.

¢Por qué a este nivel no se emplean otros términos, como gestion, administracion, gerencia
u organizacion? ¢Por qué el contenido o la extension del término es educacional y no
educativo o escolar?

Los términos sefialados anteriormente, tienen un caracter reducido y subordinado a la
direccion educacional. Por gestion se entiende el proceso de hacer diligencias para el logro
de algo, sin que quede claro su matiz analitico, reflexivo y filoséfico. La administracion,
por su parte, se interpreta comunmente como el manejo de recursos y leyes siendo que estos
elementos no garantizan por si solos el logro de los fines de un sistema de direccién dado.
En cuanto a la gerencia, ésta se identifica con la conduccion de una empresa o negocio, 0
parte de él, con fines predominantemente lucrativos, lo cual se aparta de la esencia de la
educacion. Finalmente, es preferible emplear el término educacional, porque el educativo
solo destaca una de las dimensiones del proceso docente—educativo, subestimando, o
ignorando en el peor de los casos, las dimensiones instructiva y desarrolladora. Por otro



lado, el término escolar reduce la direccién al sector escolarizado o sistematizado de la
educacion.

En ciertos momentos histéricos, se ha empleado el término “organizacion escolar”, a veces
en adicion al de “higiene”. Este investigador coincide con las posiciones que analizan la
organizacion escolar como la rama de la pedagogia que tiene como fines primordiales dotar
de conocimientos en materia de “métodos de direccion del quehacer escolar” y revelar las
“particularidades del sistema de direccion de la escuela™". Estos criterios son validos
reducidos precisamente al empleo de métodos de trabajo y subordinados a la direccion
educacional en el area escolarizada.

Un problema logico en el andlisis del concepto direccion educacional, lo constituye la
determinacion de su doble caracter. La direccién educacional tiene un doble caracter, ya
que responde a la naturaleza social de la educacién, por una parte, y se convierte en
actividad laboral independiente bajo el influjo de determinadas condiciones, por la otra.

Como expresion de la naturaleza social de la educacion, la direccion educacional tiene un
caracter tecnico—organizativo, y por consiguiente, eterno; como expresion de la actividad
laboral independiente, manifiesta un caracter socio historico concreto.

Esta distincion, permite corroborar, a partir de la universalidad de las relaciones pedagogicas,
sobre todo en el nivel del proceso docente-educativo donde el maestro juega un papel de guia,
que una de sus formas concretas de manifestacion lo constituyen las relaciones pedagogicas
que se producen en el nivel de la direccion institucional, donde el directivo juega un papel de
formacién y conduccion. La figura alli es el maestro; la figura aqui es el mismo maestro
revestido ahora de una cuota de poder para dirigir los destinos de la institucion educacional.

Desde el punto de vista genérico, el papel directivo del maestro es basicamente una funcion
especial que se desprende de la naturaleza social de la educacion, como algo inherente a ella,
pero que puede también llegar a ser una funcién concreta de direccidn institucional a partir de
una determinada etapa de desarrollo del propio proceso educativo.

Historicamente, las relaciones pedagdgicas en el nivel de la direccion institucional se
separaron de las relaciones pedagdgicas que se dan en el proceso docente-educativo cuando la
division social del trabajo alcanzé un notable nivel de desarrollo, especificamente cuando la
escuela aparece como una institucion sociocultural significativa que exigia su direccion desde
un centro Unico para ejecutar las funciones generales que emanaban de los movimientos del
organismo en su conjunto, suceso historico que alcanza su maximo nivel de desarrollo cuando
surge el Estado de Derecho al fragor de la revolucion francesa (1789), donde por primera vez
se dirige organicamente la educacion desde un centro Gnico nacional, como funcién estatal.

Las relaciones pedagdgicas en el nivel de la direccion institucional, a las que se denominaran
de ahora en adelante como direccion educacional institucionalizada, constituyen una forma
concreta de expresion de la direccidén educacional y tienen sentido si favorecen el logro de las
metas que subyacen en la base del encargo social asignado a la escuela como institucion
sociocultural.



La direccién institucional institucionalizada en el universo de la educacion, brota del
desarrollo alcanzado por el proceso docente-educativo y sélo se justifica si estd orientada al
perfeccionamiento de este proceso; en caso opuesto, puede traer aparejado consecuencias
contrarias. El eventual “divorcio” de la direccion educacional institucionalizada de los
procesos pedagogicos que le dieron vida, entrafia el peligro que ésta se desarrolle con tal grado
de independencia que llegue a adquirir un movimiento propio no coincidente siempre con los
fines pedagdgicos esenciales, cuando la forma puede llegar a encubrir la esencia y los
directivos ser dominados por sus propias relaciones formales.

La direccion educacional institucionalizada existe porque existe un proceso docente-educativo
que determina como contenido que aquella forma intervenga para evitar la tendencia al
desorden y mantener el equilibrio en el mismo. Esta aseveracién ubica a la direccion
educacional institucionalizada en su justo nivel, ni mas ni menos que la direccion pedagdgica
del maestro en el salon de clases y advierte contra su eventual tendencia a la fetichizacion.

La direccion educacional institucionalizada puede ser de varios tipos, entre los que se
encuentran la direccion preescolar, de educacion especial, escolar y universitaria.

En este analisis, acerca del doble carécter de la direccion educacional, resulta necesario
reflexionar en otras ideas. ElI hecho de que la direccion educacional responda a la
naturaleza social de la educacion, facilita el asomo a las diversas experiencias de exito o
fracaso sin importar mucho de donde procedan. Al fin y al cabo, en la direccion se deben,
entre otras funciones y con independencia de donde y cuando se efectle, tomar decisiones,
facilitar el flujo de informacion, atender el ambiente socio psicologico, buscar las vias para
asumir un liderazgo, perfeccionar las relaciones con los diversos factores del contexto
social y priorizar el desarrollo del personal.

Todo lo que signifique mejorar la tecnologia de estos procesos redundara en el
perfeccionamiento de la propia direccidon educacional institucionalizada. De tal modo, por
ejemplo, en muy poco se diferenciara el estudio de las condiciones técnicas y organizativas
en que transcurre el proceso de planificacion del trabajo en una escuela primaria al de una
institucion universitaria. En ambos casos, y al margen de las contingencias sociohistoricas,
la direccidn debera asegurar la coordinacion de esfuerzos para proyectar la entidad hacia el
futuro, habida cuenta de sus propdsitos fundamentales, las fuerzas con que cuenta y las
caracteristicas que presenta el entorno. Entonces, se podrian emplear técnicas e
instrumentos de planificacibn comunes y hasta adoptar determinadas decisiones
estandarizadas que en nada contravendrian las especificidades de cada una de esas
entidades.

Otra muestra evidente en este mismo sentido, la brinda el proceso de toma de
decisiones. Sin animos de abrazar una de las tantas metodologias existentes,

la experiencia reiterativa indica que se deben seguir los pasos siguientes:

1. ldentificacion y seleccion del problema.
2. Analisis del problema.



Busqueda de soluciones alternativas.
Seleccion de la alternativa.

Organizacion de la ejecucion (plan de accion).
Control y evaluacion.

IS

La pregunta que procede es la siguiente: (A cual figura de la direccion educacional le
corresponde especificamente la “tecnologia” de las decisiones? La logica indica que los
aspectos técnicos vinculados a las decisiones, son ajenos por completo a las formas
especificas en que éstos se materializan, porque lo que hacen los directivos educacionales
cubanos o extranjeros es basicamente lo mismo, sélo que en marcos distintos, matizados
por las relaciones socioecondmicas y de propiedad, las tradiciones, historia y cultura en el
cual, ellos estan profundamente enraizados.

Sin embargo, aunque los individuos producen, actlGan y viven en sociedad y, por
consiguiente, sus condiciones de existencia y desarrollo estadn socialmente determinadas,
los rasgos comunes de los fendmenos se articulan en la realidad de manera muy diversa y
se despliegan en un arcoiris de luces multicolores para resaltar los contrastes de la propia
realidad de modos muy especificos.

La direccion educacional no escapa a esta verdad, por lo que su caracter de relacion social
solo alcanza cuerpo y sentido cuando sirve de plataforma para considerar lo particular; es
decir, al enfocar lo general dentro de lo particular en un contexto historico determinado. De
este modo, el proceso de direccion educacional se presenta no de forma terminada, sino que
se desarrolla gradualmente, se complica, comienza a cambiar de forma y de acuerdo con
esto, se desarrolla ininterrumpidamente.

La direccion educacional tiene un condicionamiento historico concreto, lo que le confiere
un caracter sociopolitico. Las relaciones que se producen entre los hombres, a partir del
proceso de direccion, se enmarcan en un tipo especifico de sociedad y época, por lo que es
imprescindible asumir el caracter clasista que encierra el fendmeno para derivar, sobre todo
en la practica, sus obligadas exigencias.

Si se escudrifia la historia, apareceran evidencias por doquier. Cuando Juan Amos
Comenius libraba una fuerte lucha por convertir a la pedagogia en una ciencia
independiente, que destacaba entre otros aspectos la estructuracion del proceso docente en
la escuela y el papel del maestro como dirigente del mismo, él luchaba también por ideas
pedagdgicas avanzadas de las cuales era portadora la nueva burguesia en remplazo del
decadente estado feudal. Su filantropia, su lucha por las nobles causas de la educacion era
revolucionaria para aquellos tiempos.

O cuando en la década de los afios 60, en Francia cobraron auge los movimientos Freinet y
Lobrot mostrando un creciente interés por los cambios en las estructuras organizativas de
direccion, ya que sus seguidores argumentaban que para lograr cambios en la educacion era
imprescindible la transformacion de las propias instituciones educacionales, detras de estas
concepciones (conocidas en la literatura como pedagogia institucional), se sustentaba la
sociologia revolucionaria desarrollada después de la década de los afios 50 en estrecha
relacion con sectores marxistas, que compulsaban a cambios en las instituciones sociales.



Ya se sabe que la forma va siempre unida al contenido y esa dialéctica explica por queé en la
medida en que se fortalece la capacidad de direccion educacional, a traves de politicas
oportunas y métodos correctos de trabajo se afianzan cada vez mas las relaciones
fundamentales de propiedad en cualquiera de sus niveles.

Se puede concluir que todo el que desempefia la actividad de direccion educacional es, por
naturaleza, un dirigente politico, ya que responde a objetivos del sistema social instaurado;
si lo hace bien, consolida el sistema y, al revés, si lo hace mal, lo debilita.

En Cuba, el directivo educacional que desempefia con deficiencias sus responsabilidades al
frente de una institucion o grupo de personas, atenta de algin modo contra los intereses
sociales y se convierte de hecho en un obstéaculo para el logro de los objetivos de la politica
educacional. EIl directivo educacional que pretenda fortalecer verdaderamente el sistema
social establecido sélo tiene que cumplir correctamente sus funciones, al tiempo de
favorecer la presencia de un ambiente apropiado de relaciones interpersonales, basadas en
la confianza, justicia y honestidad, priorizando los aspectos relacionados con la
estimulacion de sus trabajadores entre otras atenciones.

Llegado a este punto, corresponde ahora sintetizar el marco tedrico de la direccion
educacional institucionalizada para lo cual se identificaran su contradiccion fundamental,
premisas, referentes teoricos, el objeto, las leyes, regularidades y principios de su estudio.

LA CONTRADICCION FUNDAMENTAL DE LA DIRECCION EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA

Existe consenso en el analisis de varios autores sobre las relaciones entre lo externo y lo
interno en el proceso docente-educativo. EI Dr. Alvarez de Zayas, se ha referido en mas de
una ocasion a la relacion entre el encargo social y el proceso docente-educativo, donde lo
social tiene un caracter determinante. Pero es José Marti (1883), en su famoso trabajo sobre
la Escuela de Electricidad, quien sienta las bases y expresa mejor esa dialéctica pedagogica
cuando sefala: “Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha
antecedido, es hacer a cada hombre resumen del mundo viviente, hasta el dia en que vive;
es ponerlo al nivel de su tiempo, para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo,
con lo que no podra salir a flote; es decir, preparar al hombre para la vida.”

Esta relacion exdgena—endogena, entre sociedad—procesos particulares, refleja, desde el
punto de vista filoséfico, la dialéctica entre lo externo y lo interno, mientras que desde la
Optica pedagdgica la dialéctica entre el encargo social asignado y el proceso docente—
educativo.

De la direccion educacional institucionalizada, brota un conjunto de contradicciones de
cuya solucion depende el futuro de la propia institucién educacional como organismo
sociocultural de primer orden. Estas contradicciones se pueden producir entre los modos de
actuacion siguientes:



« Las demandas estudiantiles sobre un tipo especifico de educacion y de los profesores e
investigadores que quieren ensefiar “‘sus conocimientos” y hacer “su investigacion.”

o Los “intereses en conflicto” de los diversos grupos sociales internos y externos, en torno
a determinadas cuestiones del trabajo institucional.

e Los &mbitos académico-cientifico y administrativo-financiero por la vinculacion mas
estrecha del gasto de los recursos a las prioridades institucionales reales.

« Las formas obsoletas y modernas de organizacion del trabajo del personal que domina
conocimientos e informacion.

o Los esquemas organizativos y las estrategias educacionales.

Sin embargo, la contradiccion fundamental que sustenta el desarrollo de la direccién
educacional institucionalizada, parte del mismo principio que establece la relacion que se
produce entre el encargo social y el proceso docente—educativo, y estd dada por la unidad
dialéctica de la estabilidad interna y la integracion al entorno. De la solucién que se dé a la
contradiccion fundamental, depende en gran medida la solucién del resto de las
contradicciones.

La estabilidad interna esta condicionada por la necesidad de asegurar el funcionamiento
relativamente invariable de los procesos educacionales fundamentales en su integracion y
desarrollo. Este fendmeno tiene un caracter interno y se complementa con la tendencia
natural de las personas que componen la institucion a sentirse seguras y organizadas.

La integracion al entorno esta condicionada, a su vez, por la necesidad de asegurar el ajuste
de la institucion educacional a la naturaleza cada vez mas exigente y compleja de su
contexto social externo, a la demanda de demostrar su pertinencia ante la sociedad
mediante un funcionamiento superior en términos de calidad y a la necesidad de actuar en
un ambiente de internacionalizacién del conocimiento. La integracion tiene un caracter
transformador.

En medio de un contexto tan cambiante como el que caracteriza actualmente las
diversas actividades humanas, entre ellas la educacional, se requiere crear, al
interior de las instituciones, condiciones de seguridad cada vez mayores para
preservar su composicion. Mientras mas crezca la inestabilidad del entorno, tanto
mas debe crecer el nivel de estabilidad de la institucion a partir de una accién
directiva competente.

Algunos autores, refiriéndose al tema de las contradicciones de la direccion educacional,
advierten otros tipos de relaciones, mas que diferentes unas de otras, complementarias entre
si. Los especialistas cubanos A. Vega (1997) y R. de la Pefia (1997), tratan especialmente el
caso de la educacion superior. El primero de ellos, plantea “las contradicciones que se
producen en las formas tradicionales de dirigir y las necesidades que emanan de los
cambios politicos, economicos, cientificos, fisico-ambientales y sociales en las
universidades cubanas™!. El segundo autor, por su parte, sefiala la contradiccion que se
produce “entre la universidad como institucion social encargada de formar profesionales
capaces de transformar la propia sociedad y la falta de recursos materiales y financieros
para tales fines...”,



En ambos casos, se refleja de forma evidente la dialéctica entre lo externo e interno en la
direccion educacional en el nivel universitario.

LAS PREMISAS DE LA DIRECCION EDUCACIONAL INSTITUCIONALIZADA

Las premisas de la teoria cientifica de la direccion educacional institucionalizada,
son las siguientes:

a) La direccion educacional institucionalizada, se subordina en dltima instancia al
contenido de la educacién, al objeto de estudio y a las leyes de la pedagogia como
ciencia.

b) La direccion educacional institucionalizada, construye su teoria dependiendo de forma
directa de los referentes tedricos y metodoldgicos de la pedagogia como ciencia.

c) La direccion educacional institucionalizada, es el proceso social para alcanzar, a partir
de una determinada previsualizacion del futuro de la institucion educacional, las metas
fijadas, las formas de involucrar a los profesores, alumnos y resto del personal en su
ejecucion y las vias para institucionalizar los cambios producidos en la formacion
integral de los participantes.

d) La direccion educacional institucionalizada, responde a la naturaleza social de la
educacion, por una parte, y es una actividad laboral independiente, por la otra.

REFERENTES TEORICOS DE LA DIRECCION EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA

¢Cuales son los referentes tedricos principales de la direccion educacional
institucionalizada provenientes de la pedagogia como ciencia? Para determinar los
referentes tedricos fundamentales, se han asumido como principios de clasificacion las
propias funciones de la ciencia y sus componentes mas importantes: objeto (referente 1),
leyes (referente 2), método (referente 3) y principio (referente 4). Estos referentes se
muestran en el Cuadro N° 2:

Cuadro N° 2

REFERENTES TEORICOS DE LA DIRECCION EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA

REFERENTES TEC')’RICOS DE LAS APLICACION EN LA DIRECCION
CIENCIAS PEDAGOGICAS EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA (DEI)

1. El objeto de estudio de la pedagogia como | e El fin Gltimo (objeto) de la DEI consiste

ciencia: El proceso de formacion integral en la optimizacién del proceso de
y permanente de las personas. formacidn integral y permanente de las
personas.

2. El caracter rector de los objetivos, como | e La fijacion, interrelacion y medicion de
categoria que expresa la necesidad social objetivos a todos los niveles de la DEI




y determina el desarrollo del proceso
docente-educativo (PDE).

orienta y articula las actividades y
tareas institucionales.

3. Las relaciones sociales constituyen el
punto de partida y final de la teoria y
praxis del PDE y la actividad
transformadora su eje aglutinador.

Las condiciones favorables de
interaccién y colaboracion; las
relaciones de comunicacion entre los
actores de la DEL.

4. Las condiciones Optimas para el
desarrollo de la inteligencia y el
aprendizaje en el PDE; los procesos
cognoscitivos concebidos sobre la
base del papel de las
representaciones mentales.

El cambio progresivo como equilibrio
entre la “asimilacion” y “acomodacion”
de la DEI con enfoque de procesos,
asegura la pertinencia social de la
institucion educacional.

OBJETO DE LA DIRECCION EDUCACIONAL INSTITUCIONALIZADA

La optimizacion del proceso de formacion permanente e integral de las personas,
es el objeto de estudio de la direccion educacional institucionalizada.

Este fin tributa al objeto de la ciencia que representa su contenido: la pedagogia,
sin llegar a confundirse con ella (para un analisis de lo mas notable aparecido en
la literatura pedagdgica sobre el objeto de estudio de esta ciencia, se recomienda

ver el Cuadro N° 3).

Cuadro N° 3

LO MAS NOTABLE SOBRE EL OBJETO DE LA PEDAGOGIA

COLECTIVO DE AUTORES DEL ICCP (1996):

F. Varela: Le da un tratamiento a la pedagogia como ciencia "a partir de la dptica de la
filosofia sin darle aun un caracter independiente.” (p.1)

J. Luz y Caballero: "... Educar es templar el alma para la vida" (p.2)

E. J. Varona: "...Como decia el maestro, educar no es ensefar tan solo, sino educar el
alma para la vida" (p.2)

Valdés Rodriguez: "Desarrollar los gérmenes, despertar las fuerzas, desenvolver las
facultades, vigorizarlas y llevarlas a su mejor complemento, para obtener la suma mayor
posible de utilidad: ésa es la educacion.” (p.2)

J. Marti: "Puesto que a vivir viene el hombre, la educacion ha de prepararlo para la
vida. En la escuela se ha de aprender el manejo de las fuerzas con que en la vida se ha




de luchar.” (p.2)

D. Gonzalez: "EIl objeto de estudio de la pedagogia es la educacion del nifio o del joven
y ésta genera es la Unica ciencia que se ocupa de ello..." (p.7)

F. Castro: "Proporcionar a las nuevas generaciones la adecuada formacion en los
aspectos politico, laboral, intelectual, cientifico, técnico, fisico, moral, estético, politico-
laboral y patriotico-militar, a la par de una preparacion profesional.” (p.23)

Autores de la antigua Union Soviética y la RDA: "El proceso integral de la formacién
del hombre que se lleva cabo durante toda la vida.” (p.31)

KLINGBERG, L. (1972):

"La didactica se refiere a las relaciones regulares entre el hecho de ensefiar y el
aprendizaje y esta por tanto mas unida al proceso de la instruccién.” (p. 34)

"Mientras que la didactica analiza principalmente los procesos (docentes y extra
docentes) de la ensefianza y el aprendizaje, el objeto de la teoria de la educacion es el
desarrollo de conceptos, convicciones y modos de conducta socialistas, la formacion del
caracter de la personalidad en desarrollo."” (p.35)

ICCP (1984):

"El objeto de la pedagogia es la educacion como un proceso conscientemente
organizado y dirigido. Por esto a la pedagogia puede llaméarsele también ciencia de la
educacion.” (p.30)

LABARRERE, G. Y G. VALDIVIA (1988):

"La didactica tiene como objeto de estudio la actividad del maestro; es decir, ensefiar, y
sus relaciones con la actividad de los alumnos, el aprendizaje. Por lo tanto, la didactica
tiene que ver fundamentalmente a los procesos instructivos.” (p.11)

"El objeto de la pedagogia es el estudio de la educacién como proceso pedagdgico; es
decir, como un proceso que tiene lugar de manera consciente, que presupone relaciones
entre educadores y educandos, y el estudio también de la relacion dialéctica entre estos
factores.” (p.163)

FLORES, R. (1994):

"La formacion de los hombres como un proceso de humanizacién de los nifios hasta
propiciarles "la mayoria de edad”, y con ella niveles superiores de autonomia y de
racionalidad, la formacion humana." (p.108) Tres condiciones del concepto de
formacidn: antropoldgica, teleologica y metodologica.

ICCP (1996):

"Puede considerarse como objeto de estudio la pedagogia, el descubrimiento de las
regularidades, el establecimiento de principios que permiten de forma consciente
estructurar, organizar y dirigir, ya sea en un marco institucional, escolar o extraescolar,
el proceso educativo especialmente hacia el logro de un objetivo determinado: la
apropiacion por cada hombre de la herencia histérico- cultural acumulada por la




humanidad que le ha precedido.” (p.35)
ALVAREZ DE Z., C. (1996):

"La pedagogia es ciencia porque tiene objeto propio: el proceso educativo; es decir, el
proceso que posibilita formar la personalidad de los ciudadanos de un pais." (p.5) "La
didéctica es la ciencia que estudia el proceso docente-educativo. " (p.5)

¢, Qué se entiende por optimizacion del proceso de formacion integral y
permanente de las personas? Segun la Enciclopedia Interactiva Santillana
(1998), la optimizacion es “la accion y efecto de optimizar, hacer que algo o los

resultados de algo sean los mejores posibles.”

El fenébmeno de la optimizacion viene de la disciplina matematica “Investigacion
de operaciones”, especificamente de la modelacién matematica y significa la
busqueda de minimos o maximos a través de una funcion objetivo, la cual tiene
variables o restricciones al problema que son inversamente proporcionales a
dicha funcion objetivo. Significa considerar todas las variables que intervienen
en el proceso para destacar o minimizar los factores que conducen al mejor

resultado.

En este caso, la optimizacibn se concibe como el proceso de creacion de
condiciones organizativas y ambientales por parte de la direcciéon educacional
institucionalizada en cuanto a la proyeccion y empleo de los recursos necesarios
gue intervienen en el proceso docente-educativo para asegurar que éste cumpla
los fines y propoésitos previstos. Estos recursos son de caracter humano,
materiales, financieros, organizativos, de tiempo e informacion.

LEYES GENERALES DE LA DIRECCION EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA

Las leyes generales de la direccion educacional institucionalizada son las mismas leyes del
proceso docente-educativo, sélo que expresadas en el nivel de las relaciones de direccion.
La tarea consiste, no tanto en descubrir tales leyes, ya que ellas se han enunciado por otros
autores, sino en interpretarlas en su aplicacion directiva, denominandolas con los términos
propios de la direccidn educacional como ciencia de aplicacion y dandoles el lugar que les
corresponde dentro de la estructura de su campo teorico (para un andlisis de lo mas notable
en la literatura pedagdgica sobre las leyes pedagogicas ver el cuadro N° 4).

En este caso, los autores se adscriben a la posicion tedrica del Dr. Alvarez de Zayas (1999)
en relacién con el andlisis y clasificacion que brinda acerca de las leyes pedagdgicas™*.



La primera ley, es la de las relaciones del proceso docente-educativo en el
contexto social, a la que se denomina también “La escuela en la vida". Segtn
esta ley, lo social tiene un papel directivo en relacion con el proceso
docente-educativo. Este vinculo se explica y formula, segin el autor, a
través de la relacién: problema, objetivo, proceso (objeto), los que
conforman una triada dialéctica.

Cuadro N° 4

LO MAS NOTABLE SOBRE LAS LEYES PEDAGOGICAS

Autores | Resumen narrativo Leyes o relaciones legitimas

Klingberg, | “La tarea mas 1. Objetivo — contenido — método.

L. (1972) |importante de la 2. Unidad de adquisicion de conocimientos,
didactica es la educacion ideoldgica y desarrollo de
investigacion de leyes capacidades.
del proceso de 3. Unidad de teoria y practica - union de
ensefianza ensefanza y trabajo producto.
didacticamente 4. Relacion de conduccion didactica y auto
relevantes.” (p.38) actividad - unidad de ensefianza y

aprendizaje.
“El caracter cientifico |5. Relaciones entre procesos de
de la ensefianza en la conocimientos y ejercitacion.
escuela socialista se 6. Relacion de homogeneidad y
basa en gran medida en diferenciacion.
el conocimiento de las |7. Relacion de procesos de ensefianza de
leyes de la ensefianza.” continuacion y consolidacion.
(p.222) 8. Unidad de procesos de aprendizaje docentes y

extra docentes. (p.223)

Colectivo |“La didactica aunno | Reflejan las relaciones didacticas legitimas de
de autores | presenta un sistema de | Klingberg y las leyes que rigen el proceso de
del ICCP | leyes totalmente ensefianza de Yu. K. Babanskii.
(1984) acabado.” (p. 185)
Yu. K. Necesidad de la 1. Ley de la condicionalidad social del
Babanskii | optimizacion del proceso de ensefianza.

proceso de ensefianza. |2. Ley de la unidad entre la ensefianza y el

aprendizaje.

3. Ley de la unidad entre la ensefianza y el
desarrollo de la personalidad.

4. Ley de la unidad entre la planificacion,
organizacion, regulacion y control de los
alumnos en el proceso de ensefianza. (Cit.
ICCP, p.186)

Labarrere |“... el proceso de Hace referencia explicita a la pedagoga alemana




y Valdivia |ensefianza esta Ursula Drews, sefialando las siguientes relaciones

(1988) sometido a leyes.” legitimas:

(p- 23) 1. Entre la sociedad, la escuela y la ensefianza.

2. Entre la instruccién, educacion y el desarrollo
de la personalidad.

3. Entre el desarrollo de cada personalidad y el
desarrollo del colectivo.

4. Entre la direccion de la ensefianza por el
profesor y la actividad del alumno.

5. Entre los objetos, el contenido y la concepcién
de la direccién de la ensefianza.

6. Entre las fases de perfeccionamiento y de
estabilizacién en el proceso de ensefianza.

(pp.51-52)
Alvarez de 1. Ley de las relaciones del proceso docente
Zayas educativo en el contexto social, o “la
(1999) escuela en la vida.”

2. Ley de las relaciones internas entre los
componentes del proceso docente educativo, o
“La educacion a través de la instruccion.”

La direccién educacional institucionalizada, del mismo modo que el proceso
docente-educativo, debe satisfacer la necesidad social de formacion de los
ciudadanos, esto es cumplir con el encargo social (misiébn universal). Las
necesidades de la sociedad para con la institucion educacional se presentan
como problema, el cual determina el caracter de su direccidén y se traduce en
los objetivos institucionales (mision operativa) de los cuales se derivan el resto

de los componentes del proceso de direccion.

La relacion problema-objetivo (o problema-mision operativa) es el contenido de esta ley;
del mismo modo que el objetivo es el modelo pedagdgico del encargo social, la mision
operativa es el modelo directivo de la misién universal.

Una institucion educacional define una mision operativa para cierto periodo de
tiempo en dependencia de las demandas, las necesidades sociales y el
problema. El proceso de direccion educacional institucionalizado, expresa una
propiedad sintetizadora, como sistema, a través de su misién operativa, la cual
se convierte, asi como lo hace el objetivo en el proceso docente educativo, en

la categoria rectora del proceso de direccion.



La segunda ley del proceso docente-educativo, es la de las relaciones internas
entre los componentes del proceso docente-educativo, a la que se denomina

también “La educacioén a través de la instruccién.”

Esta ley establece las relaciones entre los diversos componentes del proceso
docente-educativo para garantizar que el estudiante alcance el objetivo
previsto y sepa solucionar los problemas planteados, formulandose a través de
la triada: objetivo, contenido y método.

En el caso de la direccion educacional institucionalizada, ya se ha visto el
caracter rector de la mision operativa. Ahora, el contenido se revela como los
ambitos generales de accién, donde ocurren los “procesos conscientes” que se
producen en la institucion, mientras que el método expresa el modo de
desarrollar el proceso de direccion en esos ambitos para lo que se determinan
objetivos estratégicos en cada uno de ellos que aseguran el alcance de la

mision operativa.

La relacion entre la misidon operativa y los ambitos generales de accion, se
manifiesta en que los procesos que ocurren en estos Ultimos constituyen el
resultado de su adecuacion a la misidén operativa. Esta mision es mas general
gue los ambitos generales de accion y tiene que tener la capacidad de integrar
y sistematizar todos los procesos en funcidon de alcanzar un resultado
cualitativamente nuevo en el desarrollo de la institucion, asi como ocurre en la

relacion entre el objetivo y contenido en el proceso de ensefianza aprendizaje.

Por su parte, la relacion entre la mision operativa y los objetivos estratégicos
tiene un caracter dialéctico. La primera es general, los segundos son
singulares. Los objetivos estratégicos, constituyen el modo de desarrollar el
proceso de direccién y cumplen una funcién orientadora mucho mas concreta

gue la misién operativa. Ellos representan la porcion finita de la mision



operativa que debera ser alcanzada en un periodo de tiempo dado en alguno

de los ambitos generales de accidn, sin lo cual no se alcanza aquélla.

La relacion entre los ambitos generales de accion y los objetivos estratégicos,
expresa el vinculo entre el qué y el como. Entre ellos median los propdsitos,
qgue son submisiones o misiones especificas, orientadoras del como en cada

ambito.

Una de las propiedades inherentes a la segunda ley del proceso docente-
educativo, es su integracion y derivacion. Para el Dr. Alvarez de Zayas, el
acercamiento paulatino a la vida laboral en el desarrollo del proceso docente-
educativo es la esencia de la relacidon entre el contenido y el objetivo y la vida
es el todo. Sin embargo, la preparacion para la vida se desarrolla en el proceso
docente-educativo por partes, por pedazos. Estas partes son los temas, las

asignaturas y disciplinas, relacionadas las unas con las otras.

En el caso de la direccion educacional institucionalizada con la integracion, se
valora la composicion de sus elementos como un todo articulado, en relaciones
de dependencia y subordinaciéon. Con la derivacion o diferenciaciéon se
distinguen los elementos y procesos de la direccion, conociendo su diversidad
y dando a cada uno una cualidad legitima. Para cumplir la misién universal
(encargo social), la direccion educacional institucionalizada, partiendo de su
contexto matizado por los antecedentes histéricos, la cultura y vision
institucional, debe seguir un curso o ruta que pasa por definir su mision
operativa y los ambitos generales de accion en los cuales ésta se concretara
mediante propaositos especificos que guiaran la determinacion de los objetivos

estratégicos.

Los objetivos estratégicos, representan un nivel primario de sintesis de la
direccion educacional institucionalizada. Un segundo nivel, parte de cada

objetivo estratégico en un periodo de tiempo que puede mediar entre uno o



mas afios (preferiblemente no méas de tres), donde se definen objetivos
especificos, los resultados esperados y las actividades o tareas en
dependencia del nivel de andlisis. Conjuntamente sucede un proceso de
analisis de escenarios, determinacion de indicadores para medir la efectividad
del mismo, calculo de presupuestos e insumos indispensables para el

funcionamiento institucional.

Finalmente, dentro de la segunda ley del proceso docente-educativo, el Dr.
Alvarez de Zayas destaca la relacion entre la instruccion y la educacion. Esta
relacion es consecuencia de la integracion de los vinculos entre todos los
componentes. En el caso de la direccion educacional institucionalizada, esta
interrelacion dinamica entre sus componentes se logra cuando se produce la
articulacion organica entre los procesos de planificacion y evaluacion
institucional. La forma idonea para garantizar que el sistema se mueva en la
direccion prevista, es determinando un plan y midiendo su aplicacion y
efectividad mediante un fiable sistema de indicadores especialmente disefiados

para valorar el cumplimiento de los resultados esperados.

En resumen, sobre la base de las leyes del proceso docente-educativo,

enunciadas por el Dr. Alvarez de Zayas, fundamentadas en sus relaciones con el

contexto social e interno, los autores enuncian las relaciones esenciales, estables

y reiterativas de la direccion educacional institucionalizada que alcanzan el

caracter de leyes objetivas (ver Cuadro N° 5).

Cuadro N° 5
LEYES DE LA DIRECCION EDUCACIONAL INSTITUCIONALIZADA

Ley de las relaciones del proceso de direccion institucional en el contexto
social, a la que se denomina también “ley de la pertinencia social de la
direccion educacional institucionalizada”, donde lo social tiene un papel
determinante en relacion con el proceso de direccion.



a)
b)

b)
c)

Ley de las relaciones entre lo social e individual, a la que se denomina también
como “ley de la conjugacion arménica entre lo social e individual en la direccion
educacional institucionalizada.”

Ley de las relaciones internas entre los diversos componentes del proceso de
direccion institucional, a la que se denomina también “ley de la integracién y
diferenciacion de los componentes de la direccibn educacional
institucionalizada.” Esta ley establece el caracter integrable y diferenciable de
la direccién institucional y destaca la relacién planificacion—evaluacién
institucional.

REGULARIDADES DE LA DIRECCION EDUCACIONAL
INSTITUCIONALIZADA

La mision, es la categoria rectora de la direccion educacional institucionalizada.
Las relaciones entre la mision, los ambitos generales de accion y los objetivos
estratégicos tienen un caracter reiterado y estable al interior de la direccidon
educacional institucionalizada.

La direccién educacional institucionalizada, articula los factores objetivos y
subjetivos de la institucion educacional.

La direccion educacional institucionalizada, tiene un caracter integrable y
diferenciable.

La relacion planificacion—evaluacion, expresa el caracter sistémico de la
direccion educacional institucionalizada.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION EDUCACIONAL INSTITUCIONALIZADA

Del partidismo filosofico, tedrico e ideoldgico de partida.

De la integralidad en el andlisis de los procesos y fenbmenos.
De la objetividad en los enfoques.

Del cambio transformador y progresivo.

Un ejemplo préactico, que demuestra la aplicacion del andlisis teorico efectuado,
se expresa en el hecho de que la definicion de las funciones de direccion de
los cuadros principales del Instituto Superior Pedagoégico “Enrique José
Varona” (Rector, Decanos y Jefes de Departamentos) para el curso 1999—

2000, se ha realizado a partir de las concepciones enunciadas en este capitulo.



Hasta aqui, se han analizado determinados problemas tedricos que giran alrededor de la
direccion educacional institucionalizada. Se ha observado que las teorias, leyes y métodos
difundidos en la literatura tradicional sobre direccién, contribuyen a solucionar los
problemas tedricos en investigacion de la direccién educacional, pero no llegan al fondo de
la cuestion ya que no se revelan en su unidad dialéctica y mucho menos parten de sus
referentes tedricos y metodolégicos naturales, los cuales se encuentran en la pedagogia
como ciencia. Surge la necesidad de establecer nuevas caracteristicas y relaciones que
solucionen este problema cientifico.

Con este presupuesto tedrico y con la posicion que asumen los autores de esta obra, se
intenta abrir el debate necesario y enriquecedor.
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