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LA FUNCION DIRECTIVA ESCOLAR: NECESIDADES FORMATIVAS Y
ORIENTACIONES CURRICULARES PARA UNA PROPUESTA DE
FORMACION

Autor: M.Sc. Azael E. Contreras Ch.
Tutora: Dra. Nuby MolinaYuncosa

RESUMEN

Con base en la deteccién de necesidades formativas asi como de teorizaciones y
lineamientos curriculares generales derivados de un diagndstico, esta investigacion se
propuso como finalidad la configuracion de una propuesta de formacién para docentes con
funcién directiva en planteles de educacion media general (Liceos Bolivarianos) del
municipio San Cristdbal del estado Téchira — Venezuela. El estudio se inscribi6 en el
enfoque cualitativo y su disefio incorpor6 lo descriptivo, lo interpretativo y lo critico. El
ambito contextual de investigacion se circunscribio a cuatro Liceos Bolivarianos,
constituyéndose como informantes: a) un grupo de docentes con funcion directiva,
integrado no sélo por el Consejo Directivo [director(a), subdirectores(as)] sino también por
los Docentes Coordinadores; b) un grupo de expertos educativos. Para la recogida de los
datos se adoptdé una metodologia mixta que combind diversos procedimientos e
instrumentos: entrevistas, observaciones, cuestionario, analisis de documentos. El andlisis
de los datos se ajustd a las etapas de categorizacion, estructuracion, contrastacion,
teorizacion (Martinez, 2006) y condujo a: a) la identificacion de actuaciones (actividades
y tareas) relevantes de los docentes con funcién directiva escolar y sus correspondientes
ambitos, b) identificacion de competencias que fundamentan y movilizan estas actuaciones
(competencias directivas) y c) deteccién de necesidades de formacion del grupo de
docentes investigado, d) el establecimiento de lineamientos curriculares para la
configuracién de una propuesta de formacion. La proyeccion de la investigacion o
propuesta: Programa de Formacion para Docentes con Funcion Directiva (PFDFD) se
considera una hipotesis de trabajo que se espera promueva y favorezca el desarrollo y
fortalecimiento de competencias relacionadas con el ejercicio de esta funcion.

Palabras clave: funcion directiva, necesidades de formacién, competencias directivas,
programa de formacion

Xiii



INTRODUCCION

Los planteles escolares, como resultado de las demandas, cambios y reformas en los
sistemas y subsistemas sociales, son espacios complejos; con formas diversas e inéditas de
organizacion y gestion que -en un amplio marco de autonomia y con elevados niveles de
participacion- orientan, a quienes participan en sus procesos internos, hacia la busqueda de
resultados educativos satisfactorios. En los planteles escolares se promueven el aprendizaje,
la innovacién, el cambio para la mejora; surgen los proyectos de plantel como concreciones
de una gestion autbnoma, es decir, como expresion de la capacidad de las instituciones
educativas para tomar sus decisiones con apoyo en sus recursos, sobre todo el humano. En
las organizaciones escolares, entonces, se asume en la actualidad un protagonismo diferente
que supone, de acuerdo con lo planteado por Gento (1999), “la introduccion de mas
responsabilidad institucional para tratar de mejorar los resultados” (p. 30) y, ademas, la
incorporacion de mayor responsabilidad social.

Ahora bien, los procesos de organizacion y gestion escolar se dinamizan con los
aportes y actuaciones de diferentes agentes, actores o sectores de participacién — docentes,
estudiantes, comunidad- pero, fundamentalmente, los impulsan y lideran los docentes con
funcién directiva. Existe consenso en la estrecha relacion entre el adecuado funcionamiento
del plantel y el ejercicio de la funcion directiva; los docentes directivos [director(a),
subdirectores(as)] son figuras centrales a la hora de dar cuenta de la calidad educativa a
través de resultados escolares; su actuacion, segun se desprende de desarrollos teoricos e
investigaciones recientes, cobra mayor relevancia y esta sujeta a nuevas interpretaciones y
orientaciones. En consecuencia, quienes ejercen la funcion directiva han de estar cada vez
mas conscientes -desde una vision compartida, en equipo- de sus compromisos,
responsabilidades, actuaciones, fortalezas, debilidades y de la necesidad e importancia de
su formacion permanente.

La necesidad de formacion de los docentes para el ejercicio de la funcion directiva
se ha convertido en un imperativo social, en una preocupacion asumida generalizadamente
por autoridades educativas, por expertos en temas de Organizacién y Gestion Escolar y

sobre todo por los propios docentes con funcion directiva. En tal sentido, Alvarez (2006)



afirma que “se impone una priorizacion en los programas de formacion a equipos
directivos”, pero una formacion “especifica de calidad que les habilite para el desarrollo de
sus funciones” (p.6). En el mismo orden de ideas, Poggi (2001, p.5) sostiene que se
configura y toma cuerpo la necesidad de disefiar y organizar propuestas de formacion,
particularmente dirigidas a mejorar las capacidades y saberes de estos actores clave en la
institucion educativa.

El presente informe da cuenta de un trabajo que -con base en la caracterizacion de
actividades y tareas directivas en planteles de educacién media general y en la deteccion de
necesidades formativas de docentes con funcion directiva - establece fundamentos teéricos
basicos que sustentan y orientan la configuracion y disefio de una propuesta de formacion
para el ejercicio de la funcioén directiva. En este estudio, denominaremos “docentes con
funcién directiva” al colectivo profesional que abarca no so6lo a quienes legal y
tradicionalmente, en el contexto de la educacion venezolana, conforman el Consejo
Directivo [director(a), subdirectores(as)] sino que integra a los Docentes Coordinadores.

El contenido esta estructurado en cinco capitulos. EI primer capitulo presenta una
vision general del contexto y el problema de investigacion; asimismo, los propdésitos del
estudio, su justificacion y alcances. El segundo capitulo contiene el Marco Teorico
integrado por las investigaciones previas o antecedentes asi como fundamentos teoricos y
conceptuales relevantes. El tercer capitulo se refiere al enfoque y disefio metodoldgico en
los que se enmarco la investigacion; el cuarto, presenta el tratamiento de los datos, analisis
y discusion de resultados del estudio; en el quinto y Gltimo capitulo se recoge una sintesis
de los resultados, en funcion de los cuales se derivaron lineamientos curriculares basicos
para la configuracion, como proyeccion de la investigacién, de una propuesta de formacion.

Se cierra con unas conclusiones generales.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

La comprension y definicion del problema de investigacion resultara mas precisa y
coherente en la medida en que el investigador proporcione informacion pertinente,
actualizada y contextualizada, en relacién con el tema de estudio. Uno de los aportes
informativos que otorga encuadre al planteamiento del problema esté relacionado con la
realidad o el contexto en el que se perciben las discrepancias o situaciones que ocupan el
interés del investigador. En tal sentido, en este capitulo se presenta al lector, en primer
lugar, una vision general del contexto que suscita la situacion problema. Esta
contextualizacion previa no pretende adelantar desarrollo tedrico alguno, sino esbozar un
panorama descriptivo de la realidad educativa venezolana (su “deber ser” y su ‘“ser)
expresado en referencias legales, politicas, programas y procesos que desarrolla el Estado
venezolano, cuyo conocimiento ofrecera mayor posibilidad de comprensién de la situacion

problema que, en segundo lugar, se plantea en este mismo capitulo.

Contexto de donde deriva el problema

En los ultimos quince afios, en todos los ambitos de la administracion y la gestion
del Estado se vienen generando en el pais cambios y reformas que intentan sintonizar con:
el acontecer mundial y latinoamericano, la promulgacion de la CRBV (1999) y con los
Planes de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion 2001-2007 / 2007 — 2013/ 2013-
2019.

La Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV, 1999) establece
en diferentes Articulos (3, 102, 103) que la educacion es un deber social de maximo interes
para el Estado y un derecho humano; se define, ademas, como un servicio publico, gratuito
y obligatorio, de naturaleza democratica que se fundamenta en el respeto a las diversas
corrientes del pensamiento. Toda persona — cuyo desarrollo se concibe como un continuo
humano, en unas circunstancias historicas y territoriales concretas- recibira educacion

integral de calidad, con pertinencia social, permanente, en igualdad de condiciones y



oportunidades. La expresion mas concreta de los principios establecidos desde la Carta
Magna se manifiesta en los planes de desarrollo del pais: Plan de Desarrollo Econémico y
Social de la Nacion 2001-2007, Plan Estratégico Simén Bolivar 2007-2013, asi como en el
Plan de la Patria 2013 — 2019. En estos documentos, es posible encontrar lineas
orientadoras, objetivos, estrategias y politicas a las que deben atender los procesos
educativos en los diferentes subsistemas del sistema educativo nacional.

El Plan de Desarrollo Econdémico y Social de la Nacion 2001 — 2007 fue un
referente fundamental para las politicas del Ministerio de Educacion y Deportes, pues
proporciond lineas generales de accion; dos de las mas relevantes se presentan en el Cuadro
1.

Cuadro 1: Lineas y objetivos en el Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion
2001 — 2007

Lineas Objetivos
1. Garantizar el | o Incrementar la cobertura y la calidad de la educacion.
acceso Y| o Satisfacer las necesidades alimentarias de la poblacién escolar.
permanencia a la| o Articular el sistema educativo con el sistema de produccién de
Educacion Integral, bienes y servicios.
gratuitay de calidad | o Erradicar el analfabetismo.

° Asegurar la Educacién Basica a los nifios, nifas y jévenes que no
han sido atendidos o han sido excluidos del sistema escolar formal.

° Incorporar las tecnologias de la informacion y la comunicacion en
el proceso educativo de las comunidades.

° Producir y difundir contenidos educativos a través de medios
audiovisuales que permitan promover la identidad cultural, el
folklore, la ciencia, la tecnologia, el arte, la geografia, la historia, la
ecologia y los deportes en general.

° Desarrollar una planta fisica y la dotacién educativa en los
diferentes niveles y modalidades del Sistema Educativo.

2. Modernizacion y | o Promover y fortalecer nuevas formas de gestion, acordes con las
fortalecimiento demandas del sistema educativo, de las actividades culturales vy
institucional deportivas y del desarrollo del pais.

Fuente: Ministerio de Educacion y Deportes (2005). Memoria y cuenta 2004. pp. I-11

Posteriormente, el Plan Estratégico Simén Bolivar 2007 — 2013, en sus directrices
segunda y tercera, establece un conjunto de objetivos, con sus correspondientes estrategias

y politicas (ver Cuadro 2), relacionados con lo educativo y que continGan siendo referente



obligatorio en los procesos educativos que se llevan a cabo en los diferentes subsistemas,
niveles y modalidades del sistema educativo.

Cuadro 2: Directrices, objetivos, estrategias y politicas del Plan Estratégico Simon
Bolivar 2007 — 2013

Plan Estratégico Simén Bolivar 2007 — 2013

Directriz Objetivo(s) Estrategia (s) Politica (s)
Extender la cobertura de la matricula
escolar a toda la poblacion, con énfasis en
las poblaciones excluidas.
Promover una ética, Glar'antlzar IZ perrT\anenaa y prosecucion en
cultura y educacion i snstlema € Iucatlso. By bi .
. I r r i6n ambien
liberadoras y solidarias. .0 ta.ece a educacio .a, ental, la
identidad cultural, la promocién de la salud
. la participacién comunitaria
Profundizar la ¥ p' P . -,
La suprema . L Ampliar la infraestructura y la dotacién
i universalizacion .
felicidad . escolar y deportiva
. de la educacion . . . L
social o Fortalecer e incentivar la investigacion en el
bolivariana .
proceso educativo.
Incorporar tecnologias de la informacion
Fortalecer las | P . lg d . y
. (. municacién r ivo.
capacidades basicas ;CO u” CaCT a pdocesgle uc.at ° | |
. rrollar i6n inter r
para el trabajo b.(le.sa "o a a educacid tercultura
. ilingle.
productivo gug o
Garantizar el acceso al conocimiento para
expandir la educacién superior con
pertinencia.
Convertir los Impulsar e incentivar la formacién docente
Formar una nueva . S,
- espacios Promover la participacion escolar en
. cultura politica basada .. .
Democracia escolares, en actividades de la comunidad

protagonica
revolucionaria

en la conciencia
solidaria del ciudadano,
de sus derechos y
responsabilidades

espacios para la
ensefianzay la
practica
democrdtica

Incentivar el comportamiento y los valores
democraticos

Fuente: adaptado de Republica Bolivariana de Venezuela (2007). Lineas Generales del Plan
de Desarrollo Econdmico y social de la nacion 2007 — 2013.

Por ultimo, del Plan de la Patria (2013-2019) se destaca una de las finalidades que

se evidencian en materia educativa y es la referida a la reforma del Curriculo Educativo.
Dentro de este proceso de reforma se preven ademas la ampliacion de infraestructura,
dotacion escolar y deportiva, la continuidad en la incorporacion de tecnologias de la
informacién y la comunicacion, el desarrollo de la educacién intercultural bilingie, el
Todas las

desarrollo de programas y proyectos de formacion e investigacion.



intencionalidades educativas del Estado se expresan en actuaciones que llevan a cabo los
diversos entes u 6rganos que integran el Sistema Educativo Venezolano (SEV).

El SEV es la estructura del Estado o el sistema politico administrativo de la
educacion en Venezuela que, en conformidad con lo establecido en el Articulo 24 de la Ley
Orgénica de Educacion (LOE, 2009), se encuentra conformado por “subsistemas, niveles y
modalidades, de acuerdo con las etapas del desarrollo humano” e “Integra politicas,
planteles, servicios y comunidades para garantizar el proceso educativo y la formacion
permanente de la persona”. El SEV se rige por lo establecido en el ordenamiento juridico
del Estado venezolano; actualmente experimenta transformaciones impulsadas por el hoy
Ministerio del Poder Popular para la Educacion (MPPE) a través de politicas publicas
educativas orientadas hacia la ampliacion de la inclusion social, el incremento de la calidad
y el otorgamiento de mayor pertinencia social a los procesos educativos. Una cuidadosa
revision de leyes, reglamentos, resoluciones, providencias y variados documentos emitidos
por diversas instancias oficiales, permite establecer con precision las concepciones
fundamentales e ideas-fuerza que dan sentido y direccionalidad a politicas, proyectos,
planes y programas educativos cuyo fin Gltimo es la atencion y satisfaccion de las
necesidades y demandas del conjunto social. EI SEV establece lineamientos curriculares
fundamentados en los principios de unidad en la diversidad, revision constante, indagacién
y busqueda de conocimiento, participacién, interculturalidad, equidad, permanencia,
atencion a las diferencias y desarrollos individuales, integralidad, formacién en, para y por
el trabajo.

El SEV esta organizado en dos subsistemas: el subsistema de educacién basica y el
subsistema de educacion universitaria. En conformidad con lo establecido en la LOE
(2009), en su Articulo 25, el subsistema de Educacién Basica, comprende tres niveles:
educacion inicial, educaciéon primaria y educacion media. Especificamente el nivel de
educacion media atiende a jovenes y adolescentes en dos opciones: educacion media
general, que se desarrolla en los Liceos Bolivarianos y educacion media técnica, en las
Escuelas Técnicas Robinsonianas. Los procesos educativos de cada uno de los niveles y
modalidades son administrados en diversos planteles e instancias dispuestas por el Estado

para los fines que le correspondan segun la ley.



En los planteles educativos, el Consejo Directivo (Director y Subdirector/es),
apoyado por otros 6rganos de la institucion, es la instancia a la cual corresponde la gestion
administrativa y de supervision, los procesos de toma de decisiones, de planificar
previamente un trabajo y actuar en consecuencia. Aun con los cambios que, desde el punto
de vista de lo que debe ser la gestion escolar, se han introducido en los Gltimos cinco afos,
contindan respondiendo fundamentalmente a un modelo burocratico, centrado en un
ejercicio unipersonal de la direccion donde el director y subdirectores (estos ultimos sélo en
algunos casos) son la cabeza de la institucion y a quienes se otorga casi la totalidad de la
responsabilidad.

A efectos de introducir una aclaracion relevante para nuestro trabajo, en adelante
nos referiremos como “docentes con funcién directiva” al grupo o colectivo integrado no
solo por lo que legal y tradicionalmente se denomina Consejo Directivo (director[a],
subdirectores[as]) sino también por los Docentes Coordinadores. El uso de la expresion
“docentes con funcion directiva” se esta consolidando y generalizando actualmente y se
vincula con la nocién de equipo directivo o directivos docentes, por cuanto trasciende
concepciones unipersonales relacionadas con el ejercicio de la funcién y apunta a
concepciones mas amplias, de gestion democratica, colegiada, participativa,
corresponsable.

En los Liceos Bolivarianos, planteles que administran la educacién media general
en Venezuela, se observan expresiones concretas de los cambios sociales; su quehacer
responde a politicas publicas educativas del Estado venezolano orientadas al logro de la
inclusion social, la calidad y la pertinencia social del proceso educativo y sobre todo, a la
demanda social y politica de la formacion de una nueva ciudadania, en tiempos en los
cuales se trabaja en el mundo por la consolidacion de un marco de valores y
comportamientos “democraticos, igualitarios, respetuosos de la diversidad cultural y social,
del medioambiente” (Imberndn, 2001, p. 62). El programa de Liceos Bolivarianos se inicia
en el afo escolar 2004 — 2005, atendiendo a lo establecido en Resolucion N° 64 del aquel
entonces Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes, con planteles pilotos de caracter
experimental en todo el pais y como proyectos abiertos a la participacion del entorno social.

Los Liceos Bolivarianos son los ambitos operativos del subsistema de educacion basica,



particularmente del nivel de secundaria general que atienden a adolescentes y jovenes de 12
a 18 afios. Se establece para los Liceos Bolivarianos (MED, 2004) un conjunto de objetivos

entre los que destacan:

...garantizar el acceso, permanencia y prosecucion de los adolescentes y

jovenes en el sistema educativo como un derecho humano y social; articular

el Liceo Bolivariano con el sistema de produccion de bienes y servicios, a

través de elaboracién de proyectos educativos productivos y sustentables con

pertinencia sociocultural y que fortalezcan la economia social solidaria;
contribuir a elevar los niveles de integracion de la poblacién con acciones
desarrolladas en comunidad; atender de manera prioritaria la problematica de

adolescentes y jovenes desde lo pedagdgico, entre otros. (pp. 37-39)

El programa de los Liceos Bolivarianos puede ser considerado como un plan
emergente y ademas como “producto de un proceso, alin en construccion colectiva, tanto de
reflexion y discusion...” (MED, 2004; p.11) para lo cual, sobre la base de los principios de
corresponsabilidad y participacion, en forma permanente se debe “crear, buscar y ensayar
las alternativas que viabilicen y concreten los cambios que la educacién de adolescentes y
jovenes necesita para la formacion del nuevo(a) republicano(a) bolivariano(a) para el
desarrollo endogeno y soberano” (MED, 2004; p.11).

Posteriormente, el Ministerio del Poder Popular para la Educacion (MPPE, 2007)
replantea los objetivos generales del Liceo Bolivariano y presenta un conjunto mas
detallado de objetivos especificos que expresan los logros para quienes egresen del nivel.
En general, este cuerpo de objetivos: a) apunta al acceso, permanencia y prosecucion, la
extension de matricula, la articulacién de la escuela con el sistema de produccién de bienes
y servicios, la resolucion de problemas propios y de la comunidad, atencion a la
problematica de jovenes y adolescentes; b) expresa principios orientadores en lo
pedagogico y lo administrativo para el ejercicio de la funcion directiva en el Liceo
Bolivariano.

En lo curricular, el Liceo Bolivariano propone transformaciones en la manera de
ensefiar con base en tres dimensiones: el hacer, el saber y el convivir; esto supone la
incorporacion de notorios cambios en la planificacion y la metodologia de la ensefianza; los

programas son sustituidos por proyectos y se trabajara por areas de estudio integradas por



diversas asignaturas y disefiadas por los profesores, conjuntamente con los alumnos vy la
comunidad, atendiendo a las condiciones reales y potencialidades de la zona o region en
donde se encuentre el liceo. Con respecto a la postura de la reforma ante el conocimiento y
el curriculo, afirma Leon (2006) que su estructura se deriva del concepto del continuo
humano y de los énfasis asociados a la (...) educacién media diversificada del adolescente
y el joven” (p. 239) e “introduce un enfoque distinto, que posibilita una concepcion
diferente del rol del docente y de los alumnos frente a la escuela y al conocimiento, creando
la posibilidad de adoptar actitudes protagonistas de mayor avanzada” (p. 235). Con base en
la nueva concepcion de escuela y la reorganizacion curricular que se gesta al interior del
Liceo Bolivariano, “se estimula a la ruptura de la estructura y organizacion administrativa
tradicional” (Naranjo, 2005) y se promueven formas alternativas de planificacion y una
vinculacion mas préximas a las comunidades y sus procesos productivos y de desarrollo.
Todo esto supone formas inéditas de gestion al interior de la escuela asi como cambios en
las actuaciones de los docentes con funcion directiva y en la relacion de la escuela con su
entorno inmediato.

El modelo de escuela propugnado desde el programa de Liceos Bolivarianos se
apoya en concepciones contemporaneas, de vanguardia, que los consideran (MED, 2004; p.
36) como espacios para la produccién y la productividad, la paz, la innovacion pedagdgica,
la creacion y la creatividad, de salud y vida, el quehacer comunitario, la comunicacion
alternativa, las tecnologias de la informacion y la comunicacion, la innovacion tecnolégica:
la escuela como espacio de socializacion y construccion, de formacion integral, no sélo de
reproduccion, con un curriculo centrado en el ser humano. El Liceo Bolivariano, como
consecuencia de la forma en que se concibe, promueve (Naranjo, 2005) novedosas formas
de relacion entre los diferentes actores del proceso educativo

...desde una concepcion diferente de la administracion de los recursos, de
nuevas formas de aprehender y de vincularse con el entorno, de nuevos
liderazgos, procesos de trabajo y formas de direccion, que posibiliten procesos
de auténtica comunicacion que hagan posible el encuentro comun, (...) y el
trabajo en equipo.

El éxito de los Liceos Bolivarianos estara directamente vinculado a la manera como

su desarrollo se ajuste y responda al contexto sociocultural con sus valores humanos asi



como a las valoraciones e interpretaciones del grupo humano para el cual ha sido pensado y
planificado este programa. En caso de que se presentaran diferencias significativas y las
resistencias propias a todo cambio, se buscara una conciliacion de valores y una insercion
de los mismos en la cultura del plantel con la finalidad de alcanzar mayor congruencia entre
metas y objetivos; es aqui en este escenario donde juegan un papel determinante los
docentes con funcion directiva. EI modelo de escuela expresado en la definicion del Liceo
Bolivariano remite a pensar en renovadas concepciones en cuanto a la forma de ejercer las
funciones docentes y directivas, que trasciendan lo unipersonal y transiten hacia visiones
colegiadas, de equipo.

Ante este panorama contextual, cobra mayor fuerza la necesidad de comprender el
pensamiento y las actuaciones de los docentes con funcion directiva con miras a ampliar,
desde sus necesidades, horizontes formativos que atiendan a enfoques curriculares que
vayan mas alld de concepciones hegemonicas acerca de la formacion concebida como
simple capacitacion y se asuman otros con sentido mas reflexivo y critico, mas cercanos a

la dindmica institucional y a las demandas del contexto.

Planteamiento del problema.

La dindmica y procesos del SEV y los Liceos Bolivarianos se encuentran inmersos
en tiempos y contextos signados por la incertidumbre y la paradoja que son el resultado de
la denominada crisis de la modernidad en las sociedades contemporaneas. Las variadas
manifestaciones de tal crisis “han generado un escenario de profundas transformaciones
cuya magnitud, ain la desconocemaos, pero que, sin duda, afecta las organizaciones sociales
y la vida cotidiana” (Villaroel y Gairin, 2011) y, ademas, se convierten en factores de
desequilibrios, tensiones, enfrentamientos, conflictos. Ante esta situacion, las personas
asumen progresivamente nuevos esquemas de pensamiento y de accion (en forma
consciente 0 inconsciente) que buscan generar respuestas dirigidas al cambio para la
mejora, a la mejora desde adentro. El resultado es, entonces, una compleja dinamica social
e institucional que se manifiesta en transformaciones en todos los ambitos de lo educativo y

organizacional.
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En este marco de complejidad y en funcion del encargo social que se le otorga, la
educacion venezolana se estd incorporando — en mayor o menor grado- a lo que Beltran
Llavador (citado en Ceballos y Ariaudo, 2005, p.55) denomina “megatendencias en
educacion”, entre las cuales destacan la tendencia a la autonomia de los centros, el cruce
entre la educacion formal y la no formal, un nivel amplio de conexiones intracurriculares e
interdisciplinarias y una mayor implicacion de la comunidad local en lo educativo. En tal
sentido, se plantean en nuestra realidad educativa escenarios alternativos y situaciones
inéditas (en lo pedagogico, lo didactico, lo administrativo) que impactan a las
organizaciones escolares, a los procesos de gestién escolar y (pre)ocupan a todos los
sectores que participan de ésta, particularmente a los docentes con funcion directiva.

Actualmente, los procesos de gestion escolar asi como los de formacion docente
siguen ajustados a lo que Braslavsky y Cosse (2006) denominan el modelo fundacional de
los sistemas educativos y la escuela de la modernidad. Uno de los supuestos béasicos de este
modelo es el de una educacion uniforme y Unica, impartida en instituciones escolares
idénticas en las cuales, aun funcionando en contextos diferentes, sus maltiples procesos son
interpretados en forma lineal, univoca, reduccionista o simplista. Este supuesto se ha ido
trastocando. La legitimidad de las escuelas se encuentra cuestionada por considerarlas
ineficientes; en consecuencia, se reclaman: a) nuevos y distintos procesos de gestion para
las instituciones escolares, b) modelos y enfoques innovadores de formacion inicial y
permanente, particularmente para los docentes que ejercen funciones directivas [director(a),
subdirectores(as), coordinadores(as)]. Se plantea un exigente reto a los diversos sectores de
participacion de la vida escolar, que empieza por repensarse en sus actuaciones individuales
y colectivas para responder a las demandas de la educacion venezolana de hoy, que transita
por nuevos, diferentes, diversos e incluso inciertos derroteros.

En toda Latinoamérica y en Venezuela, durante la primera década del siglo XXI,
son profusos los procesos de cambio y reforma educativa que se vienen desarrollando,
desde distintas visiones que imponen discursos y actuaciones, determinan y condicionan
politicas, planes y programas, entre ellos los de formacion de los profesores y directivos.
No obstante, los procesos de cambio y reforma educativa han encontrado (Robalino y

Korner, 2006) fuertes dificultades, resistencias, obstaculos y desaciertos entre los que

11



destaca la focalizacién de esfuerzos para capacitar docentes, pero débiles, segmentados,
inadecuados a las exigencias que se le plantean en sus realidades y, en consecuencia,
cambios poco significativos en la gestion de las escuelas y en la calidad de la educacion.

A los Liceos Bolivarianos, como organizaciones del sistema educativo, la sociedad
venezolana les asigna multiples responsabilidades; una de ellas, coincide con la expresada
por Ceballos y Ariaudo (2005) “configurar un d&mbito formal de ensefanza, aprendizaje y
convivencia que promueva el desarrollo personal de todos sus actores” (p.45). Entonces,
estas instituciones educativas deben buscar diversas formas de responder al encargo social,
a las determinaciones contextuales proximas y remotas, a los emergentes que condicionan y
afectan su dindmica interna, ademas aprender y, en términos de Beltran y San Martin
(2000), obtener el impulso o “estimulo para articular proyectos de trabajo (...) aunando
discursos, practicas y disposiciones organizativas” (p. 9). No obstante, la gestion directiva
se da en el marco de “estructuras formales articuladas en torno a relaciones explicitas de
autoridad y subordinacién” (Lopez, 1991, p.211) e “instituciones con procedimientos
uniformes” (Dupla, 1995; p. 109) que aplican para diversidad de funciones entre las que
resaltan, de acuerdo con Lopez (1998; p. 276), asesorar y evaluar la aplicacion de planes y
programas educativos y, ademas, proponer soluciones a los problemas técnico-docentes y
administrativos.

Las acciones formativas en las instituciones de educacion media venezolana se
desarrollan en funcion de un modelo de escuela propugnado en el Plan del Liceo
Bolivariano (Ministerio de Educacién y Deportes, 2004), en el cual se atribuyen y otorgan a
los planteles escolares caracteristicas, orientaciones y funciones, descritas en el apartado
inmediato anterior, que distan de formas tradicionales de definir la organizacion escolar, lo
cual conduce necesariamente a repensar los procesos educativos y sociales que en ella se
Ilevan a cabo y los modos sobre como se gestiona en lo administrativo y lo pedagdgico.

En los Liceos Bolivarianos, como organizaciones escolares con las caracteristicas

referidas, se realizan diversas actividades en las que juegan un relevante papel los docentes
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con funcién directival. El trabajo de los docentes directivos escolares debe apuntar al
fortalecimiento de la institucion educativa como organizacién que esta en proceso de
constante aprendizaje y crecimiento, para poder responder oportuna y pertinentemente a las
exigencias sociales. La actuacion de los docentes con funcion directiva de los Liceos
Bolivarianos — en el marco de lo que Coronel (1998, p.44) denomina “la nueva cultura de
gestion” - demanda actuaciones no convencionales, con precision epistemoldgica, claridad
filoséfica, ética y politico-social y en consecuencia con coherencia conceptual, adecuacion
y pertinencia procedimental. En otras palabras, los docentes con funcién directiva de los
Liceos Bolivarianos requieren un sélido perfil personal y profesional, sustentado en la
formacion permanente y continua, que les permita asumir su ineludible responsabilidad y
ejercer un liderazgo compartido, distribuido, con actuaciones que subviertan y transformen
sus propios esquemas de pensamiento y formas de accién, asi como los de quienes estan a
su alrededor, y que en forma constante propicie en ellos la (re)construccion de “de una
nueva identidad (...) vinculada a una mayor capacidad de liderazgo académico” (Rivera
Ferreiro, 2001; p.3).

La funcion directiva escolar, entendida como un conjunto de actuaciones colegiadas
-que dinamizan, apoyan y acompafian los diversos procesos pedagogicos y administrativos-
ha de apoyarse en nuevas o reactualizadas competencias que respondan a las demandas del
sistema educativo y a la experiencia de gestion en los planteles. En este orden de ideas, se
comparte la posicion de Alvarifio, Arzola, Brunner, Recart y Vizcarra (2000) en cuanto a la
conveniencia de considerar las particularidades y condiciones de cada institucién escolar
“para poner en funcionamiento el saber cotidiano de los actores educativos e integrarlo con
el saber experto, aumentar los niveles de sensibilidad frente a los problemas y el
compromiso institucional de los actores” (p.11).

Los procesos de formacion dirigidos a docentes con funcion directiva de los
planteles venezolanos de educacion media no pueden estar desvinculados de cuanto ocurre

en su entorno inmediato, de la dinAmica de la comunidad organizada, de la actividad de los

L El sentido o significado con el cual, en este trabajo, se emplea la denominacion “docentes con funcion
directiva” ha sido explicada al principio de este capitulo (ver p.7); a efectos de evitar las excesivas
repeticiones y la monotonia en la redaccion, en adelante se emplearan —con el mismo sentido — los términos o

EEINT3

frases “docentes directivos”, “equipo directivo”.
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consejos comunales, ni de cuanto acontece en el pais y en el mundo. De alli que sea
necesario en los procesos de formacion, segin Antinez (en Caballero, 2003), la atencion a
aspectos como la complejidad de las exigencias sociales, a las habilidades para enfrentarlas,
a los procesos de direccién democratica con la participacion de todos los grupos de la
comunidad educativa, al aumento progresivo de la autonomia en los planteles escolares,
con consciencia de la responsabilidad compartida y, por ultimo, al proceso de cambio social
y técnico en la sociedad en general con la incertidumbre que genera en todos sus &mbitos.

Los cambios en educacion serdn mas lentos e improbables si los docentes con
funcion directiva en los planteles educativos carecen de la formacion adecuada para
desempefiarla. Si estos docentes son los responsables de promover y dirigir los cambios, se
requerird que los realicen fundamentados en un conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes, integrados en un soélido perfil humano, profesional, cientifico que se
conforma y consolida con formacién permanente y no sélo a partir de lo empirico, el
sentido comudn o la intuicion.

La experiencia del investigador - vinculada a instituciones escolares de educacién
media de gestién publica y privada, particularmente con Liceos Bolivarianos- como
docente de Préacticas Profesionales, le ha proporcionado a través de conversaciones
informales con docentes directivos, profesores y estudiantes practicantes, observaciones no
sisteméticas y evidencias casuisticas, una vision de hechos e indicios diversos que, en
conjunto, manifiestan una trama de problemas relacionados con los docentes con funcién
directiva, sus actuaciones y necesidades de formacion. En los apartados que siguen a
continuacidn se enunciaran, en forma general, algunas situaciones problemaéticas.

En primer lugar, la insuficiente y descoordinada formacion proporcionada a quienes
ejercen la funcidn directiva. Aun cuando han recibido cierto tipo de formacion en el ambito
de la organizacion y la gestion escolar manifiestan que les resulta escasa e insuficiente;
cuestionan la poca importancia que se otorga a estos contenidos en los procesos de
formacion inicial. El limitado foco formativo se ha centrado en la tradicion de la ciencia
clasica y los supuestos del modelo fundacional de escuela con énfasis en factores

burocraticos, de equilibrio, orden, estabilidad y control; cuando en la realidad laboral
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enfrentan dindmicas sociales y organizacionales en las que predomina lo fluctuante, lo
inestable, lo imprevisible, lo emergente (o en pocas palabras, lo complejo).

En el imaginario social y en muchos responsables de la Administracién Educativa
venezolana, continGan arraigadas ciertas creencias: por una parte, de que cualquier docente,
por el hecho de ser experimentado (tener muchos afios de servicio) o estar en sintonia
politico-partidista con el gobierno de turno, retne las condiciones para desempefiar la
funcién directiva y las tareas que implica; por otra, de que las competencias requeridas para
el ejercicio de estas actividades de los docentes con funcion directiva se van adquiriendo
sobre la marcha. La experiencia demuestra que las tareas directivas tienen una naturaleza y
caracteristicas particulares diferentes de las tareas docentes. Si se admite que para el
ejercicio y desemperfio eficaz de un rol o funcion en cualquier &mbito organizacional es
necesaria y deseable una adecuada formacion, se puede deducir que los docentes que
desempefian funciones directivas en las organizaciones escolares necesitan también una
formacion especifica, contextualizada, sistematica, fundada en modelos explicitos, en
claros referentes tedricos y contextuales.

La funcion directiva en los planteles educativos estd a cargo de profesionales
idéneos que se esmeran en desarrollar una gestion adecuada; sin embargo, manifiestan
inquietudes relacionadas con las nuevas demandas sociales y con necesidades como la de
clarificar concepciones acerca de su(s) rol(es), responsabilidades, &mbitos de actuacion,
tareas y actividades, que en muchos de los casos aparecen desdibujadas e indefinidas. En
este orden de ideas, Rodriguez y Meza (2006) afirman que la definicién de funciones en los
instrumentos legales es “difusa” lo cual demuestra también “la inexistencia de las
competencias pertinentes a las actuales condiciones culturales y las aspiraciones futuras.
Los cursos de formacidn inicial o permanente han escaseado”.

Se mantiene vigente la situacion descrita por Molina (2001), referida al excesivo
papeleo administrativo que impide a los directivos conducir el proceso pedagogico;
asimismo, se evidencia la carencia o debilidad en competencias basicas necesarias para
liderar a las personas a su cargo, situacion que actualmente se torna mas compleja con la
participacion y actuacion comunitaria en los procesos de gestion. Se requiere la ampliacion

del marco de competencias de los docentes con funcion directiva a partir de procesos de
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formacion permanente congruentes con la nueva realidad educativa y la naturaleza y
caracteristicas de la educacion plasmada en el ordenamiento juridico venezolano y en el
proyecto del Liceo Bolivariano.

Por dltimo, es ineludible referirse a los procesos de formacion de docentes con
funcion directiva. La formacién de docentes, segin Diaz (2000, p.17) conforma un campo
articulador de agentes, agencias, discursos y practicas; el analisis de este campo y de los
procesos que le son propios, remite necesariamente a pensar en los modelos en que se
sustentan y en las propuestas que se disefian para tal fin. Anteriormente aludimos al modelo
fundacional de escuela que orientd los procesos de formacién docente en nuestros paises
durante largo tiempo y también se ha hecho referencia a su obsolescencia, a su poca
capacidad de responder a las condiciones y demandas actuales de la sociedad. En el marco
del modelo tradicional de formacidn, ésta se sigue circunscribiendo al desarrollo de un
conjunto de temas o materias (fragmentadas, inconexas, desvinculadas de la realidad)
establecido por expertos y que, se supone, otorgara competencias a un directivo que ha sido
formado en abstracto, sin vinculacion con la realidad.

Ahora bien, la formacion de docentes directivos debe trascender enfoques tedricos
tradicionales, centrados en las organizaciones escolares como estructuras burocréaticas
formales, con una marcada division del trabajo, con énfasis en lo unipersonal, para apuntar
hacia concepciones mas amplias que — con base en claros referentes teéricos - las piensen
como comunidades de participacion, colaboracion y aprendizaje, con clara vision y misién
pedagdgica, dirigidas por equipos directivos cohesionados, coherentes. Urge la adopcion de
propuestas de formacion que sin soslayar prescripciones legales y normativas, atiendan
critica y comprehensivamente, las diversas orientaciones teoricas; ademas, que no pierdan
de vista la dindmica del sistema educativo, de la organizacion escolar, las experiencias,
saberes y necesidades de los docentes directivos.

La situacion descrita con respecto a la formacidn para los docentes con funcién
directiva de los Liceos Bolivarianos genera mdaltiples interrogantes entre los cuales

destacan:
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e Cuéles serian los lineamientos curriculares para una propuesta de formacion
dirigida a docentes con funcion directiva en planteles de educacion media general
(Liceos Bolivarianos)?

e Qué competencias se expresan en las actuaciones de los docentes con funcion
directiva en planteles de educacion media general (Liceos Bolivarianos)?

e ;Cuales son las necesidades de formacion que se evidencian en las actuaciones de
los docentes con funcion directiva en planteles de educacion media general (Liceos
Bolivarianos)?

¢, Cudles serian los fundamentos tedricos que sustentarian una propuesta de formacion
que respondan a las caracteristicas, actividades y necesidades de docentes con
funcién directiva en planteles de educacion media general (Liceos Bolivarianos)?
Los interrogantes precedentes condujeron al desarrollo de una investigacion dirigida

al establecimiento de orientaciones curriculares que sustenten una propuesta de formacion
para docentes con funcién directiva en planteles de educacion media general (Liceos
Bolivarianos) del municipio San Cristobal del estado Tachira — Venezuela a partir de sus

necesidades formativas.

Propdsitos de la investigacion.

General

e Configurar una propuesta de formacion para docentes con funcién directiva en

planteles de educacion media general (Liceos Bolivarianos).
Especificos
e Determinar necesidades de formacion de docentes con funcién directiva en planteles

de educacién media general del municipio San Cristdbal, estado Téachira —

Venezuela.
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e Identificar, con base en las actuaciones de docentes directivos, competencias
relevantes para el ejercicio de la funcién directiva en planteles de educacién media
general.

e Establecer teorizaciones béasicas y lineamientos generales que sustenten una
propuesta curricular de formacion para docentes con funcion directiva en planteles

de educacion media general (Liceos Bolivarianos).

El conjunto de estos propositos responde a la preocupacion por la formacion
permanente de los docentes con funcion directiva en planteles de educacién media general.
Se considera que las reorientaciones y el fortalecimiento en los procesos de formacion
permanente contribuirdn con una mayor toma de consciencia, por parte de los mismos
docentes directivos acerca de las competencias vinculadas al ejercicio de su funcion; en
consecuencia, a la optimizacion de actuaciones que conduzcan al logro de los objetivos

educativos y que fortalezcan el desarrollo organizacional de los planteles escolares.

Justificacion.

La investigacion en educacion, en términos de Torres Santéme (citado en Goetz y
LeCompte; 1988, p.15) “debe encaminarse, al menos, en dos direcciones convergentes: a)
cara a analizar la realidad, comprenderla mejor e intervenir en ella mas reflexiva y
eficazmente, y b) cara a la formacion y perfeccionamiento del profesorado”. La presente
investigacion coincide con estos dos direccionamientos y se justifica por razones de indole
tedrica y practica. Con respecto a razones del ambito tedrico destacan:

1. Incorporar nuevos aportes al campo teorico de la Organizacion Escolar, definido
por Santos (2000, p. 39) como un “conjunto de conocimientos que se interrelaciona con
otras areas del saber pedagdgico” y, para nosotros, fundamento de la formacion del
profesorado.

2. Ir consolidando cada vez mas un marco tedrico conceptual sobre los docentes
con funcion directiva (o directivos escolares) como agentes importantes para la
dinamizacion de la vida escolar y la promocion, consolidacion del cambio y la

transformacion de las instituciones educativas, lo cual los convierte en el centro de
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discusion, debate, investigacion y produccién tedrica. En este orden de ideas, Gonzélez
(2006, p. 226) alude a los cambios en los discursos sobre la direccion y en la
conceptualizacion de la figura del director, sus funciones, su formacion y el papel que juega
en el cambio y la mejora escolar. Igualmente, se comparte el planteamiento de Gairin y
Villa (1999) quienes expresan como una de las razones para el estudio y conocimiento de
los equipos directivos y su funcionamiento el hecho de que “los estudios realizados hasta el
momento se han centrado, fundamentalmente, en la direccion considerada de modo
genérico, no incidiendo en las dinamicas internas de los equipos ni aportando elementos
para conocer y comprender las problematicas que les afectan” (p.19).

3. Otorgar sentido, coherencia y direccion precisos a los procesos de formacién
docente, en general, y a los de los docentes con funcién directiva, en particular, con base
en programas Yy planes contextualizados, adecuados y coherentes, que se apoyen en
necesidades de todos estos agentes y en la realidad sociocultural con vision integral,
compleja.

En cuanto a las razones practicas, se justifica la investigacion en virtud de:

1. Lafundamentacién de la practica directiva, partiendo de su analisis y el contraste
de lo tedrico y lo préctico.

2. La contextualizacion del estudio: su punto de partida es la realidad educativa
venezolana y se intentard incidir en ella.

3. Los cambios y reformas educativas que se dan en la educacion venezolana en
general y, particularmente, en el nivel de educacion media general, generan la exigencia de
mayor dinamismo en los procesos de formacion para la funcion directiva escolar. Vivimos
momentos de redefinicion de funciones, promovida por la incorporacién de nuevos
elementos organizativos (nueva cultura de gestion, proyectos de desarrollo enddgeno,
integracion de areas curriculares, evaluacion cualitativa...) y, sobre todo, por exigencias de
caracter social, todo lo cual debe ir aparejado con procesos de formacion que se sustenten
en multiples factores, especialmente en el analisis de la estructura y dindmica directiva de

los planteles educativos de este nivel.
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4. La necesidad de una mayor comprension acerca de lo que ocurre en planteles
educativos venezolanos, de su complejidad, y de lo que hacen nuestros docentes con
funcidn directiva para propiciar condiciones y apoyo que fortalezcan sus actuaciones.

5. La superacion, en la realidad venezolana, de visiones ingenuas, romanticas,
mesianicas, politicamente sesgadas, de la funcion directiva, por visiones més ajustadas a la
realidad, que atiendan a las competencias requeridas en el contexto educativo y para las
cuales se prevean planes, programas y estrategias de formacion.

6. La necesaria definicion de politicas de formacion para docentes con funcién
directiva en contextos especificos como planteles de educacion media general asi como la
elaboracién de planes, programas o proyectos por parte de las diversas “agencias”
(organismos o entes oficiales y privados) que atienden la formacion inicial y permanente de
los docentes.

7. Lanecesidad de ampliar lineas de investigacion sobre el tema de la formacion de
docentes con funcién directiva e incorporar, a través del intercambio de experiencias y el
trabajo cooperativo, un mayor numero de investigadores y profesionales de diversos
ambitos académicos o extra académicos relacionados con este tipo de formacion, incluidos

los propios docentes con funcion directiva como investigadores de su practica.

Alcances.

La funcidn directiva no se interpreta de la misma manera en los diversos sistemas
educativos (e incluso al interior de un sistema educativo particular) y por lo tanto las
actuaciones Yy actitudes de los directivos no son equivalentes en los diversos contextos; con
consciencia de esta situacion, esta investigacion aspira a que:

1. los resultados generen un marco referencial para la reflexion sobre las
actuaciones de los docentes con funcién directiva en contextos escolares especificos y
particularmente en planteles de educacion media general (Liceos Bolivarianos).

2. los oOrganos de la administracién publica, o entes e instituciones privadas,
vinculados a la educacion propicien la (re)orientacion o (re)formulacion de politicas de

formacion para docentes con funcion directiva, asi como el (re)disefio de programas y
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planes; en consecuencia, que reconduzcan y fortalezcan las acciones formativas que se
puedan estar llevando a cabo en nuestra region (o pais).

3. los resultados, aun cuando no puedan ser generalizables, proporcionen
informacién confiable y util para que las instituciones y diversas agencias o instancias
relacionadas con la formacion docente: a) incrementen el interés por la investigacion sobre
el tema de la funcion directiva y las problematicas que se le asocian, b) definan lineas de
investigacion especificas, ¢) puedan disefiar y administrar programas de formacion - tanto
en pregrado como en postgrado — sobre temas de la funcion directiva escolar.

4. los planteles de educacion media general, sobre la base del conocimiento de su
realidad y necesidades, fortalezcan sus vinculos, se integren en redes de trabajo, se
incorporen a procesos de investigacion en sus contextos naturales y que, sobre la base de
convenios con las instituciones de educacion universitaria y otros entes, se conviertan en
importantes agentes en la propuesta y definicion de programas de formacion para el
ejercicio de la funcién directiva escolar.

La formacion de docentes con funcion directiva en planteles de educacion media
general (Liceos Bolivarianos) conducird a la comprension sobre el funcionamiento,
organizacion y gestion de estos planteles y, en consecuencia, a actuaciones mas pertinentes
que propicien la resolucion de algunos de sus problemas recurrentes. La gestion escolar
liderada por docentes formados adecuadamente para el ejercicio de la funcién directiva
contribuira a la optimizacién de la calidad de la educacién, esta Gltima pensada no sélo en
términos técnico-administrativos de eficiencia, eficacia, productividad o competitividad,
sino ademas, tal como lo expresa Rubiano (2013):

en cuanto a la posibilidad de formar buenos lectores o habiles matematicos,

cientificos, artistas, la insercion de personas a la sociedad como productor

econémico y cultural y sobre todo que las personas se formen para que

puedan tener calidad de vida en armonia con su entorno” (pp.66-67)

Es decir, gestion escolar y formacién de docentes con funcion directiva en profunda
sintonia con “la superacion de las desigualdades, el espiritu de justicia, el respeto a la

diversidad, el desarrollo de la comprension, de la critica y del andlisis...” (Santos, 1999;

78) asi como en la forma como impacta positiva y pertinentemente al todo social.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

Este Capitulo se ha estructurado en dos partes: (1) Antecedentes de investigaciones

y (2) Fundamentacion Tedrica.

Antecedentes de investigaciones

En el ambito de los temas sobre gestion y direccion escolar, la preocupacion por las
actuaciones de los directivos escolares y sus necesidades de formacion es de vieja data y
continda siendo objeto de reflexion e indagacién permanente. De alli que en este capitulo
resulte oportuno conocer algunos trabajos que dan cuenta del campo intelectual/cientifico
con el cual se conecta y se apoya nuestro estudio, y al que pretende aportar, en lo posible,
nuevos elementos para el conocimiento, analisis, reflexion, comprension de los procesos
propios de la funcién directiva escolar. El conjunto de antecedentes se ha seleccionado
tomando en cuenta su relacion directa o indirecta con las ideas fuerza y ndcleos tematicos
que se expresan en los propdsitos investigativos asi como por las caracteristicas
metodoldgicas que orientan sus disefios.

Garcia, Leoni y Simancas (1983) llevaron a cabo una investigacion de tipo
exploratorio, explicativo y descriptivo con apoyo en el estudio de casos, dirigido a explicar
la reaccion de las escuelas ante un cambio curricular y los factores que la determinan. Para
tal fin seleccionaron, sobre criterios establecidos a priori, tres escuelas basicas del Estado
Tachira: una urbana publica, una urbana privada y una semi-urbana publica. La recoleccion
de datos se llevo a cabo mediante entrevistas semi-estructuradas y cuestionarios a docentes
en general, a docentes directivos, a estudiantes y a padres y representantes. lgualmente,
utilizaron la observacién semi-estructurada. Presentaron como hallazgos mas relevantes que
los procesos de formacion: a) no se correspondieron con la magnitud de la propuesta y la
responsabilidad asignada a los docentes; b) fueron breves, superficiales, con énfasis
predominante en aspectos técnico-formales lo cual indujo a una “conceptualizacion

simplista del cambio” y no “proporciond la capacitacion que necesitaban para
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desempeiniarse en el nuevo sistema” (p. 380); ¢) el Ministerio de Educacion no establecio
programas de actualizacion y mejoramiento que estuvieran en consonancia con las
caracteristicas y posibilidades de los docentes; d) los directivos no se sintieron preparados
para estos cambios y no incorporaron a los diferentes sectores de la comunidad educativa.

Entre los aportes de Garcia, Leoni y Simancas (1983) resaltan: en lo teorico, el
analisis del impacto de los cambios y reformas en las instituciones escolares, en su
dindmica y cultura asi como las debilidades en su implantacion; en lo metodoldgico, la
incorporacion de elementos gue son comunes a lo que proponemos en nuestro disefio, entre
estos la seleccion de instituciones escolares del municipio San Cristébal y de directivos
escolares como parte de sus informantes, la aplicacion de entrevistas, cuestionarios y la
observacion como técnicas de recoleccion de informacion.

Rodriguez (2001) realiz6 una investigacion de tipo etnografico con el propdsito de
identificar estilos de direccion y modos de gestion caracteristicos de la realidad escolar
venezolana. Para tal fin, trabaj6 en cinco escuelas con diferentes tipos de gestion (oficial y
privada) durante 1.200 horas en cada una de ellas. Mediante observacion directa,
entrevistas y cuestionarios recogié informacion de directivos, docentes, alumnos y
representantes.

Rodriguez (2001) observo que aun cuando los planteles se rigen por las mismas
disposiciones oficiales emanadas del Ministerio de Educacion, cada uno presenta diferentes
tipos de director y modos de gestion asi como estilos de direccion propios, configurados
histéricamente y determinados por sus propias creencias. Por otra parte identifico en las
escuelas de gestion privada un tipo de gestion autonoma con estilo de direccion compartida;
en tanto que para las escuelas de gestion oficial se determind un tipo de gestion no
autonoma o subordinada con estilo de direccion centralizada.

En cuanto a los tipos de director, se establecid para las escuelas privadas, de
direccion compartida, dos tipos de director: visible e invisible y para las escuelas oficiales,
de direccion centralizada, dos tipos: fuerte y débil. Se concluyo, por una parte, que el
funcionamiento de la escuela - en cuanto a autonomia de los docentes, comunicacion entre
los integrantes de la comunidad escolar, la presencia de conflictos y las posibilidades de

mejora- dependera de los estilos de direccion; por otra, que la formacion y seleccion de
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directores de escuelas oficiales deben contemplar el desarrollo y evaluacion de diversas
competencias necesarias para el ejercicio de esta funcion. Consideramos de interés la
investigacion de Rodriguez para nuestra investigacion pues contextualiza el estudio sobre la
direccién escolar en la realidad educativa venezolana, y proporciona aspectos teéricos de
interés relacionados con clasificaciones y tipologias sobre los directivos escolares. En lo
metodologico, proporciona un antecedente inmediato en cuanto a la poblacion estudiada:
los directivos escolares y docentes; por otra parte, ofrece una precisa orientacion acerca de
la investigacion etnografica como disefio de investigacion.

Molina (2001) condujo una investigacion dirigida a identificar las necesidades
formativas de directivos escolares municipales de ocho escuelas del municipio San
Cristobal (Tachira — Venezuela) con base en la determinacion de sus caracteristicas
profesionales y del modelo de direccion propio del nivel y la modalidad estudiada
(Segundo Nivel de Educaciéon Bésica). El trabajo, estructurado en dos fases, incorpord
como metodologia el andlisis descriptivo — interpretativo. La informacion se recolect6 a
través de cuestionarios, entrevistas y analisis de documentos. Entre las reflexiones finales la
autora concluye: a) la consciencia de los directivos municipales acerca de sus necesidades
formativas y su preocupacion por apropiarse de las competencias necesarias para el
gjercicio de sus funciones, para lo cual requieren una formacion cénsona con sus
necesidades y su actuacion en contextos especificos; b) es necesario priorizar la teoria y
practica referida a la materia directiva y organizativa desde la formacién inicial y durante
toda la trayectoria profesional en forma continua y permanente; c) la formacion de
directivos debe partir de la consideracion de factores internos y externos, la evaluacion de
necesidades en el contexto, trascender criterios sesgados y lineamientos teoricos-
administrativos rigidos para ubicarse en una perspectiva o dimension holistica, dinamica y
participativa.

El trabajo de Molina (2001) aporto, desde el punto de vista de los contenidos
teoricos, referentes contextualizados en la realidad educativa venezolana en general y de la
realidad tachirense en particular. En lo metodoldgico, los métodos y técnicas de recoleccion
de datos se consideraron como un apoyo e incluso se tomé como orientacion el cuestionario

aplicado a directivos y docentes. Por ultimo, los lineamientos generales que ofrece para un
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modelo de formacidn, sustentado en necesidades formativas, se asumieron como referencia
relevante para la propuesta que surgio de los resultados obtenidos en nuestro estudio.

Caballero (2003) se propuso conocer el nivel de formacion de los directores
escolares en la Comunidad Autonoma de Andalucia. La investigacion, de tipo descriptivo y
basada en las medidas de tendencia central y de dispersion, manejé una muestra de 1.073
directores de diversas provincias y la informacion fue recogida a través de un cuestionario
contentivo de dieciséis ambitos de formacién previamente establecidos. Determiné que la
mayoria de los directivos no ha recibido formacion especifica para el cargo, lo cual deviene
en una de las problematicas que inciden en el modelo de direccién, que se caracteriza —
entre otros aspectos — por la ambigiedad en la definicion de funciones. En tal sentido, los
directivos escolares demandan actividades de formacion sobre aspectos relacionados con
organizacion, legislacion y dinamica de grupos. Es necesario, que se forme inicialmente,
previo al nombramiento, y luego en forma continua durante el ejercicio del cargo. Los
resultados obtenidos por Caballero y las conclusiones nos ofrecieron una visién sobre
problemas de los directivos escolares en el ejercicio de sus funciones en otro contexto
socio-cultural asi como algunos d&mbitos, dimensiones e indicadores relacionados con sus
necesidades formativas.

Cavalcante (2004) diagnostico satisfacciones e insatisfacciones en el trabajo de
directores y directoras de escuelas secundarias publicas de la region de Jacobina (Bahia-
Brasil); ademas, presenté como propuesta una practica educativa de autoformacion con
base en el diagnostico de sus problemas y con la participacién y apoyo de la comunidad
para solucionarlos. El trabajo se desarroll6 desde un enfoque cualitativo-cuantitativo, el
método descriptivo y la técnica de estudios analiticos. La muestra fue de cuarenta directores
de escuelas publicas y 30 especialistas en gestion educacional. Las técnicas empleadas
fueron para el primer grupo, los directores, los cuestionarios y entrevistas; para el segundo
grupo, entrevistas. Entre los resultados obtenidos por Cavalcante resalto el hecho de que
los directores y directoras muestran un alto nivel de satisfaccion cuando las situaciones
tienen que ver con dimensiones y factores relacionados con su cargo; al contrario, otro tipo
de situaciones que escapen de su control (deficiencia en los espacios fisicos, ausencia de

compromiso del colectivo escolar, por ejemplo), generan bajo grado de satisfaccion. Por
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otra parte, confirma la hipotesis acerca de que la ausencia de una formacion especifica
adecuada para el ejercicio de la funcion directiva dificulta la satisfaccion en el trabajo de
los directores.

El trabajo de Cavalcante resulta de particular interés pues focalizé el problema en el
contexto latinoamericano. Los aspectos tedricos y metodologicos desarrollados por
Cavalcante, asi como algunos de sus hallazgos, se cruzan con nuestras preocupaciones e
intereses investigativos y ponen en evidencia un conjunto de elementos teéricos que podran
ser tomados como referencia y permitiran el contraste teorico.

Rodriguez y Meza (2006) nos proporcionan una vision de la direccion escolar en
Venezuela desde una éptica legal, con base en la revision minuciosa de leyes, reglamentos
y otros documentos normativos que rigen la materia para los distintos niveles de la
escolaridad obligatoria que administra el Ministerio de Educacion y Deportes (MED). En
un primer momento, describen los requisitos para el ingreso a los cargos directivos, las
condiciones de remuneracion y de formacion de este personal. Luego, se enuncian las
tareas especificas exigidas por las normativas vigentes a los directores dentro de la
situacion organizativa particular de las instituciones escolares y los drganos que las
integran. Finalmente, se resumen los principales problemas de la situacion real en el trabajo
de los directores sus dificultades y contradicciones, en una etapa de transicion derivada de
los cambios politicos y constitucionales a partir del afio de 1999 y sus perspectivas hacia el
futuro inmediato. El trabajo de Rodriguez y Meza aporta a este estudio la vision historica,
institucional y legal acerca de la direccidn escolar en nuestro pais.

Escamilla (2006) se planted una investigacion dirigida a detectar, a través de un
diagndstico, las necesidades de formacion de directores escolares del estado de Nuevo Ledn
(México) expresadas desde la propia perspectiva de los directores para hacerlas confluir
con las expresadas por el contexto escolar y la sociedad. Se llevo a cabo en dos fases: la
primera fase, consistio en un analisis documental que focalizé su atencion en el analisis de
necesidades normativas y expresadas; la segunda fase, empirico — analitica, centrada en las
necesidades percibidas, contdé con 342 directores escolares, docentes y 6 funcionarios
educativos como informantes. Empled diversas técnicas como la entrevista, la encuesta, la

observacion de campo y grupos focales de discusion. Escamilla establecié entre las
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conclusiones del trabajo el ejercicio de la funcion directiva desde una modalidad
burocrética y un estilo autocratico, las dificultades para realizar diferentes tareas propias de
la funcion directiva y para incorporar a otros sectores (docentes, padres y estudiantes) a la
realizacion de estas tareas y en los procesos de toma de decisiones.

En cuanto al aporte del trabajo de Escamilla a nuestra investigacion, se consideraran
aspectos de caracter metodoldgico, en particular su apoyo en el principio de
complementariedad metodoldgica en el uso de técnicas cuantitativas y cualitativas para la
recoleccion de informacion. En lo tedrico, se apoya en algunas de sus conceptualizaciones,
como por ejemplo en la concepcidn de necesidad formativa.

Vasquez y Angulo (2006) desarrollaron un capitulo dedicado al andlisis de la
direccién de centros y equipos directivos. La metodologia que siguieron fue la aplicacién
de 135 entrevistas semiestructuradas de caracter etnogréafico, a agentes internos y externos,
y tres grupos de discusion en seminarios de caracter formativo. A partir de la informacion
obtenida, los autores expresaron, entre otras ideas, que no existen modelos de direccion
sino formas emergentes y contextuales que son producto de la diversidad de equipos
directivos definidos por diferentes patrones, a saber: “a) los que son activos dentro y
probablemente fuera del centro, b) los que parecen mas pasivos y mantenedores de una
cierta estabilidad, y c¢) los que mantienen ciertas discrepancias internas” (p. 106).

El trabajo de Vazquez y Angulo, se relaciona con la presente investigacion tanto en
la dimension tematica, orientada al conocimiento y comprension de la gestién directiva en
planteles educativos; asi como en la dimensién metodoldgica, entre otras razones por
privilegiar el uso de la entrevista etnografica como una estrategia metodoldgica que permite
la adaptacion al contexto de la persona que se entrevista.

Zorrilla y Pérez (2006) compartieron los hallazgos de un estudio cualitativo cuyo
objetivo consistio en explorar con nueve directores la implementacién del Programa
Escuelas de Calidad (PEC) en el nivel escolar y, ademas, las percepciones de directores y
directoras ante la implementacion de este tipo de programas promovidos por la
administracion federal. Entre los resultados, se expresa el hecho de que aun cuando la
vision de los directivos, expresada en su discurso, refleja los objetivos del programa

establecidos en los documentos legales, en la practica su implementacion no se manifiesta
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debido a diversos motivos entre los que estan presentes algunos relacionados con la funcion
directiva y las disyuntivas que le plantea: motivacion para participar en el programa,
caracteristicas profesionales del director, caracteristicas tradicionales de la escuela y del
sistema educativo en su conjunto.

El estudio de Zorrilla y Pérez (2006) se vincula con el trabajo de Garcia, Leoni y
Simancas (1983) y con el nuestro por cuanto explord aspectos fundamentales relacionados
con la incidencia de los programas gubernamentales en el sistema educativo, la manera
como los directores y directoras interpretan las iniciativas conducentes a la transformacion
de la escuela, qué tipo de decisiones toman y qué limitaciones enfrentan para dar respuestas
a las demandas.

Meza (2008) abordd en forma tedrica (revision documental) y empirica (trabajo de
campo) la realidad de los directivos escolares de escuelas basicas venezolanas. Tomando
como referencia central las situaciones cotidianas de la direccion escolar, condujo la
investigacion al disefio de una propuesta para el ingreso, la permanencia y la formacion
para la gestion escolar en educacion basica en el contexto de la descentralizacion del
sistema escolar en Venezuela. Se utilizo el enfoque de teoria fundamentada como método
para construir conceptos, proposiciones y teorias a partir de la recoleccién de informacién.
La propuesta de formacién de directores para la gestion escolar favorece la formulacion,
gjecucion y evaluacion de proyectos educativos y el desarrollo de competencias
relacionadas con las categorias que explican el comportamiento de los directivos.

Destacamos que en el caso de las investigaciones venezolanas (Simancas et alii,
1983; Molina, 2001; Rodriguez,2001; Rodriguez y Meza, 2006) los contextos de
indagacion o averiguacion se han circunscrito a la educacion primaria o basica lo cual
resulta relevante por cuanto es un nivel fundamental del SEV cuya eficacia, en cuanto a
logros y resultados de calidad, esta s6lidamente supeditada al tipo de gestion (sobre todo la
pedagdgica) y al perfil y actuaciones de los docentes directivos; por otra parte, permiten
evidenciar una tendencia referida a las escasas investigaciones acerca de la funcién

directiva escolar en el nivel de educacion media.
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La revision de los antecedentes presentados en este apartado permitio establecer
vinculaciones relevantes con nuestra investigacion que se asumen como elementos
orientadores y se resumen en los siguientes enunciados:

1. El andlisis de la funcion directiva escolar y cualquier intento de caracterizacion y
comprension de las actuaciones de los directivos escolares debe partir del contexto de
actuacion de los docentes con funcién directiva (Molina, 2001; Cavalcante, 2004; Meza,
2006) pero sin perder de vista el marco u ordenamiento juridico que rige el desarrollo de los
procesos de gestion en las instituciones escolares (Molina 2001; Rodriguez, 2006).

2. El énfasis investigativo en los contextos propios de actuacion de los directivos escolares,
marca una tendencia metodoldgica que es evidente en casi la totalidad de los informes
reportados. En tal sentido, en los antecedentes que se han referido predominan los
itinerarios metodoldgicos cualitativos (etnograficos, descriptivos, empiricos) que se apoyan
también en el dato cuantitativo.

3. Los estudios revisados coinciden en determinar la importancia y necesidad de la
formacion para el ejercicio de la funcion directiva escolar; de hecho identifican areas de
interés formativo y contenidos de formacién pero sélo los trabajos de Molina (2001),
Cavalcante (2004) y Meza (2006) ofrecen propuestas concretas y estructuradas de
formacion que parten de la consideracion de las particularidades del contexto y de los
directivos escolares y encuentran apoyos en los hallazgos de los diversos autores e
investigadores.

El conjunto de estas investigaciones, da cuenta de la relevancia y vigencia que tiene
el tema de la funcion directiva y su problematica, el cual no se agota debido a las
caracteristicas propias de las organizaciones escolares y la complejidad de los procesos que
se desarrollan en ellas, en el marco de sociedades que cambian constantemente. Los aportes
tedricos y metodoldgicos del conjunto de los antecedentes analizados se expresan

sintéticamente en el Cuadro 3.
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Cuadro 3: Sintesis de los antecedentes de investigacion

, - Ideas fuerza Tipo de Métodos
Autor(a/es) Pais Ao R / . p. L . L Y
Nucleo tematico investigacion técnicas
.- Impacto de los Entrevistas semi
cambios y estructuradas
reformas en la .
e exploratoria, . .
institucion escolar. o -Cuestionarios

, descriptiva vy
Garcia, - Poca -

. L explicativa con .
Leoni y | Venezuela | 1983 preparacion para ADOVO en -Observaciones
Simancas cambios y P y. semi

s estudio de
debilidad en los estructuradas
casos
procesos de
formacion de
directivos.
.- Estilos de -Observacioén
direccién directa

. - Modos de e

Rodriguez Venezuela | 2001 ., Etnografica .
gestion escolar -Entrevistas
-Cuestionarios
- Necesidades -Cuestionarios
formativas de Descriptiva -Entrevistas
Molina Venezuela | 2001 directivos . P . -Analisis de
interpretativa
escolares documentos
municipales
- Nivel de -Cuestionario
o formacion de | Empirica - | -Revisidn
Caballero Espafia 2003 L P -
directivos descriptiva documental
escolares
.- Satisfacciones e Técnica de
insatisfacciones estudios
del trabajo de analiticos
. directores Cualitativa-
Cavalcante Brasil 2004 . y o . .
directoras cuantitativa Cuestionarios

.- Propuesta de
intervencién de
autoformacion

Entrevistas
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Cuadro 3: Continuacioén

, o Ideas fuerza Tipo de Métodos
Autor(a/es) Pais Afio i i / . p. .. . . g
Nucleo tematico investigacion técnicas
- Panorama
histérico de Ia
direccion escolar
en Venezuela
Rodriguez y Venezuela | 2006 | .- Marco legal de Documental No se especifica
Meza direccion escolar
en Venezuela
-Entrevista
.- Necesidades de - Encuesta
. L. formacién de Documental -Observacion  de
Escamilla México 2006 | . L. y
directores empirica campo
escolares -Grupos focales de
discusion
Entrevistas semi
Visquez R .- Gestion estructuradas
uezR. N . -
9 ¥ Espana 2006 | autonoma y Etnogréfica
Angulo R. . L
equipos directivos Grupos de
discusion
.- Percepciones de
directores y Empirica con
Zorrillay Pérez México 2006 | directoras ante la enfoque No se especifica
implementacion cualitativo
de programas
Indagacién )
.- propuesta para e -Observaciones
] tedricay )
el ingreso, Ia empirica -Conversaciones
Meza Venezuela | 2008 | permanencia y la -Entrevistas
formacién para la ) -Revision de
- Teoria
gestion escolar documentos
fundamentada

Fundamentacion tedrica

En esta parte del capitulo se establece la fundamentacion teérica de nuestra

investigacion, la cual se asume — siguiendo a Albert (2007) como “una orientacion para

conocer y expandir las ideas desde distintos puntos de vista” (p.177); en nuestro caso, nos

propusimos profundizar el conocimiento de las siguientes ideas consideradas pilares
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tedricos en los que se sustenta el estudio: organizacion escolar, funcion directiva en
organizaciones escolares, formacion y necesidades de formacién para el ejercicio de la

funcién directiva.

La escuela como organizacion, la gestion escolar y la funcion directiva.

El ejercicio de la funcién directiva se lleva a cabo en espacios especificos: las
escuelas u organizaciones escolares. En este contexto, signado por lo incierto, lo ambiguo,
en donde “se concitan las incognitas, los riesgos y las vacilaciones del mundo moderno”
(Séenz 1995; p.19), las tareas de los docentes con funcion directiva adquieren
insospechadas connotaciones y diversidad de manifestaciones, expresiones, estilos que en
muchos casos no terminan de ser comprendidos por los propios actores educativos ni por
quienes se esfuerzan -desde una dptica externa- por explicar y describir los procesos de
gestion directiva. La descripcion y comprension de la funcion directiva en planteles
educativos debe plantearse como uno de sus referentes fundamentales el conjunto de
perspectivas tedricas desde las cuales se intenta definir, describir y caracterizar a las
organizaciones escolares y su gestion. Cada perspectiva, que se fundamenta en postulados
epistemoldgicos divergentes, proporciona un marco de interpretacion en el cual se inscriben
teorias 0 modelos de escuela que al mismo tiempo condicionan las concepciones acerca de
lo que es la direccion escolar, la actuacién de los docentes con funcion directiva e incluso
los modelos de formacion para el ejercicio de esta funcion.

A continuacién, se presenta una vision de los rasgos basicos de cada una de las

perspectivas tedricas en el estudio de la organizacién escolar.

Perspectivas tedricas en el estudio de la organizacion escolar

La revision de diversos autores (England, 1989; Saenz, 1995; Egido, 2006; Nieto,
2003), nos enfrenta a tres grandes perspectivas teoricas en el campo de la Organizacion
Escolar: técnica, cultural, politica. Desde cada una de estas perspectivas se analiza,
describe, interpreta y explica la escuela como organizacién, su dindmica, procesos y, entre

estos ultimos, nuestro objeto de estudio: la funcién directiva.
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La perspectiva técnica se considera como un posicionamiento marcadamente
cientifico y econémico, de vision positivista. Se corresponde con una ideologia tecnocréatica
que explica y justifica racionalmente la realidad organizativa empresarial y sus procesos de
gestion sustentados en la eficacia, la eficiencia, el control y la productividad como valores
esenciales. En el marco de la perspectiva técnica se incluye la teoria de la gestion (o
management) que agrupa a teorias, visiones, modelos sustentados en los aportes de la
Gestion Cientifica de Taylor, la Gestion Administrativa de Fayol, el modelo de Burocracia
de Weber, el movimiento de Relaciones Humanas, entre otros. Las dos grandes lineas de la
teoria de la gestion, centradas en la estructura, conciben a la organizacion escolar, por una
parte, como una organizacion formal; por otra, como una organizacion informal.

Bajo esta Optica, que incorpora a la escuela en el conjunto de las organizaciones
productivas con resultados tangibles (la escuela como empresa y burocracia), se entiende
que la institucion funciona bajo los principios de prevision y planificacion, organizacion,
direccion y control. Se alude entonces a una organizacion formal, con una estructura
jerarquica y rigidamente establecida por una necesidad técnica prioritaria; con diferenciada
y fuerte disposicion horizontal y vertical, con una division naturalista del trabajo, cerradas
relaciones de dependencia funcional de fuerzas o actividades y claros mecanismos de
coordinacion. En una organizacion asi concebida el control burocratico se considera un
elemento esencial, la autoridad derivada de la competencia asignada a una funcién y la
toma de decisiones se reduce a un problema técnico en el cual, Santos (2000) “es

innecesario el debate politico” y por tanto

...el hecho de reducir la toma de decisiones a un problema técnico hace que
sea cuestion exclusiva de expertos y de legisladores. Al pueblo y al practico se
les hurta el debate sobre intereses, valores y expectativas, ya que se trata del
conocimiento riguroso de los hallazgos cientificos y de su aplicacién
instrumental a la solucion de problemas o la direccion de la practica. (p. 220)

De igual forma, encontramos en esta perspectiva los modelos de ambigtiedad (Nieto,
2003) denominados asi porque han puesto en evidencia que “los centros escolares son
organizaciones que han de afrontar ambigiiedad técnica”. Entre los modelos de ambigiiedad

destacan “la organizacion como anarquia organizada”, el de “sistema débilmente
g q g
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articulado” que, en suma, reconocen la actividad relativamente organizada que se desarrolla
en las instituciones escolares y cuestionan que las mismas se conciban como estructuras de
una racionalidad rigida o como sistemas compactos.

En el ambito de la investigacion, en la perspectiva técnica se recurre a modelos de
investigacion que “permitan razonamientos deductivos y verificaciones empiricas a través
de formas cuantitativas de andlisis que racionalizan la medicion de fendmenos” (Trifonas
en Nieto; 2003, p.9).

Aun cuando los modelos ubicados en esta perspectiva permitieron describir,
explicar, comprender algunos procesos y situaciones en el &mbito de la realidad escolar y
la funcién directiva, lo hicieron de una manera mecanicista, reduccionista, rigida que no
logré dar respuestas a situaciones mas complejas en el orden de lo social, de lo humano.
Otro de los cuestionamientos que se le hace a la perspectiva técnica, y sus principios, es la
concepcion de una escuela cerrada a las nuevas tareas que le imponen los cambios sociales
y gque se mantiene atada a un modelo organizativo invariable, sin que se afecte su nucleo de
funcionamiento, ni cambien significativa o profundamente las estructuras organizativas, ni
el tipo de trabajo que deben desarrollar los docentes en funcién directiva (Marchesi, 2001).

La perspectiva cultural considerada como naturalista y simbdlica, se apoya en las
ciencias interpretativas que se destacan por el intento de comprension de las actuaciones
humanas y sociales a partir de la interpretacion de sus manifestaciones simbdlicas, pues los
hechos y valores no pueden desvincularse. A diferencia del posicionamiento positivista de
la perspectiva técnica, se plantea la construccion de un conocimiento iluminativo que
permita, en términos de Nieto (2003), “acceder y comprender el sentido, razon de ser y
esencia de los fendbmenos o acontecimientos, ampliando nuestro entendimiento de la
naturaleza y cualidades de una realidad organizativa” (p.11). En el marco de la perspectiva
cultural se incorporan los modelos subjetivos entre cuyos supuestos destacan:

» Asuncion del profundo cardcter moral de la educacion, de su naturaleza
misteriosa, impredecible y cambiante.

« Concepcién de la organizacion como una construccion cultural, una creacion
social resultado de procesos intrasubjetivos (experiencias, ideas e interpretaciones de los

individuos) e intersubjetivos (relacionales, de comunicacion) de cuya conjuncion se
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generan formas de pensar, de sentir y de hacer. Por otra parte, la organizacion escolar no se
considera una estructura rigida o fija (Ball, 1989) por cuanto en ella convergen metas
variadas, diversidad de recursos e intereses en conflicto.

« Mas que a la estructura y a una légica racional, atiende a los procesos simbolicos
(de construccién de significados, de mitos culturales) que se dan al interior de la
organizacion, como consecuencia, entre otros factores, de la necesidad de reducir la
ambigledad y la incertidumbre.

Se inscribe igualmente en esta perspectiva la teoria institucional, la cual recurre al
contexto para sus propositos explicativos pues considera a las escuelas como “instituciones
u organizaciones institucionalizadas por su ambiente” (Nieto, 2003; p.13) que,
independientemente de su estructura formal (generalmente una fachada ceremonial),
generan permanentes respuestas adaptativas para responder a las exigencias y condiciones
ambientales, contextuales.

Un andamiaje metodoldgico fundamental a la perspectiva cultural lo proporcionan
la etnografia escolar y las metodologias naturalistas de investigacion, las cuales apuntan a
la busqueda de los aspectos subterraneos, ocultos de los procesos y fendmenos de la
organizacion escolar.

La organizacion escolar vista desde la perspectiva cultural es un espacio de toma de
decisiones, con una marcada carga valorativa que no puede simplificarse o resumirse a
esquemas procedimentales de caracter prescriptivo que funcionen a manera de “recetarios”.
Los profesores y profesoras se asumen como poseedores de un “saber hacer” validado por
sus afios de experiencia, un saber que les otorga juicio practico, autonomia en el plano
individual y, hasta donde es posible, les permite responder oportuna y adecuadamente a la
dinamica cambiante de la realidad escolar.

La perspectiva politica se apoya en las orientaciones y propdésitos de las ciencias
reflexivas, criticas. Concibe la escuela como una realidad politica, una trama de relaciones
de poder y conflicto, una construccién orientada ideol0gicamente mediatizada “por
determinantes histdricos, econdmicos y politicos que responden a intereses 0 metas
particulares” (Nieto, 2003; p.17) que en muchas ocasiones es producto y agente de la

dominacidn, reproduce y legitima desigualdad social.
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Propone la perspectiva politica que la escuela no sea aceptada tal como se presenta
en apariencia, Sino que se asuma, por una parte, como un espacio para la “lucha ideoldgica
y articulacion de practicas sociales y educativas liberadoras» (Escudero, 1992; p. 27); por
otra, como espacio de busqueda de un conocimiento promotor e impulsador de la
transformacion y la emancipacion. En la escuela, segun la perspectiva politica, la toma de
decisiones debe ser un proceso politico por lo cual se defienden alternativas organizativas
de caracter democratico, participativas, generadoras de debate y de critica pedagdgica.

La perspectiva politica aglutina las teorias sociales cuyos principales referentes,
segun Nieto (2003) son, entre otros: (a) las ideas de Marx y Weber sobre la sociologia
organizacional de acuerdo con las cuales “las metas, estructuras y formas de autoridad de
las organizaciones constituyen procesos generales de control, y en consecuencia, de
dominio” (p.17); (b) la teoria micropolitica que parte de la concepcion de la escuela como
un espacio de naturaleza compleja (las metas no son totalmente univocas y compartidas),
con altos niveles de inestabilidad y conflictividad. Tales caracteristicas son consecuencia
del encuentro, cruce o choque de diferentes intereses (individuales y grupales) -
relacionados con la distribucion de los recursos de autoridad y de influencia - que para ser
satisfechos generan dinamicas micropoliticas (coaliciones, enfrentamientos, acuerdos,
convenios).

La perspectiva politica, o sus teorias y enfoques, en el ambito de la investigacion
(que se denomina investigacion critica) se apoya en la etnografia como metodologia
preferida con apoyo en estudios de caso y procedimientos cualitativos para la recoleccién y
andlisis de datos. Este tipo de investigacion, ademas, orientada éticamente, busca la
reflexion ideoldgica asi como la ejecucion de estrategias de transformacién de las
organizaciones para su mejora.

En resumen, desde sus particulares Opticas las perspectivas técnica, cultural y politica
aportan aspectos importantes para la reflexion, el andlisis, la investigacion de la realidad de
la organizacion escolar y de los procesos que en su interior se llevan a cabo, especialmente
los procesos directivos. Cada una de estas perspectivas viene acompariada de formas de
definir y explicar los procesos de gestion escolar, la funcion directiva, el liderazgo, la

resolucion de conflictos, la participacion, la corresponsabilidad; de alli, la dificultad de
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suscribirse a un paradigma, perspectiva o enfoque particular. Hacia donde debe
conducirnos todo intento riguroso de analisis y reflexion de la organizacion escolar - con la
finalidad de comprenderla en su complejidad e actuar en ella- es hacia la
complementariedad e integracion de perspectivas, principio que debe sustentar cualquier
propuesta de formacion.

Ya esbozado, el panorama general de las diferentes perspectivas tedricas desde las
cuales podemos estudiar la escuela como organizacién, presentamos algunas definiciones
del término escuela a las cuales nos adherimos.

Alvarez (2000) afirma que la escuela es “un espacio social complejo” en el cual se
reproducen las situaciones de diversidad que estan presentes en el contexto social -y

generan fuertes tendencias disgregadoras- a saber:

1. diversidad de estamentos educativos que integran la comunidad escolar. Cada uno
posee una cultura, intereses, edad y funciones diferentes.

2. diversidad de tipologia profesional. Distintos profesores que intervienen en el
mismo grupo de alumnos en funcién de su especialidad y opcionalidad.

3. diversidad metodologica e instrumental. Diferentes métodos y estrategias en el
proceso de aprendizaje.

4. diversidad de alumnos: capacidades, intereses, expectativas, niveles de desarrollo,
diferentes actitudes y aptitudes ante el aprendizaje.

5. diversidad de interlocutores administrativos y sociales: el ayuntamiento, la
inspeccion, centros de profesores, empresas donde se hacen précticas, proveedores.

6. diversidad de opciones religiosas e ideoldgicas en cada uno de los componentes de
la comunidad escolar.

7. diversidad de razas, etnias, culturas e idiomas. (p.15)

Jares (1997) se refiere a las organizaciones escolares como espacios de naturaleza
conflictiva, abierta o solapada, que responden a dos dimensiones: a) la macropolitica, por
su insercion en la dinamica de relaciones entre el Estado y las politicas educativas, por sus
relaciones con la Administracion Educativa, a la forma como asumen los curriculos
prescritos, por su vinculacion con la sociedad civil, con sus metas educativas; b) la
micropolitica, por el entramado de relaciones que se dan al interior de la escuela entre los
diversos sectores de participacion de la gestion, por el curriculum oculto y las estructuras

organizativas.
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La vision dindmica de la organizacion escolar, desde enfoques interpretativos y
politicos, determina (Escudero, 1992) un tipo de accidn directiva que asume la complejidad
y el conflicto, los enfrenta para la mejora del funcionamiento de la organizacion, la
creacion del clima organizativo adecuado que favorezca y estimule aprendizajes de diversa

naturaleza, el impulso creativo, la participacion y la colaboracion para que

...las escuelas, como organizaciones sociales, se conviertan en un entorno
cultural en el que se promuevan valores de comunicacion y deliberacion
social, interdependencia, solidaridad, colegialidad en los procesos de toma de
decisiones educativas y desarrollo de la autonomia y capacidad institucional
de los centros escolares (Escudero, op.cit., p. 15).

La labor de los docentes con funcion directiva en la escuela, concebida en los
términos planteados, tendrd que sustentarse entonces en el analisis, la reflexién y el
aprovechamiento de la complejidad, la ambigiedad y el conflicto como oportunidad para el

aprendizaje y el desarrollo organizacional.

La Gestion Escolar

La gestion escolar como proceso se define y caracteriza en funcion del paradigma,
perspectivas tedricas 0 modelo, en el cual se ubiquen los estudiosos e investigadores del
tema. En tal sentido, Vallejo (2006) refiere, al momento de definir lo que es la gestion
escolar, la convivencia de dos perspectivas teorico-practicas que consideran de gran
relevancia para el pensamiento socioeducativo actual, a saber: el enfoque de gestion
gerencial y el enfoque de gestion institucional participativa.

Con respecto al primer enfoque, el de gestion gerencial, deriva de los modelos
administrativos norteamericanos y la teoria gerencial (management), en los cuales la
gestion se considera como la principal accién de la administracion que media entre la
planificacion y el logro de los objetivos concretos y busca la promocion y activacion de un
encargo con la participacion de agentes expertos, externos a la institucion en muchos casos,
que la disefian y dirigen. Se engrana en una dindmica de planeacion, direccion, control,

ejecucion y evaluacion. Segun Pastrana (citada en Vallejo, 2006) el supuesto fundamental
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de esta perspectiva es que “el devenir escolar esta prescrito por definicion del director o
conductor del plantel, quien a su vez trasmite y cuida del cumplimiento de drdenes que
provienen de arriba”. Se puede observar que esta forma de concebir la gestion escolar se
inscribe totalmente en la mas pura tradicion de la perspectiva técnica. Sin embargo nos
provee de elementos que pueden ser considerados para la observacion, la descripcion y el
analisis de la funcion directiva escolar.

Continuando con la caracterizacion de las perspectivas referidas por Vallejo (2006),
la gestion institucional participativa, por su parte, se sustenta en los aportes teoricos de la
pedagogia institucional francesa (C. Freinet, M. Lobrot, F. Oury, A. Vasquez, entre otros),
en los de las pedagogias del trabajo soviéticas (A. S. Makarenko, P. P. Blonskij, etc.) y del
italiano A. Gramsci. El supuesto fundamental de este enfoque, segun Pastrana (citada en
Vallejo, 2006) enfatiza en la importancia de “la autogestion o autogobierno de las
instituciones (...) propone la participacion activa y deliberada de los miembros para decidir
el rumbo institucional.

Concluye Vallejo (2006) que en el analisis politico de la gestion educativa y los
procesos Yy contenidos de la formacion de directivos escolares no se pueden perder de vista
estas corrientes tedrico-conceptuales “especialmente en cuanto a categorias como: relacion
directivos-comunidad escolar; participacion; toma de decisiones; autonomia; resolucion de
conflictos y problemas cotidianos; etcétera; categorias todas, mediadas por relaciones de
poder”.

En el mismo orden de ideas, Navarro (2002) presenta lo que son en la actualidad las tres
tendencias en la discusion conceptual sobre el tema:

« Tendencia fuertemente influenciada por las teorias administrativas y con énfasis
en lo organizacional.

» Tendencia que atiende a los procesos, la cotidianidad, los sujetos y la cultura
escolar.

« Tendencia que sublimiza el proposito o fin Gltimo de los procesos de gestion
escolar: la generacion de aprendizajes.

En el marco de la primera tendencia, destacan los enfoques de gestidn escolar desde

una perspectiva técnica que conciben a la escuela como una empresa. Los modelos
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asociados a esta vision de la gestion si bien dan cuenta de algunos procesos institucionales
y las actuaciones vinculadas a esos procesos, dejan sin respuesta otras inquietudes y
necesidades que surgen durante su desarrollo, mas vinculadas al aspecto social, cultural y
humano.

Cavalcante (2004) les da la denominacion de “enfoques estaticos sobre la realidad
de la gestion en las escuelas” y enuncia un conjunto de presupuestos que emergen de este
enfoque y entre los cuales destacan: la vision de la realidad de los sistemas de ensefianza y
las organizaciones escolares como contextos estables, regulares, permanentes, inmutables
sin diferencias significativas entre ellos y en donde esta presente una uniformidad en las
actuaciones; la previsibilidad del ambiente de trabajo y el comportamiento humano permite
controlarlos al maximo a través de normas y reglamentos; se reprime o evaden el conflicto,
la incertidumbre, la ambigiiedad, la tensién, la crisis como experiencias u oportunidades de
aprendizaje, crecimiento y transformacion y se consideran como disfunciones; naturaleza
acumulativa, permanente e inmutable de los resultados positivos; la obtencidn de recursos
es la mayor responsabilidad del director pues en el ejercicio de su funcion la precariedad de
los mismos es la mayor traba o impedimento; la divisién del trabajo (fragmentacion
funciones y tareas para que sean realizadas por especialistas) se considera la mejor manera
de organizar; la técnica, apoyada en la objetividad, es el fundamento para la eficacia y la
calidad del trabajo; adhesion a las certezas de estrategias y modelos de administracion
conocidos y experimentados para garantizar asi la continuidad de los resultados.

La gestion escolar orientada por estos presupuestos se evidencia en sistemas de
ensefianza y escuelas de acentuada estructura vertical y jerarquica, con procesos altamente
burocratizados, fragmentacion de acciones e individualizacion (no se toma consciencia
acerca de la importancia del trabajo en equipo), irresponsabilidad, poco compromiso de las
personas en los diferentes niveles de actuacién, desatencion a los procesos sociales que
permean todos los ambitos de la dinamica institucional.

La definicion presentada por Rodriguez (2001) se inscribe en la segunda tendencia,
al considerar la gestion escolar como “el desarrollo articulado de los procesos de
planificacion, ejecucion y evaluacion constitutivos del funcionamiento de una institucion”

(p. 212). La autora no se queda solo en un nivel técnico, procedimental sino va mas alla al
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vincular la gestion, y todos sus subprocesos, con los procesos relacionales y comunicativos
entre los integrantes de la organizacion escolar que influencian la “formacion de sus
conceptos, significados y actitudes” (p.213) y concluye: “el modo de gestion de una escuela
especifica se revela en las interpretaciones y acciones del grupo de personas que alli
convive y va generando su propia cultura escolar” (p.213).

En este orden de ideas, Corredor (2000) al referirse a la gestion escolar la define
como ‘el conjunto de estrategias de accion disefiadas con el objeto de dirigir un plantel”
(p.24); sefala ademas que el desarrollo de la misma considera la inclusion de todas las
funciones y actividades que se cumplen en la organizacion, tanto administrativas como
pedagogicas. Por su parte, dentro de esta misma perspectiva, Cantero y Celman (2001)
subrayan la naturaleza interactiva e inter-subjetiva de la gestion escolar, su orientacion al

gobierno de las escuelas asi como la inclusion en este proceso de

...dinamicas interpersonales, grupales e institucionales de caracter reflexivo e
intencional, que en cada caso concreto combinan y acenttian distintas
estrategias mediante el recurso de la autoridad y la influencia para la
satisfaccion de determinados intereses y el logro de un conjunto de objetivos.
(p.113)

En el marco de la tercera tendencia se inscriben las ideas de Herrera (1995) quien
expone que la gestion escolar debe verse en una doble dimensionalidad. La primera, de
caracter politico, que da cuenta de los fines educativos, de los modelos de ciudadano y de
sociedad que se aspiran lograr. La segunda dimension, pedagdgica, que aborda lo
especifico de la institucion escolar: sus politicas y tareas, la concentracion en lo
pedagogico, la calidad de los procesos y resultados escolares. De igual manera, Navarro
(2002) propugna la integracion de tendencias que conduzca a una concepcion
comprehensiva de la gestion escolar como un proceso “multidimensional de practicas
administrativas, organizacionales, politicas, académicas y pedagdgicas que construyen a la
escuela desde los sujetos que la conforman y orientan la cultura de lo escolar hacia la
transformacion y mejora de la escuela y de sus resultados” (pp. 15-16)

Rodriguez (2001) propone una clasificacion sobre modos de gestion escolar: gestion

auténoma y gestion subordinada cuyas caracteristicas se presentan en el Cuadro 4 y las
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cuales han sido extraidas del analisis e interpretacion de los hechos que observaron y que
no expresan en su totalidad “la complejidad real de esas relaciones” (p.213); establece,
ademas, que estos modos indican la existencia de diversas maneras de conducir los
procesos de gestion, de funcionamiento de las escuelas y de logros de los propdsitos

educativos.

Cuadro 4: Modos de gestion autonoma y subordinada (Caracteristicas)

Gestion auténoma Gestidn subordinada
Mayor poder del director Menor poder del director
Delegacién de funciones, distribucion de | Centralizacion de  funciones vy
tareas decisiones

Mayor cantidad y variedad de canales de | Escasos canales de comunicacion
comunicacion formales e informales
Menor autonomia y mayor cohesién de | Mayor aislamiento y demandas de

los docentes autonomia en los docentes, divisiones,
sub-grupos
Menos conflictos en la institucion Mas conflictos con la direccidon y con

las autoridades externas
Mayor preocupacion por los asuntos | Menor preocupacién por los asuntos

pedagdgicos pedagdgicos
Mas efectividad de los intentos o | Resistencia a la aplicacién de intentos
proyectos de mejora o proyectos de mejora

Fuente: Rodriguez (2001)

Nos suscribimos a la posicion de Navarro (2002) en cuanto a la concepcién
comprehensiva de la gestion escolar, la cual asumimos ademas como un proceso en el que
participan todos los actores o sectores que hacen vida en la organizacién escolar. Un
enfoque comprehensivo brinda a los investigadores la oportunidad de asumir diversas
Opticas con respecto al estudio de la multiplicidad de actuaciones y acciones que se realizan
para centrar la escuela en su especificidad (Ceballos y Ariaudo, 2005); pero en forma
particular, la de los docentes con funcidn directiva (su gestion directiva) teniendo presentes
que éstas estan determinadas por multiples factores y dimensiones a las cuales también

determinan.
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La gestion directiva y sus ambitos: ¢ Qué gestionan los directivos en la escuela?

Antes de hacer algunas precisiones en torno a la gestion de los docentes con funcion
directiva, es oportuno sefialar que los procesos de gestion abarcan varias dimensiones,
delimitadas por Navarro (2002) de la siguiente forma: la gestion educativa (ambito macro:
sistemas educativos); la gestion escolar (instituciones escolares) y la gestion pedagogica
que esta inmersa en las dos anteriores. Las dindmicas de todas estas dimensiones se
integran en una totalidad conectada.

En este orden de ideas, Ceballos y Ariaudo (2005), se refieren a la gestién directiva
situada en contexto. Este término, que compartimos a efectos de nuestra investigacion,
alude a las actuaciones de los docentes con funcion directiva en el contexto de la institucion
educativa (ambito de la gestion escolar), sujetos al mandato social que recibe la escuela,
con consciencia de “la responsabilidad moral de la gestion directiva frente a la sociedad,
como mediadora entre la administracion central de la educacion y una realidad particular,
un contexto especifico que se extiende en torno a la escuela” (p.45). Es desde una
concepcidn de esta naturaleza donde cobra significado y sentido la actuacién directiva la
cual puede contextualizarse en tres ambitos fundamentales: pedagdgico-didactico-
curricular, comunitario, organizativo y administrativo.

En cuanto al ambito pedagdgico-didactico-curricular, la gestion directiva se
relaciona con “la forma de promover, animar y coordinar el trabajo docente” (Ceballos y
Ariaudo; p. 2005, p. 47) con atencién a disposiciones oficiales expresadas en los disefios
curriculares y en los proyectos institucionales. La gestion directiva en este ambito, debe
conciliar los intereses de docentes y estudiantes, acercar la trama académica (lo curricular)
a la trama experiencial (lo vivencial) en un marco de encuentro de culturas.

Por su parte, Garcia (1997, p. 59) vincula la gestién pedagdgica a un conjunto de
tareas que, a grandes rasgos, se explican a continuacion:

a) Funcién academica: se relaciona con la disposicion de los elementos
relacionados con lo instructivo/formativo que estan contenidos en el disefio curricular, los
planes de estudio, en los programas o en la planificacién en general; ademas, con la

ordenacion, coordinacion y seguimiento de las tareas de docentes y estudiantes dentro y
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fuera de la organizacion escolar para que se armonicen, se cumplan en dptimas condiciones
y se ajusten a lo establecido en los planes.

b) Funcion planificadora-temporal y de agrupamiento de alumnos: son funciones
concurrentes y de cuya adecuacién depende en gran medida el éxito de la gestidn
pedagogica. Atiende a la racionalizacion del tiempo y la adecuacién del trabajo a lo largo
del afio escolar y los diferentes periodos académicos (elaboracién de horarios, organizacion
de secciones).

c¢) Funciones orientadoras: implica actividades de orientacion escolar y profesional
o0 toda aquella que apoye o ayude a los estudiantes.

d) Funciones de coordinacion docente: en sus actividades se refleja o evidencia la
competencia técnico-didactica.

e) Funciones convivenciales y disciplinarias: implica actividades orientadas al
favorecimiento de un buen clima en el plantel educativo (trato cordial y respetuoso entre los
integrantes de la comunidad educativa) o al restablecimiento, cuando fuese necesario, del
equilibrio en la convivencia.

En el &mbito de lo comunitario, la gestion directiva escolar debe procurar procesos
relacionales, de convivencia, que conduzcan a la construccion de una vision compartida
soportada en la participacion activa de todos los sectores intra y extra institucionales, asi
como en diversas formas de comunicacion.

Gestionar lo organizativo-administrativo supone la atencion a la manera como se
relacionan efectivamente la dinamica de lo relacional (incluidas las relaciones de autoridad
y liderazgo) y las tareas, con consciencia de la ineludible e inevitable presencia del
conflicto; igualmente, este &mbito de la gestién se ocupa de lo normativo, del uso de
recursos, entre otros aspectos.

Consideramos que estos ambitos se pueden integrar organicamente en un proceso
amplio que Gento (1999) denomina gestion autonoma, que se concibe como una forma de
“poner mas poder en las manos de los profesores” (p. 30), a lo cual agregariamos que
también en manos de los estudiantes y la comunidad y se evidencia a través de un conjunto
de manifestaciones con alto impacto en lo académico y lo pedagdgico, a saber:

* La definicion de la mision propia
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« La delimitacién especifica de sus metas (que configurardn su proyecto
estratégico)

 La configuracion de la organizacion de su planificacion

 La consolidacion de su perfil cultural

» Laespecificidad metodoldgica

+ Lapromocion de la creatividad

 La gestion de sus recursos

« Lapromocion de la investigacion e innovacion

« La constante autovaloracion (Gento, 1999; p. 41)

Luego, el mismo autor, presenta la autonomia pedagdgico-didactica como “la
peculiaridad mas genuina de un centro educativo”; afirma, por una parte, que la gestion en
este ambito o dimension se refiere a “la forma en que esta institucion actiia para desarrollar
su enfoque educativo basico y la forma en que desea establecer procesos formativos y de
promocion de aprendizaje y de maduracion de sus alumnos” (Gento, 1999; p.44); por otra,
resalta el hecho de que la autonomia pedagogico-didactica en la gestion propiciara el
desarrollo de actividades de investigacion e innovacion, dinamizard los proyectos
educativos de centro los cuales como guias de caracter ideoldgico conceptual que
representan la filosofia educativa del centro derivada de su propio sentido de mision y que
estan relacionadas con el ideario de la institucion.

Coincidimos con Ceballos y Ariaudo (2005) -esta idea orienta nuestro propdsito de
investigacion- en lo necesario que resulta para docentes, directivos escolares e
investigadores “volver sobre estos procesos, reflexionar sobre ellos, mirando e
interpretando como se dan en realidad, qué cuestiones son facilitadas y cudles
obstaculizadas desde diversas actuaciones” (p.46). Este trabajo intelectual, que no pierde
de vista la realidad escolar, permitira al equipo directivo y a todo aquel que promueva
procesos de formacion para docentes con funcion directiva “construir un saber acerca de la

escuela y de su propio estilo de gestionar desde una actitud critica y creativa” (2005. p.46).
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La funcién directiva en la organizacion escolar: ;Qué hacen los directivos cuando
gestionan?

Como una forma de cuestionar lo que se dice hoy acerca de lo que los directivos
hacen, Antinez (2001) hace referencia a una idea de Mintzberg: “La teoria cldsica dice que
el directivo organiza, coordina, planifica y controla: los hechos sugieren otras cosas” (p. 37)
y sefiala ademas que existe una “relativa ignorancia” acerca de la naturaleza del trabajo
directivo en las instituciones escolares y que se maneje, en consecuencia, un conjunto de
mitos y visiones imprecisas, ambiguas de los directivos escolares. De alli la necesidad de
presentar una vision general de los modelos, tipos y estilos de direccion, las actividades y

tareas en la funcion directiva asi como sus dificultades y problemas.

Modelos, tipos o estilos de direccion

Se comenzara por presentar, en forma general y como marco descriptivo amplio la
forma como se concibe la funcion directiva en cada una de las perspectivas desde las cuales
se define la escuela, explicadas en apartados anteriores.

Desde la vision de la perspectiva técnica, la direccién escolar se considera
unipersonal, jerarquica y centralizada, de alli parten todas las decisiones, se definen
relaciones y se resuelven conflictos. El director puede ser nombrado, no elegido y su
autoridad viene conferida por el oficio. Entre sus tareas destacan la distribucion de
recursos, la organizacion de la ensefianza y el desarrollo curricular, velar por el
cumplimiento de las disposiciones de la administracion educativa. Cabe destacar que, existe
una evidente division entre tareas educativas y administrativas, de donde se colige que los
directivos no se conciben como educadores sino como “gerentes”.

Desde la perspectiva cultural, la Direccion trasciende o supera lo meramente técnico
para convertirse en un acto de construccion de una realidad organizativa y de una vision
compartida, con base en significados y sentidos. Su imagen es la de un mediador o
coordinador de negociaciones (Ceballos y Ariaudo, 2005), une la accion de los miembros a

través del control normativo, que es resultado del didlogo, la consulta, la deliberacion, el

46



consenso Yy la toma de decisiones compartida, no solo del control burocréatico. Al director le
ocupa el desarrollo personal de todos quienes son parte de la escuela, comprendiéndolos en
sus situaciones.

La perspectiva critica atiende a un liderazgo que emerja organicamente y que
corresponda a personas distintas en situaciones diversas. En la escuela, el director debe
buscar la desmitificacion de sus propios papeles y funciones e interpretar el sentido que
tienen para los miembros de la comunidad las situaciones, los acontecimientos y las
tendencias sociales. Sera un favorecedor del debate, generador y promotor de una teoria del
aprendizaje y la ensefianza emancipadora que deje al descubierto las funciones de
dominacion del sistema educativo y lo transforme.

Con respecto a los estilos de direccion, Antinez (2000) los define como “diversos
modos, maneras y practicas de ejercer la accion directiva” (p. 85) y afirma que tres son los
factores fundamentales que los condicionan: a) como es la persona que dirige, b) cdmo son
las personas a las que dirige, y ¢) como es el contexto en el que se desarrolla la accion.

Rodriguez (2001) presenta una caracterizacion de los directivos de escuelas
venezolanas que da cuenta de ciertos modelos y estilos de direccion como referentes
importantes en los estudios de la funcion directiva en nuestro pais. Explica que aun cuando
nuestras escuelas se rigen por las mismas disposiciones oficiales emanadas de la
Administracion Educativa venezolana, cada una de ellas presenta diferentes tipos de
director, modos de gestidn, estilos de direccion propios configurados histéricamente y
determinados por sus propias creencias. Segun la condicion de la escuela, privada u oficial,
se refiere a dos tipos de gestion: autbnoma y no auténoma o subordinada, que se
corresponden con estilos de direccion compartida y centralizada respectivamente. En
cuanto a los directores, establece para las escuelas oficiales, de direccion centralizada, dos
tipos: fuerte y débil; y para las escuelas privadas, de direccion compartida, dos tipos de
director: visible e invisible. El director fuerte, “se caracteriza por asumir todas las funciones
administrativas y académicas y concentrar todas las decisiones” (p. 96) y por reconocer la
necesidad de cierto grado de autoritarismo en el ejercicio de su funcién. El director débil,

por su parte, al igual que el fuerte “asume todas las responsabilidades pero divide su horario
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de trabajo” con otro integrante del equipo directivo (en su caso particular de estudio, con la

subdirectora), la denominacion de “débil” tiene como fundamento

...la evidente disminucion de la autoridad asignada, la fuerte presencia de las
autoridades superiores en el local de la escuela; su escaso margen de
decisiones en relacién con diversos asuntos como: presencia de los
practicantes, supervision y cursos de mejoramiento para los docentes; sus
frecuentes ausencias; su poca ascendencia sobre el personal y el contraste de
su actitud y logros con respecto al Director “fuerte” (p. 201)

Los estilos de direccion responden, de una manera u otra, a cualidades personales
que también deben ser consideradas con atencion. Mafiu (1999; p. 24) enuncia cuatro
cualidades basicas de un directivo escolar, a saber: a) estabilidad emocional (equilibrio
interno), b) saber pedir consejo, c) tener paciencia y constancia y, d) capacidad de
resistencia ante la dificultad (fortaleza); luego, con apoyo en la revision de diversos autores,
amplia este conjunto basico con otras que, segin el Mafiu (1999) son necesarias para la
correcta ejecucion de las tareas directivas entre las que destacan: flexibilidad para adaptarse
a los diferentes tipos de liderazgo, capacidad para diagnosticar las necesidades de las
personas, capacidad de delegar, sinceridad en las relaciones con los demas, respeto a los
demas, capacidad de generar confianza, preocupacion por el funcionamiento profesional
propio, capacidad de recibir sugerencias y criticar el propio trabajo para mejorarlo,
aceptacion de responsabilidad, capacidad de cooperacion.

Cada uno de los estilos determinara el funcionamiento de la escuela en cuanto a
autonomia de los docentes, comunicacion entre los integrantes de la comunidad escolar, la
presencia de conflictos y las posibilidades de mejora; ningin modelo o estilo es mejor que
otro o, incluso, en términos de Lopez (1996) el mejor estilo directivo es “uno flexible,
adaptativo, respecto a las necesidades de la organizacion y a sus posibilidades, a su historia

y a su cultura, al ambiente institucional que se vive en ella”. (p.2)
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Caracteristicas del trabajo directivo: actividades y tareas

Caracterizar el trabajo de los docentes con funcion directiva es un proposito

complejo; son multiples las responsabilidades que se les asignan segun el ambito de gestion
que corresponda y, en consecuencia, las actividades y tareas son numerosas, diversas, con
diferentes niveles de complejidad. Por otra parte, las caracteristicas del trabajo directivo
estaran en funcion de la perspectiva desde la cual se conciba o defina la escuela asi como su
gestion. Rodriguez (2001) expresa que cada institucion escolar “cuenta con un estilo
particular de direccidon y gestion” (p.194) lo que nos hace pensar que podemos encontrar
diversas formas de concebir y ejecutar el trabajo directivo y corroborar ademas la posicion
de Antinez (2001) que al definir los papeles o actuaciones de las personas en las
organizaciones escolares debe hacerse sin demasiada rigidez en sus limitaciones.
Rivera (2001) hace referencia al hecho de que la practica directiva se caracteriza por la
multiplicidad de situaciones problematicas “que llevan al director a tomar decisiones y a
elegir de acuerdo con ellas, determinadas acciones, muchas de las cuales tienden a repetirse
en circunstancias similares”. Afirma ademas que “las tendencias practicas de los directores
tienen raices historicas, al tiempo que se vinculan con su trayectoria personal y profesional”
(p-5)

Sin embargo, es necesario insistir en el proposito de caracterizar el trabajo directivo
con la intencion de ir adquiriendo mayores niveles de conocimiento y consciencia acerca de
la relacién organica entre las actividades y tareas directivas, los factores que las
condicionan y el impacto real que tienen sobre los procesos de gestion administrativa y
pedagdgica que se desarrollan en la organizacién escolar.

Garcia (1997) presenta un conjunto de funciones vinculadas en forma especifica a
los diferentes integrantes del equipo directivo; acota que “sus actuaciones, por la misma
idea que el concepto equipo conlleva, requieren unidad de criterio y colegialidad” (p.57).
En lo que respecta al director, pero que a nuestros efectos podemos atribuir al resto de los
integrantes del equipo directivo, establece estas funciones:

a) La toma de decisiones: supone la eleccidén en cada momento y ante situaciones

diversas y complejas de la solucion mas idonea. Debe sustentarse en tres ejes: informacion,
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intuicidn y creatividad, lo cual implica “conocimiento amplio y suficiente, vision de futuro
y estratégica, (...) una buena dosis de imaginacion organizativa” (p.57)

b) La programacion y evaluacion de procesos y de resultados: establecimiento de
objetivos, prevision de metas, descripcion de criterios e indicadores para la valoracion del
trabajo que se realiza.

c) La comunicacion: debe ser cuidada, mejorada en forma continua y promovida en
todos los sentidos: hacia arriba, hacia abajo y horizontalmente.

d) La coordinacion intra y extraescolar.

e) La solucion de conflictos.

Auln cuando son el resultado de estudios en un contexto diferente al latinoamericano,
resulta de interés a efectos de nuestra investigacion presentar la clasificacion propuesta por
Antlnez (2001), quien agrupa las diversas tareas en blogues asociadas a roles (ver Cuadro
5).

Cuadro 5: Tareas de los directivos escolares (blogues y roles)
Bloques Roles
. Direccion de si mismo

. Cabeza visible

. Lider

=

a) Personales
b) Interpersonales

w N

e  Relaciones externas
4. Enlace formal
5. Negociador y “pedigliefio”
c) Informacién y comunicacién 6. Gestor de la informacidn
d) Relativas a las actividades centrales de la | 7. Técnico en organizacion
8
9

organizacién . Gestor del curriculo
. Profesor
10. Evaluador
e) De gestién de recursos 11. Materiales
12. Econdmicos
f) De innovacion 13. Promotor del cambio
14. Promotor de la cultura corporativa
g) De contingencia 15. Gestor de anomalias/ imprevistos
16. Subalterno y administrativo

Fuente: Antunez (2001)

En este orden de ideas, Murillo (2007) presenta una lista de factores que

constituirdn la base para un “Modelo Iberoamericano de Eficacia Escolar” (p.254); en uno
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de ellos, el factor escolar, expresan un conjunto de aspectos de la direccion escolar que se
deben considerar al caracterizar el trabajo directivo:

« Direccién comprometida con la escuela.

« Direccidn con capacidad técnica.

« Estilo participativo y pedagdgico.

» Experiencia directiva.

» Satisfaccion de la comunidad escolar con la direccion

« Direccidn colegiada.

Para Antunez (2001, p.336), existen factores condicionantes de las tareas que un
directivo escolar debe llevar a cabo, a saber: a) las demandas o solicitudes que se hacen a
los docentes en funcién directiva desde diversas instancias formales e informales; b) las
obligaciones o lo que necesariamente debe hacer dado el lugar que ocupa; c) el
conocimiento o saberes con los que cuenta y relacionados con los roles que desempefia; d)
las destreza, habilidades o capacidades que le permiten decidir en circunstancias
especificas; y, €) el contexto en el que se desarrolla la actuacion del directivo.

En el mismo orden de ideas, Rivera (2001) también alude a un conjunto de factores
que condicionan y moldean no solo el rol o actuaciones de los directivos sino ademas la
identidad que los caracteriza; estos son:

1. Condiciones laborales y materiales en que realizan su trabajo.

2. Caracteristicas del contexto escolar donde se desenvuelven.

3. Problemas mas comunes a los que se enfrentan dentro de la escuela: en sus
relaciones con los alumnos, los padres y los profesores.

4. Problemas mas comunes a los que se enfrentan fuera de la escuela: en sus
relaciones con los supervisores, con los distintos niveles del aparato administrativo, con
otras instituciones u organismos civiles y politicos que forman parte del entorno que rodea
a las escuelas.

La caracterizacion de las actuaciones de los docentes con funcion directiva, supone
ademas, una mirada a sus concepciones y creencias, a sus esquemas de pensamiento, a la
forma como se incorporan a la gramatica escolar. La anterior afirmacién introduce un

elemento importante en la situacion objeto de estudio, la formacion de directivos, pues se
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hace evidente que la disposicion o “habitus” —en términos de Bordieu- de los directivos
escolares es complejo, diverso, no regular ni homogéneo; de alli que no se pueda pensar en
procesos de formacion tendientes a la simple capacitacion o provision de métodos y
técnicas uniformizantes que conduzcan a la toma de decisiones o la solucién de problemas
aparentemente a partir de “recetarios”, sino en los procesos de pensamiento y reflexién que
les permitan mayor comprension de los eventos escolares, su dindmica, naturaleza y actuar

en consecuencia efectivamente.

El trabajo directivo escolar entre Escila y Caribdis: las dificultades y los problemas.

El ejercicio de la funcidn directiva se da en el marco de una institucion compleja e
incierta y, como consecuencia, no deja de estar atravesada por dificultades que, en muchos
casos, devienen en problemas, y se convierten entonces en situaciones que podrian ser
calificadas de riesgosas; por lo tanto, se deben tener presentes al momento de intentar la
comprension de esta funcion.

Una de las dificultades que enfrentan quienes ejercen la funcién directiva, segun
Vazquez y Angulo (2006) esta relacionada con las dimensiones de la institucion escolar (si
se trata de instituciones grandes o pequefias); por lo cual la consideracion de este aspecto es
clave pues permite determinar la complejidad organizativa, de funcionamiento y, ademas,
el sistema o sistemas de relaciones que se dan entre los diferentes sectores de participacion
de la gestion escolar.

Otro de los problemas mas conocidos, el cual se relaciona directamente con las
necesidades de formacion de los docentes con funcidon directiva, es el denominado “estrés
de rol”. Gairin (1998, p. 21) lo presenta como una problematica que es el resultado de un
modelo de direccion ambiguo en la definicion de funciones, los conflictos de roles, la
ralentizacion de la toma de decisiones. El estrés de rol también se asocia con el efecto
“burnout” que es definido por Whitaker (en Murillo, 2007) como un “alto nivel de estrés y
sobrecarga de funciones” (p. 128) que generan fatiga, angustia, ansiedad, un desgaste
general con impacto negativo en el desempefio de los directivos (baja motivacion, notorio

descenso en la calidad y cantidad de trabajo) asi como en sus relaciones con los demas.

52



Antunez (2001) en forma general, sobre la base de la revision de diversos estudios
en Espafia y otros paises europeos, califica la funcion directiva como “precaria e incierta”
(p. 335). Uno de los argumentos que esgrime, es el hecho de que los directivos de centros

escolares

...desarrollan una actividad intensa, interviniendo en ambitos muy diversos,
con una gran fragmentacion en sus tareas (por tanto con muchas
interrupciones y dedicando a esas tareas periodos muy cortos) y utilizando
medios fundamentalmente verbales. (p. 335)

Por su parte, Manu (1999) se refiere a la “descapitalizacion intelectual” (p.41) como
uno de los problemas de la labor directiva y que consiste en la poca capacidad de lectura y
de estudio de muchos directivos como consecuencia de la fuerte demanda de tiempo y
esfuerzo por parte de la institucion escolar para la resolucion de multiples problemas a tal
punto que “las acuciantes necesidades del Centro Educativo no permiten que un directivo
falte unos dias para asistir a un congreso o reserve unas horas semanales para el estudio” (p.
41). Por otra parte, sefala la necesidad de “hacer escribir a los profesores y directivos
veteranos su experiencia” lo cual serviria como punto de partida para la investigacion.

El trabajo individualizado, poco coordinado de los docentes con funcion directiva
antagoniza con las formas de gestion y participacion que reclama la escuela actual, en
funcion de nuevos modelos sociales y politicos, lo cual expresa Alvarez (2006) en los
siguientes términos: “La funcion directiva de estructuras democraticas y participativas es
tan compleja y dificil que s6lo mediante una gestion en equipo pueden conseguirse
resultados gratificantes para sus miembros y positivos para la comunidad escolar” (p. 6)

Tal como se ha expresado en apartados inmediatamente anteriores, de la dinamica
social contemporanea y de la de la misma organizacién escolar, surgen demandas, retos,
dificultades y problemas que inducen -0 deberian hacerlo — procesos de innovacion y
cambios, de diversa naturaleza y profundidad, en las formas de pensar y actuar de los
diferentes sectores de participacion en la gestidn escolar, entre ellos el de los docentes con
funcion directiva. Los docentes con funcion directiva, entonces, estan sometidos a

numerosas exigencias, aparejadas a tareas y responsabilidades que requieren la conjuncion,
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pero no como simple adicion, de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes.
Hablamos entonces de competencias personales y profesionales que han de apoyarse en
procesos de formacion. Ahora bien, estos procesos de formacidon deben ser oportunos,

pertinentes y responder a lo que hacen, saben y necesitan los docentes en funcion directiva.

Las necesidades de formacion y su deteccién

En la extensa literatura sobre el tema de las necesidades de formacion y su
deteccion, se pueden encontrar diferentes puntos de vista, concepciones, definiciones. En
virtud de esto, se considera necesario partir de una revision de este panorama conceptual
con el fin de clarificarlo hasta donde sea posible, relacionar ideas e incluso — si fuere el
caso — proponer un concepto emergente en el cual podamos encuadrar nuestra vision,

interpretacion y propuesta tedrica o de accion.

Necesidad de formacion: delimitacion conceptual y tipologia

Dificilmente podemos hablar del ser humano, sin que surja la nocion de necesidad o
necesidades como un aspecto intimamente ligado al devenir de hombres y mujeres en los
diferentes planos de su vida, que siempre estimula su inventiva y los mueve a la accién.
Junto al sentimiento de necesidad y segun su nivel e intensidad va también unido, con
mayor o menor fuerza, el deseo de satisfacerla. En tal sentido, Quintana (en Pérez-

Campanero, 1994) sefiala que las necesidades humanas

Son tan numerosas como complejas y jerarquizadas. Las hay individuales,
grupales y colectivas, las hay organicas psicologicas; unas son basicas y otras
complementarias; mientras unas aseguran la mera subsistencia, otras sirven
para la autorrealizacion personal. (p.10)

En el marco de tal complejidad, el concepto de necesidad presenta un espectro
amplio de significaciones y, en consecuencia, debe ser revisado desde diversas perspectivas

o éareas del conocimiento, e igualmente en un contexto socio-cultural y profesional
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especifico en el que la necesidad como concepto y fendmeno adquiera un sentido especifico
y lo menos equivoco posible.

Como objeto de estudio, las necesidades son definidas y analizadas por diferentes

disciplinas como la Psicologia, la Sociologia, las Ciencias de la Informacion y de la
Administracion, la Pedagogia, entre otras. Se iran presentando las definiciones desde sus
acepciones mas béasicas o simples (tal y como la presentan las obras de referencia) hasta las
mas complejas o elaboradas (enmarcadas en areas especificas o definidas por expertos) para
Ilegar asi hasta la acepcion que mas se ajusta a los intereses de nuestra investigacion.
Se define “necesidad” como “impulso irresistible que hace que las causas obren
infaliblemente en cierto sentido” y “todo aquello de que no puede uno prescindir”
(ENCAS; 1993, 1119); por otra parte, “todo aquello a los cual es imposible substraerse,
faltar o resistir” e incluso como “Falta de las cosas que son menester para la vida”
(Diccionario Léxico Hispano; 1983, 1001). En ambas definiciones resulta particularmente
relevante la vinculacion de la necesidad con lo imprescindible, pues en el ambito de la
funcién directiva es inobjetable que la formacion es un concepto inherente al ejercicio
directivo, que no se puede dejar a un lado.

Cabe destacar en esta revision conceptual general, el aporte de Abraham Maslow
quien en 1943 propuso su “Teoria de la Motivacion Humana” en la cual la cual establece
una jerarquia de cinco necesidades que parte de las méas basicas (las necesidades de orden
bioldgico) hasta las mas complejas y elevadas (autorrealizacién, desarrollo del ser); en la
medida en que se satisfacen las necesidades basicas van surgiendo otras nuevas y mas
complejas. Posteriormente, en una reconsideracion de estas necesidades incorpora tres
nuevas, de las cuales destacamos las necesidades cognitivas por estar mas directamente
vinculadas al ejercicio de la profesion docente y, especificamente, al ejercicio de la funcién
directiva y, ademas, por cuanto se supone que las necesidades de autorrealizacion y las
cognitivas se asocian a la necesidad de formacion, la activan, son factores de motivacion
intrinseca.

Ya en otro ambito disciplinar y nivel de elaboraciéon, Font e Imbernén (en
Escamilla, 2006) refieren dos grandes bloques de conceptos referidos a la “necesidad”: en

el primer bloque, la necesidad se ve como carencia y es analizada “desde una perspectiva
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basada en la discrepancia, ya que se ve como una distancia entre factores”; en el segundo,
la necesidad se ve como problema y “desde una perspectiva participativa ya que implica a
las personas en el proceso”.

Por su parte, Escamilla (2006) define la necesidad como “aquello que una persona,
grupo social, organizacion o sociedad determinados requieren para satisfacer, cumplir o
alcanzar un objetivo especifico, en un tiempo historico dado, en un contexto concreto y se
asocia con una carencia que precisa ser resuelta” (p.45). Esta conceptualizacion de
Escamilla resulta de interés para nuestra investigacion pues subyacen en ella algunos
aspectos relevantes que deben ser considerados en todo intento de diagnoéstico, analisis,
comprension del problema de las necesidades de formacion de los docentes en funcion
directiva asi como para cualquier disposicién propositiva, entre ellos: los objetivos son
variables, cambiantes asi como los tiempos y contextos, lo cual crea un marco de
complejidad, en el que caben formas disimiles, pero no por ello invalidas o ilegitimas, de
identificar y entender las necesidades.

En el mismo orden de ideas, Pérez-Campanero (1994, p.21) se apoya en la
definicion de McKillip para quien la necesidad es un juicio de valor sobre algin problema
de un grupo que puede tener solucién y, ademas, presenta las siguientes precisiones de

interés con respecto a esta definicion:

Necesariamente se vinculan los valores con la necesidad; “personas con
diferentes valores reconoceran diferentes necesidades” (p.21), e interviene
ademas el punto de vista del observador.

La importancia, en la deteccion y analisis de necesidades del entorno, de las
circunstancias en las cuales el grupo siente la necesidad.

“Un problema es un resultado inadecuado” (p.22) o indicador de procesos
inadecuados 0 no necesarios.

“El reconocimiento de una necesidad incluye un juicio de que existe una
solucion para un problema” (p.22)

Lacasella (2005) refiere una definicion de necesidad segun Witkin que nos resulta
interesante por cuanto la presenta “como todo aquello que es requerido para satisfacer el
bienestar de una persona o un colectivo”, asi como el punto de vista de Beatty segtn el cual

“una necesidad supone un estado de discrepancia entre aquello que existe y lo deseado”.
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Concluye la autora, y compartimos esta posicion, que el concepto de necesidad por ser
amplio “debe ser situado en un contexto socio-cultural, de lo contrario seria completamente
absurda cualquier intervencion” (p.41).

En diversos ambitos teoricos, al concepto de necesidad se le adosa el adjetivo
“formativa” o la frase “de formacion”, a nuestros efectos se emplearan indistintamente, con
la misma significacién: “necesidad relacionada con la formacion”. En el ambito de la
direccion escolar, Escamilla (2006) concibe la necesidad formativa como “una carencia en
las competencias requeridas que representa un problema para el desempefio profesional del
director escolar, la cual ha sido identificada a partir de situaciones personales,
institucionales y contextuales para satisfacerla a través de procesos formativos™ (p. 238).
En nuestro trabajo se coincide con esta definicion, pero no se circunscribe solo a la figura
del director escolar sino se hace extensiva al equipo de docentes en el ejercicio de la
funcion directiva, es decir, de todos aquellos que aparte del director o subdirector participan
en la gestion escolar (administrativa y pedagdgica) y en la toma de decisiones.

En un ambito mas especifico pero sélidamente relacionado con el de la direccion
escolar, el de los profesores y la ensefianza, Montero (en Hervas y Martin, 1997) define la
necesidad formativa como... “el conjunto de problemas, carencias, deficiencias y deseos
percibidos por los profesores en el desarrollo de la ensefianza” (p.2). Hacemos extensiva
esta definicion a la situacion de los docentes con funcidn directiva quienes en el ejercicio
de la misma, y visto desde un punto de vista estratégico y pedagdgico, también se
encuentran inmersos en contextos de ensefianza y de aprendizaje en sus instituciones.
Igualmente, coincidimos con Agut (2003) quien expresa que el concepto de “necesidad
formativa” debe ampliarse en funcion de los cambios tecnoldgicos, socioecondomicos y
politicos para que “la formacion que surja del analisis de necesidades formativas no solo
permita corregir deficiencias (...), sino que también permita afrontar los cambios
futuros...” (p.2)

Molina (2001), a partir de la revision a diversos autores, presenta una tipologia de
necesidades (ver Cuadro 6) que orientaron nuestra busqueda y contrastamos con los datos

recolectados durante la investigacion.
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Cuadro 6: Tipologia de necesidades

Tipo

Descripcion

Autor(es)

eNecesidades sociales
eNecesidades Individuales

e Nivel de déficit percibido por las
instituciones.

e Nivel de déficit percibido por los
individuos o micro grupos sociales.

Tejedor (1990)
Ferrandez (1995)

eNecesidades normativas

eNecesidades expresadas

e Necesidades percibidas o
experimentadas
Necesidades

comparativas

e Carencia que se identifica por una
norma o estandar (nivel tedrico
deseable de satisfaccién) establecida
por expertos (necesidades del sistema
o exigencias normativas).

e Aquellas que la persona dice tener.
e Percepcion de cada persona o
grupo sobre determinada carencia
(factores psicolégicos y
psicosocioldgicos particulares).

e Resultan de la comparacién entre
diferentes situaciones o grupos.

Bradshaw (1972)
Gairin (1995)

Necesidad normativa

Necesidad percibida

e Aquella que el experto, profesional
o cientifico social define de acuerdo
con un criterio o tipo. Normativa o
regulacién ya establecida.

e (Carencia subjetiva limitada a las
percepciones de los individuos. Se
manifiestan a través de instrumentos
o cualquier otro tipo de estrategia de
recoleccidn de informacion.

Fernandez
Ballesteros (1996)
Moroney (1977)

Necesidad expresada

Necesidad relativa

e Se infieren de registros de servicios
o programas prestados, datos
demograficos u otros.

e Surgen de la comparacion e
igualitarismo entre distintas
situaciones, lugares, personas, grupos.

Necesidades reales

Necesidades sentidas

e Necesidades potenciales

e El individuo o la sociedad sienten o
pueden describir la  necesidad
univocamente.

e Se sienten pero no se pueden
describir la necesidad porque le faltan
determinados pardmetros.

e Aquellas que ni se sienten ni se
pueden describir, pero que, aun asi,
existen. Porque son reales o sentidas
en otros grupos culturales de
sociedades “no dispares”

Fernandez (1993)

Fuente: Adaptacion de Molina (2001)
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Modelos de deteccion, andlisis y evaluacion de necesidades de formacién

Identificar, definir y atender las necesidades de formacién de una persona o un
grupo social — en forma sistematica, a través de programas o cualquier tipo de estrategia-
parte de un proceso de busqueda, indagacion denominado deteccion de necesidades.

Escamilla (2006) se refiere a la deteccion de necesidades de formacion, junto con
sus analisis, como “una etapa inicial en la planificacion de procesos formativos” (p. 231).
Se asocia a la recoleccion de informacién que permite el diagnostico, la identificacion de
las necesidades de formacion oportuna y contextualizada y que aporta elementos que
orienten o fundamenten la toma de decisiones. La caracteriza ademas como un proceso
complejo en el cual se cruzan “diferentes elementos tedricos, metodoldgicos e ideoldgicos
que inciden en la estrategia a partir de la cual se identifican las necesidades” (p. 231).

De acuerdo con Lacasella (2005), la identificacion de problemas sociales y la
justificaciéon de las intervenciones cuentan con la evaluacion de necesidades como un
poderoso instrumento. Todo programa de intervencién se elabora sobre la base de este tipo
de evaluacién; de no ser asi, “se convertirdn en un fracaso puesto que desde su concepcion
no obedecieron a las necesidades manifestadas por los protagonistas de las mismas” (p. 42).

Ramirez (2006) propone para la evaluacién del directivo escolar, de la cual surgiran
las necesidades de formacion, las siguientes dimensiones: 1) Gestion del proceso docente,
2) Gestion del conocimiento y normas de calidad, 3) Gestion de la formacion de valores, 4)
Gestion de la administracion escolar, y 5) Gestion comunitaria y familiar. La evaluacion se
centrara en las competencias de los directivos segun los indicadores propuestos por la
Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) los cuales son: liderazgo,
politicas y estrategias del centro escolar, gestion del personal, utilizacion de los recursos,
planificacion y desarrollo de los procesos que se llevan a cabo en el centro escolar,
satisfaccion del alumnado y familias, satisfaccion de las personas, impacto en la sociedad,
resultados del centro.

Un aspecto o dimension que se debe considerar en forma ineludible es el marco de

actuaciones, concepciones y necesidades relacionadas con la funcion directiva en el que se
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desenvuelven los docentes en ejercicio. Se coincide con el posicionamiento de Escamilla
(2006) para quien “la identificacion de las necesidades de formacion directiva, desde la
Optica de la construccién de nuevas respuestas a las actuales circunstancias de la
transformacion escolar, se constituye en una exigencia del sistema educativo para

dinamizar los procesos de actualizacion directiva” (p.48)

La Formacién Docente

Definiciones del término formacion o ¢ Cémo salir del laberinto?

El interesado en definir con precision o exactitud el término “formacién” asume una
tarea semejante a la del héroe mitologico Teseo, pues se enfrenta a un término polisémico
cuya elaboracion conceptual puede presentarse como laberintica.

La formacion como objeto en diversos campos de estudio, se ha definido de muchas
maneras: conjunto de actividades; derecho de todo sujeto; dinamica de desarrollo personal,
ponerse en forma; adquisicion de conocimientos profesionales; proceso que unifica la
evolucion humana; proceso activo que requiere la mediacion de otros; proceso de
transformacion; proceso social de desarrollo personal; un proceso eminentemente personal,
entre otras (Souto, 1999).

Tal diversidad de significaciones, nos pone en situacion de busqueda de los hilos
que nos permita salir del laberinto y plantarnos en la acepcion apropiada o adecuada a los
objetivos de nuestro estudio. Orientados por tal propésito, presentamos una vision de
algunas definiciones que consideramos relevantes mas no definitivas.

De Lella (1999) define la formacion como “proceso permanente de adquisicion,
estructuracion y reestructuracion de conductas (conocimientos, habilidades, valores) para el
desempefio de una determinada funcion”. La definicion de De Lella nos proporciona una
nocion importante, la de temporalidad, pues le atribuye a la formacion como proceso la
cualidad de “permanente”; es decir, continua, constante. De igual forma coincidimos en la

idea de que la formacion se requiere para el desempefio de una funcion y, ademas, debe ser
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pensada en su complejidad y dinamismo. En la definicion no se evidencia, es imprecisa, la
idea acerca del papel que juega el que se forma, cdbmo se asume en el proceso.

Ferry (1991), desde una postura psicofisiologica y pedagogica, parte de la idea de
que formarse supone adquirir una forma gque nos permite la actuacion y la reflexion con
miras a seguir perfeccionando esa forma. Cuando se actia y reflexiona también hay
formacion. La formacion es entonces “un proceso de desarrollo individual tendiente a
adquirir o perfeccionar capacidades. Capacidades de sentir, de actuar, de imaginar, de
comprender, de aprender, de utilizar el cuerpo...” (p. 52) y que adquiere un sentido pleno
cuando senala “una accion reflexiva” (p. 54).

En el &mbito o campo profesional, el proceso de formarse consistiria en apropiarse
de la forma de cumplir con las exigencias requeridas para ejercer una profesion o alguna
funcién dentro de ella, como por ejemplo la funcién directiva. Apropiarse de esa forma
implica la adquisicion de conocimientos, habilidades y destreza, actitudes y valores
vinculados todos ellos a aspectos y representaciones de la profesion o funcién que se
ejercera. También afirma Ferry (1997) que formarse es transitar de una forma a otra por si
mismo, pero esta formacidn es posibilitada por diversas formas de mediacion, que orientan
una dinamica del desarrollo del individuo en sentido positivo, tales como formadores
(mediadores humanos) asi como las lecturas, circunstancias y experiencias de vida, los
procesos de socializacién, de relacion con los otros.

Relacionamos, las ideas de Ferry sobre la formacion con el concepto de “practica
del saber” expuesto por Zambrano (2007) en donde se enfatiza sobre la vinculacion del
“saber” con “grados y formas de reflexion”, con “formas de actuacion” para llegar a ser
“una manera original de reflexionar tal o cual conocer” (p.83). Esta manera de concebir el
saber dentro de la formacion, se aleja de los matices con que se ha cargado dentro de
concepciones tradicionales como la tecnocratica o la academicista que nos circunscriben a
la “acumulacion”, “experticia”, “capacidad”. La “practica del saber” se relaciona
dialécticamente con la “practica de si” y de esta relacion deviene la contradiccion. En las
practicas pedagogicas, no es habitual el examen o escrutinio — la confrontacion, incluso- de
nuestras contradicciones, lo cual nos pone en riesgo de velar, obstaculizar, el pensamiento

sobre lo que hacemos y cuanto afecta a nosotros mismos y a quienes nos rodean. En este
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orden de ideas, Obin (1996) alude a la relacion entre polaridades (conceptuales,
funcionales, de identidad y personales) que generan tension cognitiva de la cual resulta la
aparicion del sentido y, en consecuencia, la formacion.

Esta concepcion de formacién, la cual compartimos, evidencia la atribucion de un
sentido de autonomia plena, de la condicion de sujeto y protagonista, por parte de la
persona que se forma, pero sin prescindir de la intervencion o mediacion de otros. La tarea
del formador durante este trayecto es apoyar al sujeto en formacion a que se desarrolle
trabajando en si mismo, en los lugares y tiempos establecidos para este fin (dentro y fuera
de la institucion) y con base en las representaciones de su realidad y de sus necesidades.
Consideramos que este tipo de consciencia debe promoverse, fortalecerse en los docentes
con funcién directiva de manera tal que estén mas abiertos y dispuestos a asumir la
formacion como algo valioso para su ser y hacer personal y profesional como ambitos no
diferenciados o separables.

Vaillant y Marcelo (2001) en el animo de clarificar el concepto “formacion” y sus
tipos, refieren la tipologia propuesta por Debesse quien establece tres formas: la
autoformacién, la heteroformacion y la interformacion. La autoformacién alude a la
formacion que el individuo realiza por voluntad propia y tiene bajo su control en todos los
aspectos posibles; la heteroformacion, organizada por expertos o especialistas “desde
fuera” y, por ultimo, la interformacion se refiere a la formacion que supone el trabajo en
equipo. Esta definicion nos resulta de interés debido a que incorpora dos nociones
fundamentales que relacionamos con procesos complementarios, en relacion dialéctica,
como lo son los procesos intrasubjetivos (en el caso de la autoformacién) y con procesos
intersubjetivos (en el caso de la hetero e interformacion).

El conjunto de definiciones que han sido presentadas son s6lo una fugaz mirada al
amplio panorama existente; sin embargo, para nosotros seran los referentes basicos para la
propuesta que surja de la investigacion que se desarrollard y en funcion de los hallazgos
podriamos replantedrnoslas o ampliar este corpus. No hemos terminado de salir del

laberinto, tenemos algunos hilos, continuamos devanando la madeja.
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Modelos de formacion docente

La formacion del profesorado o la formacién docente se considera como “la primera
solucion para la calidad y la renovacion de la educacion” (Tébar, 2003; p. 2) razén por la
cual se va convirtiendo en una de las lineas de accion fundamental de las politicas
educativas. Ahora bien, en esto se coincide con De Lella (1999), las politicas, planes y
programas de formacion docente, y por supuesto la de los docentes en funcion directiva, se
apoyan o sustentan en “teorias, modelos o0 tendencias (0 por originales combinaciones de
ellas) que merecen ser tematizadas, explicitadas, cuestionadas y revisadas criticamente
entre colegas” (p. 151).

El estudio acerca de este campo en general y, particularmente, el de los procesos de
formacion de docentes con funcion directiva hace obligatoria una revision de los modelos
en los que se sustentan. Esta revision es uno de los puntos de partida cuando se pretende
derivar modelos emergentes, comprehensivos, conducentes a dar respuestas, quiza
efectivas, a los problemas propios de la formacion de equipos directivos escolares desde, lo
que denomina Pefalver (2005), “un nuevo enfoque del proceso de formacion” (p.152).
Todo esto sin perder de vista que “el estudio de los modelos es dilematico pues
practicamente no existe un modelo exacto, ni exclusivo, ni “puro” (Barrera, 2004; p. 6);
asimismo, se deben considerar los cuestionamientos y problemas en torno a los modelos y
procesos de formacion.

Un modelo (Barrera, 2004) es una representacion de ideas, objetos, procesos o una
propuesta tedrico — practica que, en un contexto cultural especifico, propicia, permite y
facilita el entendimiento o comprension de lo que se percibe y se convierte en un referente
para la accion pues de él se originan principios, preceptos, leyes. Se caracteriza por su
dinamismo y capacidad de evolucién por cuanto las ideas, los conceptos que lo
fundamentan son mutables, cambiantes, falibles asi como las experiencias, vivencias y
aplicaciones del modelo. Enfatizamos la idea de Nieto (2003) quien establece que un

modelo puede tener una orientacion normativa pues “se elaboran para guiar decisiones o
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acciones; por ejemplo sefialando pautas de actuacion o de disefio que sean aplicables al
objeto o &mbito en cuestion” (p.5).

Navarro, Illesca y Lagos (2005) presentan las definiciones de modelo de formacion
como una pauta o plan que guia u orienta programas de estudio y como un disefio para el
aprendizaje. En todo modelo de formacion se expresan, en forma explicita o implicita,
concepciones epistemologicas, posicionamientos tedricos que orientan la accion en la
practica. Los modelos de formacidn docente son diversos, segun su teoria o teorias de
referencia; en ellos subyacen diferentes concepciones y creencias acerca de lo que es la
educacidn, la ensefianza, el aprendizaje, el curriculum, la evaluacién, la escuela, entre otros.
Afirman Navarro, lllesca y Lagos (2005) que los modelos de formacion no son cerrados en
si mismos; llegan a coexistir, a influirse reciprocamente e incluso pueden llegar a coincidir
en finalidades, propdsitos y estrategias. A continuacion se presenta una vision general de
las concepciones, visiones, mas conocidas y generalizadas:

De Lella (1999, 2003) identifica los siguientes modelos de formacion:

1. El modelo Practico-artesanal: entre sus caracteristicas destacan la concepcién de la
ensefianza como un oficio y el conocimiento profesional como algo transmisible de
generacion en generacion, que se adquiere a partir de la inmersion en la cultura de la
escuela y de la socializacion, con aceptacion acritica de la cultura profesional y los roles
establecidos. Se “legitima” una cultura cuyos valores y practicas heredados simplemente se
reproducen. Los procesos de formacion docente en el marco de este modelo, preponderan la
generacion de buenos reproductores de los modelos socialmente consagrados.

2. El modelo academicista: atiende fundamentalmente al “solido conocimiento de la
disciplina” y excluye la formacion pedagogica, pues se da por sentado que el conocimiento
pedagogico “podria conseguirse en la experiencia directa en la escuela” (p.3). Este modelo
parte de la premisa de que los contenidos de ensefianza son objetos cuya transmision, razon
por la cual se construyen o elaboran, queda a criterio de la comunidad de expertos
disciplinares; esto marca un distanciamiento entre el proceso de produccién y reproduccion
del saber. El docente es un transmisor, no necesita el conocimiento experto, sino las

habilidades y destrezas necesarias para esta transmision de saberes elaborados por otros.
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3. El modelo tecnicista eficientista: el profesor (o en nuestro caso, los directivos) es un
técnico, no un intelectual, que no necesita dominar la logica del conocimiento cientifico,
sino las técnicas de transmision. Su actuacion esta determinada por las prescripciones de
expertos externos (cientificos de las disciplinas, psicélogos, pedagogos).
4. El modelo hermenéutico-reflexivo: el docente debe formarse para dar cara a
situaciones practicas imprevisibles, inéditas que requieren la toma de decisiones
inmediatas, informadas, creativas que no se ajustan a prescripciones, ni recetas y se apoyan
en su juicio practico, experiencia y sabiduria, en un conocimiento experto. La indagacién
tedrica estd vinculada a lo emocional, a lo subjetivo, se construye individual vy
colectivamente a partir de situaciones concretas y del diadlogo con éstas, se apoya en la
reflexion y herramientas conceptuales, vuelve a la practica para modificarla.

Navarro, Illesca y Lagos (2005) destacan como puntos de referencia cinco modelos
para la formacion del profesorado (o0 el desarrollo profesional) descritos por Sparks y
Loucks-Horsley, a saber:
+ La formacion orientada individualmente: referida a actividades de formacion, sin
programacion formal; la persona las planifica a partir de la identificacion de sus
necesidades e intereses y con fundamento en el sentido comin. Se aprende segun el estilo y
ritmo propios.
« La formacidn basada en la observacién y supervision: centrada en la preocupacién por
la mejora de las actuaciones profesionales a partir de la observacion (de otros y a otros) y
reflexion individual o colectiva sobre la practica diaria y experiencias comunes.
« La formacion centrada en el desarrollo y mejora de la escuela y la ensefianza: se
implica a los docentes en la resolucion de problemas especificos de la escuela y en la
participacion en tareas concretas de desarrollo curricular, disefio de programas o en general
a la mejora de la institucion escolar.
+ La formacion basada en el entrenamiento: se apoya en practicas de actuacion, de
desempefio y devolucion de procedimientos (enfoque reproductivo). Orientada al desarrollo
de habilidades y competencias directamente observables.
« La formacion basada en la investigacion: enfatiza en la investigacion sobre la propia

préactica, la reflexion y el dialogo con miras a la construccion de conocimientos.
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Antunez (en Cavalvante, 2004; p. 58) presenta un modelo de formacion de cargos
directivos en el cual la reflexién sistematica sobre la propia préctica juega un papel
fundamental. Este modelo lo estructura en un ciclo en cuatro etapas a saber: a) experiencia
concreta, b) observaciones y reflexiones, ¢) formalizacidn de conceptos y generalizaciones,
d) experimentacion activa en nuevas situaciones.

Un modelo de formacion deberd adaptarse a la realidad local y estar relacionados
con “la politica educativa del momento, tendencias y propuestas de innovacion” (Navarro,
Illesca y Lagos (2005). Esta afirmacion coincide con las ideas de Diaz (2000) con respecto
a la formacion docente, la cual concibe (en el &mbito de la educacion superior aunque
consideramos que se puede extender a los diferentes subsistemas educativos) como un
campo que debe ser definido o corresponderse con “posiciones, relaciones y practicas que
deriven de una politica comun y de estrategias integradas” (p. 45). De alli la pertinencia de
una revision que permita tener presente, en el andlisis de los procesos de formacion en los
que han participado y participan los docentes con funcién directiva, cuéles de estos

modelos subyacen o se manifiestan abiertamente.

La formacion docente centrada en competencias

En el desarrollo de nuestro trabajo, hemos aludido a la necesidad de que los
docentes con funcion directiva posean, se apropien, actualicen constantemente repertorios
de competencias, a través de procesos de formacion pertinentes, oportunos, sistematicos.
Tal aserto, nos ubica ineludiblemente en el campo de la formacion centrada en
competencias y en el llamado de alerta de Tejada (2007) acerca de la necesidad de que las
competencias se definan como un “complejo total e integral” que trascienda y se
contraponga a miradas tradicionales “dualistas, mecanicistas, reduccionistas y
fragmentarias que atin son dominantes en estudios sobre competencias” (p. 41).

Plantea Tejada (2007) un acercamiento a la definicion del concepto “competencias”
en el marco de la complejidad y desde dos perspectivas: la estructural y la funcional. La
perspectiva estructural alude a un conjunto de elementos estructurales o dimensiones que

constituyen la identidad o la individualidad y la disponibilidad para la accién: los estilos,
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los motivos, las competencias; estas Ultimas son definidas por Ribes (en Tejada, 2007; p.
43) como conceptos referidos a “capacidades (...), a acciones que producen resultados 0
logros especificos en situaciones en las que se requiere de alguna destreza o habilidad
especifica para alcanzar dichos logros”. Al mismo tiempo, las tres dimensiones referidas,
conforman -junto con el conocimiento (saber), los afectos y las emociones (sentir) y la
accion (hacer) en relacion con el contexto e interacciones- una estructura mas compleja e
integrada que constituye la condicion de ser.

En cuanto a la perspectiva funcional, explica y define las competencias desde su
interaccion conceptual con el conocimiento y el aprendizaje que en conjunto se constituyen
como “procesos complejos, interactivos, procesales y significativos de la vida humana”
(Tejada. p. 45). De igual forma, desde esta perspectiva, la competencia se caracteriza como
el producto o resultado de la interaccion “dialéctica y permanente” entre accion y reflexion.

Por su parte, Tobon (2007), también inscrito en la linea del pensamiento complejo,

con respecto a las competencias propone la siguiente definicién

Procesos complejos de desempefio con idoneidad en determinados contextos,
integrando diferentes saberes (saber ser, saber hacer, saber conocer y saber
convivir), para realizar actividades y/o resolver problemas con sentido de reto,
motivacion, flexibilidad, creatividad, comprension, emprendimiento, dentro
de una perspectiva de procesamiento metacognitivo, mejoramiento continuo y
compromiso ético, con la meta de contribuir al desarrollo personal, la
construcciéon y afianzamiento del tejido social, la busqueda continua del
desarrollo econémico empresarial sostenible, y el cuidado y proteccién del
ambiente y las especies vivas (p. 17)

En el ambito especifico de lo educativo, Perrenoud (2004) establece diez dominios
de competencias que considera fundamentales para la formacion continua de docentes (de
primaria); esto lo hace con base en un referencial adoptado en Ginebra que fue elaborado
con el fin de hacer coherente la formacion con las renovaciones del sistema educativo. No
pretende ser algo definitivo ni exhaustivo sino “contribuir a formar ciertas
representaciones”. En relacion con el centro de interés en nuestro trabajo se destacan las

vinculadas en forma directa con el ejercicio de la funcion directiva (ver Cuadro 7).
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Cuadro 7: Dominios de competencias prioritarias en la formacién continta

COMPETENCIAS DE
REFERENCIA

COMPETENCIAS MAS ESPECIFICAS PARA TRABAJAR EN
FORMACION DOCENTE (EJEMPLOS)

Gestionar la progresion de
los aprendizajes

e Concebir y hacer frente a situaciones problema ajustadas al
nivel y a las posibilidades de los alumnos.

e Adquirir una visidn longitudinal de los objetivos de ensefianza.

e Establecer vinculos con las teorias que sostienen las actividades
de aprendizaje.

e Observar y evaluar los alumnos en situaciones de aprendizaje,
segun un enfoque formativo.

e Establecer controles peridédicos de competencias y tomar
decisiones de progresion.

Trabajar en equipo

e Elaborar un proyecto de equipo, de representaciones comunes.

e Impulsar un grupo de trabajo, dirigir reuniones.

e Formary renovar un equipo pedagodgico.

e Afrontar y analizar conjuntamente situaciones complejas,
practicas y problemas profesionales.

e Hacer frente a crisis o conflictos entre personas.

Participar en la gestion de
la escuela

e Elaborar, negociar un proyecto institucional.

e Administrar recursos de la escuela.

e Coordinar, fomentar una escuela con todos los componentes
(extraescolares, del barrio, asociaciones de padres, ...)

e Organizar y hacer evolucionar, en la misma escuela, la
participacién de los alumnos.

Informar e implicar a los
padres

e Favorecer reuniones informativas y de debate.

e Dirigir las reuniones.

e Implicar a los padres en la valorizacion de la construccién de los
conocimientos.

Utilizar las
tecnologias

nuevas

eUtilizar los programas de edicién de documentos.

eExplotar los potenciales didacticos de programas en relacion con
los objetivos de los dominios de la ensefianza.

eComunicar a distancia a través de la telematica.

eUtilizar los instrumentos multimedia en su ensefanza.

Afrontar los deberes y los
dilemas éticos de la
profesién

e Prevenir la violencia en la escuela o la ciudad.

eLuchar contra los prejuicios sociales y las discriminaciones
sexuales, étnicas y sociales.

eParticipar en la creacion de reglas de vida comun referentes a la
disciplina en la escuela, las sanciones, la apreciacién de la
conducta.

eAnalizar la relacidn pedagdgica, la autoridad, la comunicacion en
clase.

e Desarrollar el sentido de la responsabilidad, la solidaridad, el
sentimiento de justicia.
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Cuadro 7: (Continuacion)

COMPETENCIAS DE COMPETENCIAS MAS ESPECIFICAS PARA TRABAJAR EN
REFERENCIA FORMACION DOCENTE (EJEMPLOS)
Organizar la propia | e Saber explicitar sus practicas.

formacion continua

Establecer un control de competencias y un programa
personal de formacién continua propios.
° Negociar un proyecto de formacion comun con los
companieros (equipo, escuela, red)

Implicarse en las tareas a nivel general de la ensefianza o
del sistema educativo.
° Aceptar y participar en la formacion de los compaiieros.

Fuente: Perrenoud (2004)

En el espacio latinoamericano, se han dado algunos pasos en la definicion y
caracterizacion del referencial de competencias que requieren los procesos de formacion
docente. Un ejemplo relevante fue el Proyecto Alfa Tuning América Latina -que contd con
la participacion de paises latinoamericanos y europeos- dirigido a “afinar las estructuras
educativas de América Latina” e inicid6 una discusion para “identificar e intercambiar
informacion y mejorar la colaboracion entre las instituciones de educacion superior para el
desarrollo de la calidad, efectividad y transparencia”. En el afio 2005, sobre la base de una
consulta a académicos, estudiantes, graduados y empleadores de América Latina, Alfa

Tuning estableci6 un referencial de veintisiete competencias genéricas (ver Cuadro 8).

Cuadro 8: Competencias geneéricas para América Latina (Proyecto Alfa Tuning)

Competencias Genéricas para América Latina

. Capacidad de abstraccidn, analisis y sintesis

. Capacidad de aplicar los conocimientos en la practica

. Capacidad para organizar y planificar el tiempo

. Conocimientos sobre el area de estudio y la profesidn

. Responsabilidad social y compromiso ciudadano

. Capacidad de comunicacion oral y escrita

. Capacidad de comunicacién en un segundo idioma

. Habilidades en el uso de las tecnologias de la informacidn y de la comunicacién
. Capacidad investigacion

10. Capacidad de aprender y actualizarse permanentemente

11. Habilidades para buscar, procesar y analizar informacion procedente de fuentes diversas

OO NdOOUL B WN K
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Cuadro 8: Continuacioén

Competencias genéricas para América Latina

12. Capacidad critica y autocritica

13. Capacidad para actuar en nuevas situaciones

14. Capacidad creativa

15. Capacidad para identificar, plantear y resolver problemas
16. Capacidad para tomar decisiones

17. Capacidad de trabajo en equipo

18. Habilidades interpersonales

19. Capacidad de motivar y conducir hacia metas comunes
20. Compromiso con la preservacion del medio ambiente

21. Compromiso con su medio socio-cultural

22. Valoracion y respeto por la diversidad y multiculturalidad
23. Habilidad para trabajar en contextos internacionales

24. Habilidad para trabajar en forma auténoma

25. Capacidad para formular y gestionar proyectos

26. Compromiso ético

27. Compromiso con la calidad

Fuente: Tuning América Latina (2005)

Posteriormente, en el mismo Afio, Alfa Tuning procedio a la identificacion de las

competencias especificas de diversos grupos profesionales, entre ellos la educacion. Para la

profesion docente establecid un referencial de veintisiete competencias especificas (ver

Cuadro 9)
Cuadro 9: Competencias especificas para educaciéon en América Latina (Proyecto
Alfa Tuning)
Competencias Especificas de Educacién en América Latina
1 Domina la teoria y metodologia curricular para orientar acciones educativas (Disefo,
ejecucion y evaluacion).
2 Domina los saberes de las disciplinas del area de conocimiento de su especialidad.
3 Disefay operacionaliza estrategias de ensefianza y aprendizaje segun contextos.
4 Proyectay desarrolla acciones educativas de cardcter interdisciplinario.
5 Conoce y aplica en el accionar educativo las teorias que fundamentan las didacticas
generales y especificas.
6 Identifica y gestiona apoyos para atender necesidades educativas especificas en
diferentes contextos.
7 Disena e implementa diversas estrategias y procesos de evaluacion de aprendizajes en
base a criterios determinados.
8 Disefia, gestiona, implementa y evalla programas y proyectos educativos.
9 Selecciona, elabora y utiliza materiales didacticos pertinentes al contexto

10 Creay evalia ambientes favorables y desafiantes para el aprendizaje
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Cuadro 9: Continuacioén

Competencias Especificas de Educacion en América Latina

11 Desarrolla el pensamiento légico, critico y creativo de los educandos.

12
13

14
15

16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26

27

Logra resultados de aprendizaje en diferentes saberes y niveles.

Disefia e implementa acciones educativas que integran a personas con necesidades
especiales. Selecciona, utiliza y evalula las tecnologias de la comunicacion e informacién
como recurso de ensefianza y aprendizaje.

Educa en valores, en formacién ciudadana y en democracia.

Investiga en educacién y aplica los resultados en la transformacién sistemdtica de las
practicas educativas.

Genera Innovaciones en distintos ambitos del sistema educativo.

Conoce la teoria educativa y hace uso critico de ella en diferentes contextos.

Reflexiona sobre su practica para mejorar su quehacer educativo.

Orienta y facilita con acciones educativas los procesos de cambio en la comunidad.
Analiza criticamente las politicas educativas.

Genera e implementa estrategias educativas que respondan a la diversidad socio —
cultural.

Asume y gestiona con responsabilidad su desarrollo personal y profesional en forma
permanente.

Conoce los procesos histdricos de la educacidn de su pais y Latinoamérica.

Conoce vy utiliza las diferentes teorias de otras ciencias que fundamentan la educacién.
Lingliistica, filosofia, sociologia, psicologia, antropologia, politica e historia.

InteractUa social y educativamente con diferentes actores de la comunidad para
favorecer los procesos de desarrollo.

Produce materiales educativos acordes a diferentes contextos para favorecer los
procesos de ensefianza y aprendizaje.

Fuente: Tuning América Latina (2005)

Se ha aludido a estos referenciales de competencias por cuanto pueden fundamentar u

orientar la formulacion de politicas, planes y programas de formacion. Cabe resaltar que

son sélo eso: referenciales. No se asumen con caracter normativo, pues los sistemas

educativos en funcién de sus realidades, asi como de los estudios y diagndsticos

correspondientes decidiran qué uso especifico darles, particularmente en el ambito de la

formacion de docentes con funcion directiva.

La formacién inicial

En la mayoria de los paises latinoamericanos, particularmente en Venezuela, la

formacion de docentes se desarrolla en dos tramos o etapas claramente diferenciadas:
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formacion inicial y formacion permanente. La formacion inicial ha sido una etapa objeto de
diversos estudios y de posiciones encontradas en cuanto a muchos de los aspectos o
variables que intervienen en este proceso, como por ejemplo el modelo de formacién al
cual se cifie, tiempo de duracion, régimen (anual, semestral), articulacion o vinculacion de
la teoria con la préctica, formacidn en contextos escolares, entre otros.

Con respecto a la definicion de la formacion inicial, Montero (1987) la concibe
como una “etapa destinada a proveer a los futuros profesores de los recursos necesarios
para desarrollar su funcion” (p.134). Por su parte, (Davini, 1995, p. 79) la considera como
una fase de preparacion inicial o de grado en el ambito de instituciones o universidades,
sujeta a un disefio curricular o un plan de estudio determinado.

La formacidn inicial no debe considerarse como una etapa definitiva, acabada y que
proporciona todo lo necesario para el ejercicio de la funcion docente, sino que al contrario,
es el predmbulo del proceso de desarrollo profesional que prepara el escenario para lo que
seré posteriormente la formacion permanente.

En cuanto a la seleccidon y organizacion de contenidos para la formacién inicial
siempre resulta un trabajo ambicioso; sin embargo, a grandes rasgos se aludira a algunos
pues en los procesos de preparacion inicial se incorporan conocimientos, saberes y
experiencias que se vinculan —directa o indirectamente- con el ejercicio de la funcion
directiva en contextos escolares. Mas que presentar un catalogo de asignaturas, se presentan
dos aspectos fundamentales o ejes transversales que deben considerarse en la estructuracion
de un curriculo de formacion inicial docente. El primero, tiene que ver con la interrelacion
teoria — practica, vinculadas dialécticamente, en constante dialogo y retroalimentacion. La
practica — a la que se debe otorgar gran presencia en el curriculo - no se concibe de una
manera aplicacionista y se debe incorporar desde los primeros momentos y a lo largo de
toda de la formacidn, en diversos contextos (escolares, extraescolares, comunitarios) para
superar asi el enfoque tradicional de practicas asignadas en niveles, modalidades, espacios
y momentos Unicos (escolares, institucionalizados). El segundo eje seria el de la
investigacion desde un enfoque didactico muy en sintonia con la formacién centrada en
competencias, que promueva la formacion del docente investigador y propicie aprendizajes

significativos, relevantes, resultado de la experiencia y la reflexion propias y contrastados
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con el estado del arte del conocimiento cientifico en todas las areas vinculadas a lo
educativo.

Lo importante en cuanto a los contenidos de la formacion inicial de los docentes es
que las instituciones responsables de estos procesos respondan a las exigencias sociales de
profesionales bien preparados y comprometidos con su trabajo, flexibles y capaces de dar
respuesta a nuevas necesidades y demandas, innovadores y con recursos para transformar
su realidad inmediata (Davini, 1995). Asi pues, los contenidos de una formacion inicial
innovadora, consustanciada con el dinamismo social, deben perder el caracter dogmatico e
intelectualista y acercarse a la realidad inmediata, superando la obsesién por lo
exclusivamente conceptual. La incorporacion de nuevas teorias o enfoques curriculares es
una condicién necesaria, pero no suficiente; también deben asumirse concepciones
diferentes acerca de lo que son las instituciones de formacion docente, como
organizaciones que aprenden, abiertas al flujo de informacion y conocimientos que circula
en el todo social que las condiciona y determina, en donde los diversos sectores de

participacion de la gestion — sobre todo académica — son aprendices estratégicos.

La Formacioén Permanente

La formacion permanente del docente como proceso ha sido objeto de multiples
denominaciones educacion permanente, formacion continua, formacion técnica, formacion
profesional, formacién en servicio, perfeccionamiento y capacitacién del profesorado,
entre otras; en todas ellas, afirman Jiménez y Santos (1999), “se hace referencia a la
necesidad que tiene el docente de actualizarse y perfeccionarse por las exigencias
cambiantes de la sociedad y de los estudiantes como por nuevas adquisiciones de los
saberes que definen la profesion” (p.251). Para nuestros efectos, acogeremos el término
formacion permanente del profesorado y presentaremos algunas definiciones que nos
permitan acotarlo.

La formacion permanente del profesorado puede considerarse como un proceso
dirigido a la atencién de los docentes en servicio con miras a optimizar su desarrollo

profesional, humano y, como consecuencia, el ejercicio de las tareas propias de su accion
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en el aula, la escuela y la sociedad. Para Imberndn (1994) la formacion permanente supone
“la actualizacion cientifica, psicopedagogica y cultural complementaria y, a la vez,
profundizadora de la formacion inicial, con la finalidad de perfeccionar su actividad
profesional” (p.13). Garcia J. (1999) presenta la concepcion de la UNESCO sobre la
formacion permanente y establece que

...implica la adquisicion de conocimientos, actitudes, habilidades y conductas
intimamente asociadas al campo profesional. No hace referencia a un ciclo de
formacion, sino que constituye un proceso a lo largo de la vida. Engloba tanto
a la educacion formal, no formal, como informal en la dimension tanto
vertical como horizontal. La vida es en si misma un proceso de aprendizaje.
La educacién permanente del profesorado cuando se aplica al campo técnico
profesional, se denomina formacion permanente. (p.67)

Las iniciativas y fines de la formacion permanente pueden ser variados segun los
intereses, demandas y necesidades de la sociedad y los sistemas educativos y escolares. En
el caso de las iniciativas, éstas pueden ser , por una parte, de orden individual, orientadas
por motivaciones de la persona comprometida con su desarrollo profesional; por otra, de
orden grupal o colectivo, que responden al interés y necesidad de grupos de docentes que
organizan sus espacios y momentos formativos (dentro o fuera de la institucion); ademas,
en el orden institucional, intervienen las iniciativas de las Administraciones Educativas u
otros entes, 6rganos, instancias publicas o privadas.

En cuanto a los fines de la formacion permanente, la Organizacion para la
Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 1985) resalta cinco finalidades: 1)
mejorar las competencias de un colectivo profesional en la escuela, 2) mejorar las
competencias de un docente en el plano individual (un programa de orientacion para un
docente recién graduado), 3) ampliar la experiencia de un profesor en &mbitos especificos
de su actuacion profesional (un curso de formacion para el ejercicio de la funcién
directiva), 4) desarrollar los conocimientos y el enfoque profesional de un docente (una
especializacién), 5) Ampliar la educacién personal o general de un profesor (en areas no

necesariamente relacionadas directamente con la ensefianza).
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Chacon (2001), basada en el analisis a diversos autores (Imbernén, Ferreres, Moral,
Marcelo, Villar y Glatthorn), presenta un conjunto de aspectos significativos para

caracterizar la formacion permanente:

1.- Su naturaleza procesual y continuo, no compartimentado, y necesariamente
vinculada a la formacidn inicial.

2.- Se apoya en el concepto de educacion a lo largo de la vida y en el de construccion
y organizacion de las historias personales y profesionales de vida, segun las etapas de
vida.

3.- Naturaleza integral, abarca diversos aspectos de la formacion del docente: lo
intelectual, lo socio afectivo.

4.- El contexto donde se ejerce la actividad profesional docente (aula, escuela,
comunidad) es el punto de partida para su desarrollo, el cual conjuga la investigacion,
la experimentacidn, la reflexion critica, y apunta a la basqueda del perfeccionamiento
profesional.

5.- Se orienta y fundamenta en politicas educativas publicas que impulsen los
procesos de formaciones grupales e institucionales.

6.- Reconoce la necesidad de estudiar, desde lo ontoldgico y lo psicolégico, los
procesos de aprendizaje del profesor.

La formacion permanente la entendemos y asumimos mas que la simple
capacitacion o cumplimiento de formalismos burocraticos para ascender o mejorar
condiciones laborales y salariales. También coincidimos con Garcia (1999), en que la
formacion permanente debe orientarse no solo a remediar o compensar carencias actuales,
sino también debe habilitar para responder a las necesidades futuras en funcion del
dinamismo social y cultural. De alli su importancia, necesidad y justificacion en tiempos de
reforma por cuanto es y seguira siendo, en términos de Garcia (1994): “un instrumento de
cambio permanente, de renovacion, una necesidad estructural inherente al sistema
educativo, inseparable de cualquier tipo de avance cualitativo del mismo” (p.31). Por otra
parte, no debe responder o concebirse desde lo que Ferry (1991) denomina la fantasmatica
de la formacion, es decir, la idea de que la formacion de los docentes “responda a todas las
interrogantes, a todos los desordenes, a todas las angustias de los individuos y de los grupos
desorientados y movilizados por un mundo en constante mutacién y, ademas,

desestabilizado por la crisis economica” (p. 45)
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Al igual que en los procesos de formacion inicial, incluso en mayor grado, resulta
dificil establecer aprioristicamente los contenidos que deben incorporarse en un disefio
curricular orientado a la formacion de docentes en servicio. Los contenidos de la formacion
permanente deben emerger de diagnosticos que se realicen en los diferentes niveles
educativos, asi como de propdsitos y objetivos generales que se planteen en funcién de los
referidos diagndsticos. Sin el &nimo de asumirlos dogmaticamente o presentarlos como un
recetario, transcribimos los objetivos para la formacion permanente presentados por
Sepulveda (en Henriquez, 2002; p.66) de los cuales se coligen contenidos que podrian ser
contextualizados y desarrollados:

1. Actualizacion en las practicas educativas

a.Promover en los profesores un cambio de actitudes centrados en la reflexion
sistematica y critica sobre su préactica.

b.Fomentar la comunicacion entre los docentes.

c.Impulsar la elaboracion de materiales educativos.

d.Facilitar la formacién cultural permanente.
2. Capacitacién para adaptar un modelo de curriculo abierto y flexible

a.Familiarizar a los docentes con este modelo de curriculo.

b.Capacitarles para la realizacion de proyectos educativos y curriculares de centros.

c.Instruirles en el uso de materiales curriculares y en la elaboracién de materiales
propios.
3. Cualificacién en etapas y modalidades nuevas

a.Ampliar y adecuar la formacion del profesorado encargado de impartir las nuevas
areas o materias.

b.Impulsar la reflexion y practica de los profesores encargados de la educacion
secundaria obligatoria respecto a la doble exigencia de comprensividad y diversificacion.

c.Actualizar al profesorado de formacion profesional.

En todos los casos, tanto para la formacion inicial como para la permanente, se
coincide con el planteamiento de Escamilla (2006), para quien “Las estrategias de

formacion y actualizacion para ejercer la practica directiva han de ser adaptadas de manera
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concurrente con las competencias profesionales que son requeridas para perfilar una

respuesta pertinente en el contexto del cambio educativo” (p.48)

La formacion para los docentes con funcion directiva (vision general)

La formacion de docentes con funcion directiva se enmarca en la formacion docente
como campo de estudio, pero puede ser analizada desde sus propias particularidades y
exigencias. Igualmente, la formacion de directivos puede ser vista y concebida desde
diferentes perspectivas que esbozaremos seguidamente.

La perspectiva técnica, concibe la formacion de los directivos como preparacion
técnica y adiestramiento. La seleccidn responde a competencias y habilidades, establecidas
“a priori” por expertos educativos, y que son medidas a través de examenes para su
respectiva acreditacion. En el marco de la perspectiva cultural, para la formacion de los
directivos se defienden dos opciones: la primera, sostiene que todos los docentes tienen
unas responsabilidades directivas y académicas (opcion no profesionalizadora); la segunda,
se centra en la preparacion y seleccion de los directivos en un estilo de liderazgo
transformacional. En la perspectiva politica, la formacion del directivo debe apuntar a la
consolidacién de un liderazgo politico, de marcado caracter reflexivo que subvierta,
trastoque, las estructuras y relaciones de poder que la escuela reproduce.

En forma general, con respecto a la formacion de directivos, Mifiana (1999) expresa
que “tiene que ver con unos saberes y conocimientos especificos, con unas competencias
profesionales practicas, con el desarrollo profesional y con unas identidades y culturas
profesionales” (p.12); sostiene este autor que en el caso colombiano, y probablemente en el
de muchos paises latinoamericanos, el énfasis ha estado en los dos primeros &mbitos o
dimensiones.

Desde cada uno de estos ambitos, y segun la formacion sea inicial 0 permanente, se
establecen disefios curriculares, planes y programas de formacién que incorporan
contenidos y estrategias diversas. En forma general, Alvarez (2006, p.7) alude a tres

dimensiones del puesto directivo: la humana, la administrativa y la técnica que se
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relacionan con los siguientes &mbitos de formacion inicial y permanente que demandan los

equipos directivos:

1. Ambito de gestion de recursos humanos: incluye todo lo referente a la jefatura de
personal, relaciones e interacciones humanas, motivacion para el logro, incentivacion al
trabajo en equipo, y liderazgo institucional.

2. Ambito administrativo y econémico: contempla el conocimiento e interpretacion del
marco legislativo que sirve de apoyo a la actividad educativa. Asi como la gestion y
seguimiento presupuestario.

3. Ambito de organizacion de la actividad pedagdgica y representacion institucional: cuyo
liderazgo confiere la autoridad para desempefiar las funciones tipicas de Direccion Técnica
como planificar, organizar, coordinar, ejecutar, controlar e impulsar la innovacion
pedagbgica.

Para el desarrollo de estas dimensiones y ambitos, Alvarez (2006) establece un conjunto de
conocimientos y recursos técnicos, a saber:

» Técnicas de elaboracion del mapa de necesidades y carencias; diagnosis de situaciones y
evaluacion de resultados.

» Tecnicas de creacion y animacion de nuevas estructuras organizativas y delegacion de
funciones.

+ Técnicas de preparacién y coordinacion de reuniones

+ Técnicas de reconversion de conflictos.

+ Tecnicas de motivacion e incentivacion de grupos y equipos profesionales.

» Técnicas de toma de decision y creacion de ambientes participativos para los distintos
estamentos que intervienen igualmente en la toma de decision.

Por su parte, Borrell (citado en Lépez, 1996) considera necesaria la incorporacion,
en el curriculum de formacién de los equipos directivos, de los aspectos dinamicos de las
organizaciones escolares como parte integrante del curriculum con el fin de enfatizar sobre
el analisis y la resolucion de problemas relacionados con los procesos de cambio en las
instituciones escolares. Concretamente ha citado entre otros: “el analisis de la dinamica de

las instituciones educativas entendidas como sistemas y el analisis contextualizado de los
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diferentes aspectos de la actividad educativa, como base de una gestion adecuada”; y
también “entrenar la capacidad para analizar sistematicamente los problemas, para
planificar y evaluar las instituciones educativas”.

Resulta relevante para nosotros, la posicion de Lopez (2006) quien expresa que los

3

directivos escolares son “uno de los principales depositarios del conocimiento practico
acerca de las organizaciones escolares y, al mismo tiempo, constituyen uno de los méas
claros receptores potenciales del conocimiento teérico que nos corresponde elaborar desde
la disciplina”. El planteamiento de Lopez (2006) lo relacionamos con el de Giddens (citado
en Poggi, 2001) quien alude a la dificultad por parte de los profesores “de dar cuenta a
través de algin tipo de discurso” (conciencia discursiva) lo que en la préctica realizan y
“saben tacticamente sobre el modo de ser y de actuar en contexto de la vida social”
(conciencia préactica). Es imprescindible conocer lo que los docentes con funcidn directiva
puedan aportar desde su propia experiencia, sistematizar esta informacion, consolidarla y
sustentarla pues a partir de alli puedan generarse lineas de formacion que permitan actuar

pertinente, ética y politicamente en las instituciones donde desarrollan sus funciones.

La formacion de docentes y de directivos escolares en Venezuela

En los Gltimos afios, los procesos formativos docentes tuvieron sustento en leyes y
resoluciones como la derogada Ley Orgéanica de Educacion (LOE) de 1980 asi como en las
Resoluciones Ministeriales N°12 (1983) y N° 1 (1996). En la LOE (1980) se expresaba el
establecimiento, por parte del Ministerio de Educacion, de “programas permanentes de
actualizacion de conocimientos, especializacion y perfeccionamiento profesionales” en
funcion de “las necesidades y prioridades del sistema educativo y de acuerdo con los
avances culturales”. Se puede observar que la concepcion de formacion que subyacia era
limitada, centrada en contenidos disciplinares y con una orientacion “perfeccionadora” de
evidente sesgo técnico, orientada a la “calificacion de servicio”, que resultaba comprensible
en cuanto permitia ascender en un sistema de categorias establecido en el Reglamento del
Ejercicio de la Profesién Docente (2000). En la actualidad, la formacion de docentes y
directivos encuentra asidero en el Articulo 104 de la CRBV (1999) en el cual se establece,

entre otros aspectos, que el Estado estimulara la actualizacion permanente de los docentes,
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asi como también en la Resolucion 058 (2012) en la cual “la formacion permanente e
integral” es una de las primeras funciones del Comité Académico.

Una revision a las memorias del MPPE, en los ultimos diez afios, da cuenta de que
la formacion de docentes ha estado presente aunque no siempre en forma constante y
sistematica; diversas direcciones desarrollan actividades de formacién para docentes de los
diferentes niveles en diversas areas; entre otras, destacan: jornadas de Formacion del
Personal Docente en el Curriculo Nacional Bolivariano, cursos sobre Educacion
Bolivariana y Formacion, formacion de docentes en temas sobre Procesos Gerenciales
(Pedagogicos, Organizativos y Administrativos), actualizaciones curriculares, jornadas de
reflexion sobre la accion pedagdgica en los diferentes niveles, talleres de formacion de
docentes e instructores militares sobre la integracion e Instruccion Premilitar, estudios de
formacion en Doctorados y Maestrias en Educacién (en el marco del Convenio Integral de
Cooperacién Cuba — Venezuela), formacion y actualizacion de docentes de Liceos
Bolivarianos como multiplicadores en areas pedagdgicas y curriculares.

Rodriguez y Meza (2006) resefian otras iniciativas que especificamente en materia
de formacion de directivos se han llevado a cabo en el pais:

a)Programa de Capacitacion de Docentes Directivos y Supervisores de Educacion
Bésica disefiado y ejecutado por la Universidad Pedagdgica Libertador (UPEL) con
financiamiento del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

b)Especializacion en Gerencia Educacional y Subprograma de Capacitacion y
Actualizacion para subdirectores, directores y supervisores ofrecidos por la UPEL.

c)Especializacion en Gerencia Educativa o Gerencia de los procesos Educativos ofertada
por la Universidad Nacional Experimental “Simoén Rodriguez” (UNESR)

d)Especializacién en Gerencia de Instituciones Educativas dictada por la Universidad
Metropolitana (UNIMET).

De igual forma, destaca el convenio entre la Direccion de Formacion Permanente y
Supervision del MECD vy la Universidad Central de Venezuela firmado en el 2000 y
denominado “Samuel Robinson”, en el marco del cual, cobr6 mayor impulso el programa
“Samuel Robinson va al liceo”, iniciado en 1998, con el fin de “mejorar el perfil de los

egresados del Ciclo Diversificado y Profesional”. Este programa permitié el desarrollo de
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procesos de formacion de docentes en general y, particularmente, para directivos de liceos.
En el primer caso, el propodsito estaba orientado a “lograr la estructuraciéon de equipos
lideres”; en el segundo, “para imprimir un sello de gerencia educativa en sus respectivos
establecimientos”.

Al personal directivo de las instituciones participantes se le atendié mediante el
taller “Herramientas basicas para el éxito educativo en el siglo XXI” con una duracién de
60 horas y cuya aspiracion se centraba en propiciar la comprension, por parte de los
directivos, de qué la gerencia de las instituciones educativas oficiales comporta retos y
demandan competencias para enfrentar los cambios de forma “creativa y efectiva”.

En la actualidad, la formacion docente (en la cual incluimos la formaciéon de
docentes con funcién directiva) ha adquirido un nuevo estatus en comparacion con el
tratamiento que se le otorgaba en derogada Ley Organica de Educacion de 1980; la LOE,
que entrd en vigencia en el afio 2009, dedica un Capitulo a la formacion y la carrera
docente. El Articulo 37 establece:

Es funcion indeclinable del estado la formulacién, regulacion, seguimiento y
control de gestion de las politicas de formacion docente a través del 6rgano
con competencia en materia de educacion universitaria, en atencion al perfil
requerido por los niveles y modalidades del Sistema Educativo y en
correspondencia con las politicas, planes, programas y proyectos educativos
emanados del 6rgano con competencia en materia de educacion basica, en el
marco del desarrollo humano, end6geno y soberano del pais. La formacion de
los y las docentes del Sistema Educativo se regira por ley especial que al
efecto se dicte y debera contemplar la creacién de una instancia que coordina
con las instituciones de educacion universitaria lo relativo a sus programas de
formacion

Entre finales del afio 2009 y principios del 2010, se llevaron a cabo en el ambito
nacional, procesos de formacion y capacitacion dirigidos a docentes que ejercen cargos
como directores, subdirectores y supervisores de planteles nacionales que atienden los
diferentes subsistemas. Diversos estados del pais (tenemos reportes de Tachira, Truijillo,
Zulia, Cojedes) dan cuenta de los resultados de estas jornadas que se insertan en el Sistema

de Asesoramiento Integral (SAI) para docentes con funcion directiva de planteles y
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servicios educativos privados en el contexto del sistema educativo en la Republica
Bolivariana de Venezuela.

El SAI da cumplimiento a politicas del Ministerio del Poder Popular para la
Educacién fundamentado en la CRBV en sus Articulos 102 y 103 asi como en el Articulo
19 de la LOE (2009) referido la gestion escolar y los Articulos 38 y 39 sobre Formacion
Permanente y su politica.

El SAI busca el potenciamiento de las habilidades comunicativas, liderazgo,
motivacion, manejo del conflicto, profesionalismo para la gestion escolar, asi como el
desempefio de las funciones directivas. Entre los temas que se desarrollaron destacan la
direccion cientifica educacional como fundamento bésico del proceso supervisor, el sistema
de trabajo, su modelacion, organizacion y funcionamiento; organizacion escolar, planeacién
y estadistica, pedagogia, supervision y manejo de recursos humanos, materiales y
financieros.

El 28 de octubre de 2011 el MPPE lanzé el Plan Nacional de Formacion Docente
(Curso Introductorio 2011-2012) dirigido a 600 docentes los cuales en el afio 2012
multiplicarian e impulsarian los Colectivos de Formacion e Investigacion Permanente. Este
plan, sustentado en la reflexion critica, comprende diversos ejes de formacién: sociocritico,
pedagogico, didactico, disefio curricular y promocion investigativa. El fin Gltimo de estos
procesos formativos apunta a elevar el nivel de calidad del funcionamiento de los planteles
educativos y desarrollar ambientes de trabajo dindmico en el proceso de toma de
decisiones. También informé la para entonces directora general de Supervisién Educativa
del MPPE, Gertrudis Rodriguez, que este asesoramiento buscaba “fortalecer el desempefio
de los docentes venezolanos en la funcion supervisora” en conformidad con el Articulo 43
de la LOE.

Mas recientemente, de acuerdo con informacién del Ministerio del Poder Popular
para la Educacion (2013), durante el mes de julio de 2013, 426 directivos y coordinadores
de todo el pais participaron en jornadas de Formacion Docente organizada por el
Viceministerio de Desarrollo Académico del Ministerio del Poder Popular para la
Educacién con el propdsito fundamental de promover la construccién del perfil profesional

del docente con cargo directivo con base en la reflexion sobre el cumplimiento de sus
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funciones y el mejoramiento de la gestion escolar. La reflexion se centré en torno al
ejercicio profesional del docente, el papel del director y el cuerpo directivo, el uso de los
recursos para el aprendizaje y la creacion de los consejos educativos, todo esto con la
aspiracion de ‘“‘garantizar una educacioén liberadora de calidad para todos”. Ademas,
“revisan de manera colectiva el cumplimiento de las politicas educativas, desde el marco
juridico venezolano, hasta los mecanismos metodoldgicos que conducen esa
direccionalidad educativa hasta la Gltima escuela en cualquier lugar del pais” y a partir de
perfil se iniciara la formacién de otros directivos en los diferentes estados.

En el caso particular de los Liceos Bolivarianos y los docentes con funcion directiva
deberia pensarse en una formacion dinamica -sustentada en lo humano, en lo complejo- que
conciba a los que se forman como “sujetos formados”; que promueva el desarrollo de
instituciones para la cultura, en donde, a partir de las propias transformaciones, se ensefie
a transformarse. En muchos casos, no se piensa en los docentes con funcion directiva como
un grupo o equipo experimentado cuyos saberes, que derivan de esa experiencia, son un
patrimonio institucional que ha de valorarse positivamente y ponerse al servicio de la vida
de la escuela. En tal sentido, Mujica (en Savater, 2004; p. 78) sefala el desprecio a la
sabiduria y se refiere a una “cultura de funcionamiento”, de caracter técnico, en la cual la
sabiduria, el saber vivir, no se respeta, se deja a un lado.

La formacién de los docentes con funcién directiva debe generarles conflicto
cognitivo, enfrentarlos a situaciones inéditas de aprendizaje en un marco de incertidumbres
-no de certezas ni verdades absolutas- que, en términos de Morin (2000), los conduzca o
“arrastre” hacia una nueva aventura. Esta aventura o viaje, marcado por permanentes
contradicciones seria la oportunidad para que los docentes directivos - a partir de su propia
experiencia enriquecida - tomen conciencia de sus capacidades, de sus saberes y de las
transformaciones que operan en ellos, profundicen en la comprensién de su ser, su hacer, de
los logros que han alcanzado y de los que les gustaria alcanzar en el marco de una nueva
vision de la escuela, la educacion y la sociedad venezolana.

Este panorama, deja en evidencia que ha habido esfuerzos e iniciativas en materia
de formacidn; no obstante, para algunos sectores no satisfacen plena y adecuadamente las

necesidades reales del SEV. En tal sentido, aunque Pefialver (2005) afirma que muchos de
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estos procesos de formacion se ajustan a un modelo tradicional sin correspondencia con lo
que sucede en el mundo y en Venezuela y, en consecuencia, no se vinculan “con las
exigencias curriculares de la Escuela Bolivariana, ni de la educacion superior, no genera ...
una ¢ética del trabajo creativo ni una participacion politica para la transformacion” (p. 152) e
incluso hasta han sido calificadas como “acciones de una capacitacion improvisada,

asistematica e inconstante.” (Barberi, 2011; p. 231)

Problemas y cuestionamientos a los modelos y procesos de formacion.

Los procesos de formacion de docentes en general y, particularmente, la de los
docentes en funcion directiva, presentan problemas, contradicciones, resistencias que han
sido objeto de estudios, analisis, descripciones y propuestas de las cuales presentamos un
panorama general.

Murillo (2006) sostiene que las reformas educativas que se han desarrollado en
Hispanoamérica y Europa preponderan, desde diferentes perspectivas, el tema de la
formacion inicial y la formacion permanente de los docentes. Esta preocupacion, responde
a la necesidad de introducir cambios en la formacidn, en el pensamiento, en las creencias de
los docentes que apuntalen los procesos de reforma pues como lo dice Contreras (en
Arellano, 2000) “Las reformas no son so6lo cambios que se introducen en la organizacion y
contenido de la practica educativa, sino también en la forma de pensar en ella”. Algunos
cambios se han manifestado, afirma Murillo (2006) entre ellos, la “tendencia a desplazar la
formacion docente hacia el nivel superior, el esfuerzo por incluir la funcién de capacitacion
junto a la de formacion inicial en los institutos de formacion docente ya existentes, el
fortalecimiento de la practica docente, el establecimiento de mecanismos de certificacion y
habilitacion, etc.” (p. 11); empero, no han sido sostenidos o no han tenido la capacidad de
convertirse en “sistemas innovadores” para la formacion de los docentes.

Para Messina y Robalino (2006) las instituciones de formacion docente continGian
ancladas en préacticas reproductoras de la cultura escolar tradicional y mientras los
estudiantes para docentes llegan con trayectorias escolares igualmente tradicionales, lo cual

trae como consecuencia que la formacion inicial actual, en general, refleja los mismos
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problemas de la educacion tradicional: reforzamiento del rol pasivo de los docentes y
contribucion al sostenimiento de sistemas educativos jerarquicos, rigidos y cerrados.

Santos (2000), por su parte, cuestiona la formacion de docentes en general y la de
los directivos en particular por cuanto, segun este autor, se enfatiza en enfoques y teorias
sobre la Organizacién Escolar deficientes, inscritos en una “ortodoxia” epistemologica,
“poco atrayentes, excesivamente abstractas, nada eficaces para comprender y transformar la
practica escolar” (pp.73-75); situacidon que sintetiza en los siguientes “sentidos”:

1. Aplicacion a la escuela de teorias cientificas procedentes del campo industrial/comercial
o de las grandes burocracias: atienden a la preocupacion por el “rendimiento de la empresa”
sobre la base de prescripciones y esquemas (teorias de amos).

2. Concepcidn de la escuela desde un enfoque ordenancista, funcionalista y mecanicista: en
esta perspectiva se obvian las dimensiones ideoldgicas, politicas y éticas de la dinamica
escolar, que conciben las instituciones escolares como espacios intemporales, abstractos,
sin relacion con los actores o0 agentes que en ella interacttan y los hacen funcionar.

3. El enfoque vicario que convierte a la organizacion en un elemento subsidiario de la
didactica. La organizacién escolar, como ciencia 0 como realidad, como conocimientos o
elementos que alcanzan su sentido s6lo cuando estan al servicio de lo didactico.

4. Construcciones tedricas de especialistas que no han tenido en cuenta el sentir, el pensar
y el actuar de los protagonistas: cardcter epistemologicamente jerdrquico, estatico,
consideracién de la escuela como espacio neutro y politicamente aséptico y representado
por modelos tedricos donde todo parece racional.

Pefalver (2005, p. 151) alude en forma critica a un modelo tradicional de formacién
anclado en referentes externos universales (definicion de los componentes de los perfiles de
competencia tradicional, elementos del curriculo, cantidad de formacion pedagogica, cuanta
de especialidad y directrices que orientan la estructura del curriculo de formacion) y con las
siguientes caracteristicas: énfasis en la adquisicion de conocimientos, el curriculo como
masa de conocimientos, y la despliegue de los conocimientos por un dispositivo de “poder
pedagdgico” y con predominio de la fragmentacion.

De igual forma, Santos (2000) cuestiona en forma enfatica el hecho de que los

estudiantes de educacién (podria aplicarse de igual manera a los docentes y directivos en
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servicio) intentan explicar la escuela desde la mirada de teorias generales “desconectadas
de la realidad y con escasa incidencia en ella” (p. 77), sin recurrir a su propia vivencia y
experiencia para que la teoria entonces surja de la propia comprensién de estos
protagonistas.

Nos encontramos con dispositivos de formacion de caracter eminentemente
pragmatico que se conciben como: a) estrategias paliativas que subsanan debilidades de la
formacion o del desempefio docente y directivo, b) una forma de dotar o proveer a los
individuos de una coraza o armadura que les brinda proteccion de lo exterior, ¢) dotacion a
los directivos de herramientas para la solucion de problemas de su entorno con miras a
modificarlo y mejorarlo, pero que cierran posibilidades a la “reflexién sobre si mismo” y
sobre el contexto. La formacion, desde estos enfoques, se entiende como una accion que
opera sélo desde lo externo, activada por agentes ajenos al sujeto mismo, con esquemas de
pensamiento y accién preestablecidos y rigidos que no dan cuenta de la propia capacidad
(no sélo técnica) y de las posibilidades de autodescubrimiento.

Como resultado de una formacion asi concebida, en las actuaciones de los docentes
con funcidn directiva se sigue manifestando un profundo arraigo en perfiles autocraticos y
burocraticos propios de los modelos administrativos de los afios sesenta y que plantea
obstaculos epistemoldgicos para la visibilidad, la comprension, cuestionamiento y
transformacion de las précticas de formacién de la escuela en general. Los integrantes de
los equipos directivos imbuidos en el trajinar de su labor cotidiana, la cual circunscriben
solo a referentes conceptuales eminentemente técnicos, es probable que no que den lugar a
una vivencia de la experiencia y, en consecuencia, no tengan consciencia de su propia
formacion.

La formacion de directivos se sigue sustentando en un tipo de racionalidad que
enfatiza en lo instrumental, lo técnico, en el saber practico, el adiestramiento, o en términos
de Obin (1996) “el amaestramiento de los comportamientos” y muy poco en procesos
centrados en lo que denomina Mifiana (1999) la construccion de identidades profesionales y
desarrollo personal.

Frente al concepto abstracto y universal de "racionalidad"”, sobre todo de tipo

técnico, se presenta como alternativa la investigacion concreta y especifica de las
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diferentes "racionalidades practicas" de los sujetos, en este caso los directivos escolares,
que son funcion de sus esquemas de accion y percepcion -de sus habitus- formados en unas
condiciones sociales y materiales particulares.

Tambieén resulta de interés analizar como los procesos de cambio de las condiciones
objetivas de la realidad en lo politico, social, cultural (que generalmente son vertiginosos y
drésticos) provocan desajustes en los directivos escolares pues su disposicion no esta en
sintonia con las condiciones presentes y sigue ajustada a las condiciones pasadas. Esta
situacion que se traduce en resistencias, en dificultades para interpretar el cambio,
incorporarlo a las estructuras de pensamiento y actuar en consecuencia, debe ser
considerada con suma atencién pues el logro de los objetivos sociales en materia educativa
de una manera u otra estara condicionada por la actuacion de los directivos escolares.

Se coincide con la tesis de Zambrano (2007, p.208) de observar etnogréfica y
biogréficamente lo que es el directivo y cémo se forma en actos, ver su experiencia del
hacer, sus tipos de saber y la inquietud de si. Esta observacion no puede estar desligada de
una vision amplia de la compleja trama de las relaciones sociales que se dan al interior de la
escuela ya que tal complejidad puede hacerse inteligible en la medida en que se
comprenden los aspectos subjetivos de las actividades interpersonales de los miembros del
colectivo escolar y del cual los docentes con funcidn directiva son un sector representativo.

En lo que respecta al papel de las universidades y los diversos entes que atienden a
los procesos de formacion de docentes con funcidn directiva, no se trata sélo de que
ofrezcan cursos especializados y maestrias en administracién o gerencia. En tal sentido,
Diaz (2000) sostiene que la formacion de profesores “no puede continuar reduciéndose a
un agregado de practicas que de manera contingente realizan las instituciones y que se
califican y descalifican de acuerdo con el status, la importancia y el poder que cada
institucion posee” (p. 45); establece también que este es un campo complejo articulado por
agentes, agencias, discursos (politicas, regulaciones, movimientos y programas) y practicas
distribuidos, dispersos, en diferentes instituciones que manifiestan un desarrollo desigual.
Se manifiestan entonces, como consecuencia de lo anterior, “una diversidad de practicas de
mejoramiento (cursos, seminarios, talleres, postgrados) que respaldadas por diferentes

perspectivas compiten por su legitimidad en diferentes ambitos académicos vy
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profesionales” (pp. 29-30) y dificultades al momento de estudiar este conjunto de

elementos que articulan el campo de la formacion.

El panorama tedrico conceptual presentado en este capitulo da cuenta de lo profusas

que son las orientaciones, enfoques, perspectivas y concepciones en torno a los temas de la

escuela y su gestion, la funcion directiva y la formacion para su ejercicio; de alli que, en un

ejercicio de sintesis, se establecié un conjunto de categorias y subcategorias relevantes (ver

Cuadro 10) que aprioristicamente orientd la bdsqueda y analisis de la informacién. Las

categorias y subcategorias expresadas en el Cuadro 10, asi como las definiciones, claves o

indicadores se amplian en el Anexo 1.

Cuadro 10: Categorias y subcategorias de la investigacion

CATEGORIA

SUBCATEGORIA O DIMENSION

I. Actuaciones de los
docentes con funcion
directiva

. Actividades y/o tareas relacionadas con la funcién directiva

. Ambitos de la gestién escolar

. Fuentes de la informacidn y apoyo en las actuaciones directivas
. Obstaculos y dificultades en el ejercicio de la funcion directiva

Il. Competencias para
el ejercicio de la
funcidn directiva

RW N W

. Conocimientos

Habilidades y destrezas
Actitudes y valores

Ill.  Necesidades de
formaciéon  para el
ejercicio de la funcion
directiva

Formacidén especifica previa al ejercicio del cargo

Formacidn especifica posterior al ejercicio del cargo

3. Agencias de formacidn: instituciones u organismos que ofertan formacién
para la funcién directiva

4. Momentos de la formacidn para el ejercicio de la funcién directiva
Actividades de formacion reciente (actualizacién)

5. Actividades de formacion por cuenta propia (autoformacion)

6. Areas de formacién inicial relacionadas con el ejercicio de la funcién
directiva

7. Motivadores de la formacion

8. Modalidades de formacidn. Espacios o entornos de formacion

9. Horarios/tiempos para la formacion

10. Problemas y obstdaculos de la formacién para la funcion directiva

N PwN
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CAPITULO 111

LO METODOLOGICO

El rigor metodolégico (Rodriguez, Gil y Garcia, 1999; Albert, 2007) se expresa en
resultados veraces y plausibles; asimismo, otorga a toda investigacion confianza,
credibilidad, legitimidad y calidad cientifica. Con esta aspiracion, desde un encuadre
flexible, se organizo y desarroll6 la metodologia de trabajo que se presenta en el presente

capitulo.

Enfoque paradigmatico de la investigacion

Para orientar metodoldgicamente la investigacion, se consideraron las cuatro
categorias filoséficas presentadas por Linconl y Guba (en Albert, 2007): la ontologia, la
epistemologia, la légica y la teleologia valoradas como los fundamentos de donde se
derivan preguntas o postulados que aportan “una visidon concisa de la investigacion”
(Albert, 2007; p.140). Sobre esta base, se reorganizaron las preguntas y se incorpor6 la
categoria axiologia (Ver Cuadro 11).

En el Cuadro 11, las descripciones que se vinculan a cada pregunta dan cuenta de
los postulados fundamentales o el conjunto béasico de creencias que orientaron la

investigacion y determinaron las decisiones metodologicas.
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Cuadro 11: Preguntas o fundamentos filoséficos que sustentan la investigacion

Categoria filosofica

Pregunta(s)

Descripcion

Presencia en nuestro estudio

Ontologia

éComo funciona el
mundo? (forma y
naturaleza de Ia
realidad humana y
social)

Se concibe el mundo desde una perspectiva
sistémica y compleja; que debe ser estudiado a
partir de la relacion, interconexion e integracion de
multiples realidades, que al mismo tiempo son
dindmicas y globales. Estas se explican tal como
son experimentadas por los informantes. Se
atiende a “acontecimientos de sentido” (Florez;
1999; p.7)

Para el estudio de la funcidon directiva escolar, la
determinacién de las necesidades de formacién para el
ejercicio de esta funcion y el disefio de una propuesta
formativa se parte de la concepcidn de la escuela como
una “encrucijada de culturas”; ademas, como sistema
abierto, que determina y es determinado por un contexto
dindmico, cambiante y con fuertes demandas para la
organizacion escolar. Fue necesaria la observacién en el
contexto natural y se recurrié principalmente a los
docentes con funcién directiva para conocer sus
experiencias, actuaciones y discursos, para aproximarnos
comprensivamente a sus diversas formas de concebir la
realidad escolar y de operar sobre ella.

Epistemologia

éCual es la relacion
entre el conocedor
y lo conocido?

Se plantea una relaciéon de interdependencia, de
influencia reciproca, entre el conocedor y lo
conocido. Son interactivos e inseparables. El
observador no estda fuera ni es externo al
acontecimiento que se estudia.

El recorrido vital, profesional y formativo del
investigador, ha estado y sigue estando intimamente
vinculado a la realidad escolar y a los diversos procesos y
dindmicas que en ella se generan: ha sido observador,
testigo, protagonista, beneficiario, actor. Ha estado y estd
- como estudiante, docente, directivo e investigador -
fuertemente impregnado de lo que es la cultura escolar y
el ejercicio de la funcion directiva.

Axiologia

éQué papel juegan
los valores en Ia
comprension  del
mundo?

Los valores intervienen, median, en la comprension
del mundo e incluso la modifican. La investigacidn
esta vinculada a los valores. En el conocimiento no
hay neutralidad axioldgica ni ideoldgica.

A efectos del andlisis de la funcidn directiva, las
necesidades de formacion sobre ésta y de la propuesta
qgue surja de la investigacion, se tendran presentes los
valores del investigador, del contexto sociohistérico
cultural en general y de la cultura organizacional en
particular. Los valores que se vinculan con la presente
investigacion, entre otros: el compromiso con la
educacién venezolana, con la formacidon del ciudadano y
del docente del siglo XXI, en cualesquiera de sus
funciones; asi como con la solidaridad, el sentido de
pertenencia, la corresponsabilidad, el respeto, la
tolerancia, la diversidad, la justicia y la equidad.
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Cuadro 11 (Continuacion)

Categoria N . ’

e Pregunta(s) Descripcion Presencia en nuestro estudio

filosofica
éCémo se | Mas que de relaciones causa-efecto, se busca | Se evidenciaran relaciones causales, pero se trascenderan
establecen los | descubrir y explicar las relaciones | en virtud de que los eventos relacionados con la funcion
vinculos o | multidireccionales entre eventos y cdmo se | directiva en espacios complejos generan una trama de
relaciones entre | modelan mutuamente. determinaciones reciprocas que en muchos casos operan en
eventos o forma solapada (las cuales esperamos revelar abiertamente)
fendmenos? y para las cuales existen explicaciones parciales (las cuales

esperamos ampliar significativamente)

Logica ¢éCual es la Sélo. . son posible§ las explicaciohes Nos ocupa analizar, f:iescribir e.n pro- de una mayor
cualidad de las | provisionales para un tiempo o lugar. El sentido | comprension de la realidad y funcionamiento de planteles
interpretaciones | de lo que se construye a partir de lo investigado | de educacién media (Liceos Bolivarianos), cémo esta
y explicaciones? no es universal. realidad activa procesos de construcciéon de sentidos,

concepciones, creencias que orientan actuaciones. Ahora
bien, nuestros hallazgos no pretenden establecer
generalizaciones, visiones simplificadoras y homogéneas,
replicables, iguales para todas las organizaciones escolares
aun cuando si pueden tener un valor referencial.
éCémo La investigaciéon busca descubrir o desvelar | Buscamos descubrir o desvelar proposiciones relevantes
contribuye la | proposiciones relevantes a partir de categorias. | que sirvan de sustento o marco a todo intento de
investigacion al comprensién, andlisis, descripcion de la funcion directiva
Teleologia conocimiento? escolar y a cualquier propuesta de formacidén para el

éCuales son los
criterios de
teorizacion?

ejercicio de tal funcion.
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El Disefio

Tipo de estudio

La revision de diferentes autores (Busot, 1991; Pérez, 1994; Hernandez, Fernandez-
Collado y Baptista, 2006; Straus y Corbin, 2002; Albert, 2007) nos permite establecer que
la investigacion se inscribe en el enfoque cualitativo y se enmarca en un disefio que
incorpora lo descriptivo, lo interpretativo y lo critico; de acuerdo con esto, entre las
caracteristicas del estudio destacan:

a) mas que la medicidn, se priorizan la descripcion, el andlisis, la interpretacion, la
explicacion verbal de eventos o situaciones naturales no controladas;

b) se estudian los hechos y los participantes en su ambiente social 0 medio natural;
Al respecto, Straus y Corbin (2002) afirman que “...puede tratarse de investigaciones
sobre la vida de la gente, las experiencias vividas, los comportamientos, emociones y
sentimientos, asi como el funcionamiento organizacional, los movimientos sociales, los
fendmenos culturales y la interaccion entre las naciones” (pp. 11-12);

c) el acercamiento al ambiente social (en nuestro caso, al educativo) busca
desvelarlo, conocerlo con el fin de transformarlo, mejorarlo, pues la realidad es “el ambito
en el que se desarrolla la vida del hombre y todo aquello con lo que se relaciona. Implica el
saber donde se estd, a donde se quiere ir y como hacerlo” (Pérez, 1994; 15). En tal sentido,
la investigacion no sélo explica sino que apunta, con sentido de compromiso social y
educativo, a una transformacion de la realidad, desde — en términos de Escudero (1987) —
una dinamica de liberacién y emancipacion de las personas;

d) tiene una tendencia proyectiva, pues esta dirigida, sobre la base del diagndstico
de necesidades del momento y de la teorizacion, a la configuracién de una propuesta (plan,
un programa o un modelo) como solucion a un problema o necesidad de tipo practico, de
un grupo profesional en el contexto de instituciones escolares.

En este orden de ideas, nuestra investigacion se centr6 en el estudio de las
actuaciones y competencias de docentes con funcion directiva de Liceos Bolivarianos como

grupo cultural, en la interpretacion de los significados que otorgan a sus actuaciones y en
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las necesidades que emergen de la dindmica profesional y social, todo esto para generar
algunas construcciones tedricas que sirvan, (en términos de Balasch, Bonet, Callén,
Guarderas, Paz, Gutiérrez, Leon, Montenegro, Montenegro, Pujol, Rivero y Sanz, 2005)
“de anclajes o fijaciones que proporcionen una base para actuar y transformar nuestro
entorno social” (p. 134) o, en el problema que nos ocupa, transformar el entorno educativo.

El estudio se llevd a cabo en planteles de educacion media general (Liceos
Bolivarianos) del municipio San Cristobal -Edo. Tachira- para describir las acciones
cotidianas de los docentes con funcion directiva, las situaciones, circunstancias y contextos
donde se producen y descubrir la forma como piensan, sienten y acttan (Busot, 1991; p.
105). En consecuencia, la atencion estuvo centrada en las actuaciones o acciones cotidianas
de un grupo de docentes con funcion directiva en su rutina escolar diaria, para descubrir y
desvelar cdmo se concretan sus practicas formales (o informales), qué se requiere para su
realizacién (competencias) y cuales necesidades formativas se ponen de manifiesto. En
resumen, y de acuerdo con Spradley (en Busot, 1991, op.cit. p.118), se estudié qué hacian
las personas, su conducta cultural, y qué sabian sobre lo que hacian, es decir, su

conocimiento cultural.

Ambito contextual de estudio e informantes

El trabajo de investigacion se circunscribié al ambito contextual conformado por
cuatro Liceos Bolivarianos de la ciudad de San Cristobal. En principio, se tom6 como
ambito contextual de investigacién el conjunto de 18 planteles educativos venezolanos de
educacién secundaria general en la ciudad de San Cristdbal, estado Tachira, denominados
Liceos Bolivarianos. Se consideraron estos planteles, de gestion puablica, por diversas
razones, entre las que destacan:

1. Presentaban: a) una estructura formal compleja por cuanto poseen mayor numero
de dependencias académico administrativas con respecto a los planteles de gestion privada;
en consecuencia permite incorporar al estudio a un mayor nimero de docentes con funcién
directiva; b) un clima institucional favorable y facilidad de acceso y permanencia

prolongada para realizar la investigacion.
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2. La vinculacion directa del investigador con los planteles a través de los procesos
de Préctica Profesional que se llevan a cabo con estudiantes de la universidad de Los
Andes.

3. La ubicacion en el area urbana, lo cual facilito la movilizacion del investigador y
evitd mayor dispersion espacial o geogréafica.

El trabajo en los Liceos Bolivarianos - los cuales fueron codificados como LB1,
LB2, LB3 y asi sucesivamente hasta LB18 - comenzO con acercamientos iniciales,
contactos espontaneos e informales y conversaciones con los posibles informantes,
docentes con funcién directiva. A efectos de nuestra investigacion, cuando nos referimos a
docentes con funcidn directiva aludimos al conjunto integrado por el Director(a), el Sub-
director(es-as) [Consejo Directivo] y los docentes con funciones académico -
administrativas en diferentes dependencias [Docentes Coordinadores].

Los acercamientos y conversaciones permitieron al investigador explorar, dialogar,
explicar la naturaleza y fines de la investigacion y generar interés por el tema (Hernandez,
Fernandez-Collado y Baptista, 2006, p. 562); asimismo, para establecer la conveniencia de
los planteles en cuanto a distancia y accesibilidad, su disposicion, estimacion del tiempo de
estudio (tentativo) y la viabilidad.

Por solicitud de los/las directores(as) de los planteles, se acudi6 al ente de la
Administracion educativa en la region (Zona Educativa) para solicitar y formalizar el
ingreso y permanencia como investigador en estos espacios. Cabe destacar que, en el estado
Tachira —particularmente en la ciudad de San Cristobal-, el ingreso como investigador a los
planteles escolares debe cumplir obligatoriamente con el requisito de la solicitud formal
referida anteriormente; responde, segun informacion oficial, a medidas de seguridad y
control por las caracteristicas sociopoliticas de la regién (polarizacion politica, presencia
paramilitar, guerrilla, narcotréafico, etc.).

Una vez obtenida la autorizacion de la autoridad educativa de la region, se facilito el
acceso a las instituciones; aunque siempre con algunas reservas e inquietudes (e incluso con
desconfianza manifiesta) relacionadas principalmente con la posicion politico ideoldgica
del investigador, la que siempre se mantuvo en reserva y se enfatizd en el carécter

academico y cientifico del trabajo.
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Los acercamientos iniciales y contactos informales en los Liceos Bolivarianos se
fueron formalizando a través de las siguientes estrategias comunicativas:

1. Conversacion con director/directora para: a) presentar recaudos requeridos al
investigador y oficializar su presencia en la institucion; b) definir los procedimientos para
informar a los docentes con funcion directiva acerca del trabajo del investigador.

2. Participacion en Consejos Técnicos extraordinarios, convocados con la finalidad
de presentar al equipo directivo en pleno, en forma detallada, los propdsitos de la
investigacion y solicitar su colaboracion como informantes.

3. En las instituciones donde no se realizd Consejo Técnico extraordinario, se
Ilevaron a cabo, con apoyo en memorando interno elaborado con el director/la directora,
visitas a docentes con funcion directiva en sus respectivas oficinas para presentacion
personal.

4. Contacto y comunicacion via correo electronico.

En todos los casos, se entregaron los siguientes recaudos y materiales (en fisico y
digitalizados): a) aval de la Zona Educativa, b) comunicacion personal del investigador, c)
constancia de estudios doctorales, d) objetivos de la investigacion, e) lectura motivacional,
f) cuestionario.

Por problemas administrativos internos (incluidas dos intervenciones a planteles por
parte de la Zona Educativa) y la negativa de algunos directores(as) a que el personal de la
institucién participara en la investigacion, el conjunto inicial de 18 Liceos Bolivarianos se
redujo a 10 (ver Cuadro 12), lo cual no afectd el trabajo, pues nuestra intencion no era

acceder a la totalidad de los planteles.

Cuadro 12: Ambito contextual de la investigacion: Liceos Bolivarianos

Liceo Bolivariano
Monsefior Dr. Jesus Maria Pellin Simén Bolivar
Gonzalo Méndez Pedro Maria Morantes
Antonio Rdmulo Costa Tachira
Lic. Don Ramdn Veldsquez Emilio Constantino Guerrero
Monsefor Sanmiguel Vicente Davila
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En estas 10 instituciones se continud con el proceso de comunicacion con los
posibles informantes. EI nimero total de docentes con funcion directiva de los 10 planteles
-de acuerdo con la informacion proporcionada por los directores y subdirectores - estaba
constituido por 198 en total. De los 198 docentes fueron contactados en forma directa, cara
a cara, 89; finalmente, se redujo a la cantidad de 43 informantes, definidos en nuestro caso
como...“un grupo de personas (...) sobre el cual [se] habran de recolectar los datos, sin que
necesariamente sea representativo del universo o poblacion que se estudia” (Hernandez,
Fernandez-Collado y Baptista, 2006; p. 562).

Los informantes en este estudio, responde al tipo particular de muestras
intencionales presentadas por Martinez (2006) como lo es la intensiva, la cual permite el
estudio de casos “muy ricos en informacion, que manifiestan un fendmeno intensamente,
pero no en forma extrema” (p. 87). La seleccion de los informantes fue intencional,
opinatica o basada en criterios simples (Martinez, 2006; Goetz y LeCompte, 1988; Ander-
Egg, 1996), lo cual significo que el investigador para escogerlos establecié o respondié a un
conjunto condiciones, atributos o caracteristicas particulares de los sujetos, a saber:

a) que estuviesen relacionados en forma directa con el tema y propdsitos de la
investigacion; es decir, que fuesen docentes en el ejercicio de la funcién directiva escolar
en cualquiera de los cargos: director(a), subdirector(a), coordinador(a).

b) con vivencias y experiencias directas o indirectas en el ambito educativo que les
permitieron construir una vision personal y/o colectiva sobre el ejercicio de la funcion
directiva,

c) poseedores de abundante informaciéon y dispuestos a facilitar el acceso a la
misma,

d) que otorgaran riqueza de contenido en sus aportes,

f) dispuestos a comunicar su experiencia personal en todo momento de la
investigacion.

Todo el proceso de seleccion de los informantes se resume en la Tabla 1 (se
mantuvo la codificacion inicial asignada a los liceos, la cual tampoco se corresponde con el
orden consecutivo presentado en el Cuadro 12); se destacan (sombreado gris) aquellos

planteles que en definitiva constituyeron el &mbito contextual de la investigacion.
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Tabla 1: Seleccion de informantes

Liceo Bolivariano

(codigo)
LB1 X X X 16 16 12 11
LB2 X X X 21 21 10 -
LB3 X X - 15 15 5 -
LB6 X X - 20 20 6 -
LB9 X X - 19 19 9 8
LB10 X X X 14 14 9 9
LB11 X X - 24 24 2 -
LB12 X X X 23 23 21 15
LB16 X X - 25 25 1 -
LB18 X X X 21 21 14 -

198 198 89 43

1.- Conversacién con director(a)/subdirector(es)

2.- Entrega de comunicacion a directivos

3.- Asistencia a Consejos Técnicos

4.- Total de docentes con funcién directiva

5.- Total de docentes con funcidn directiva contactados via correo electrénico
6.- Total de docentes con funcidn directiva contactados personalmente

7.- Total de docentes con funcidn directiva informantes

El Cuadro 13 presenta, en forma desagregada, los cargos de los cuarenta y tres

docentes directivos informantes con su respectiva codificacion la cual no necesariamente

establece algun tipo de jerarquizacion segun el cargo o funciédn directiva ejercida.

Cuadro 13: Docentes con funcion directiva informantes

INFORMANTE(S)/cargos CODIGO INFORMANTE(S) TOTAL
Director(a) LB1D1, LB926, LB10D16, LB12D1 4
Subdirector(a) Académico(a) LB1D1/ LB9DY/ LB12D2 3
Subdirector(a) Administrativo(a) LB12D3/ LB10D15/ 2
Coordinadores(as): LB1D3, LB1D4, LB1D5, LB1D6, LB1D7, LB1DS,

Apoyo Pedagbgico LB1D9, LB1D15, LB1D11. (subtotal: 9)
Proteccién y Desarrollo Estudiantil | LB9D3, LBID7, LBID39, LBID4S, LBID52, LBIDSS
Evaluacién y Control de Estudios (subtotal: 6)
Formacién Docente LB10D5, LB10D6, LB10D7, LB10DS, LB10D9, 34
Recursos para el Aprendizaje LB10D10/LB10D14 (subtotal: 6)
LB12D4, LB12D5, LB12D6, LB12DS, LB12D9,

Desarrollo Endégeno LB12D10, LB12D12, LB12D14, LB12D16, LB12D17,
Centro Francisco Tamayo LB12D20, LB12D21, LB12D2 (subtotal: 13)

Total General 43
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La diversidad de cargos y la cantidad de docentes coordinadores como
caracteristicas de este grupo de informantes en nuestra investigacion reviste especial
importancia y resulta significativo, por cuanto el interés no estuvo centrado en lo que
tradicionalmente, desde enfoques burocraticos funcionales, se definen como directivos
(director o subdirectores principalmente) a los cuales se les atribuye una mayor
responsabilidad y un liderazgo asociado a su posicién formal de autoridad. Nos planteamos
ademas, un acercamiento a los otros, a las “multiples voces” (Balasch, Bonet, Callén y
otros, 2005; p.137), en funcion de una vision colegiada de la funcion directiva que vaya
promoviendo entre los docentes con funcion directiva una forma diferente de autopercibirse
y definirse: como parte de un equipo de trabajo (el equipo directivo) con responsabilidades
compartidas, protagonistas de un liderazgo distribuido y democrético.

Todos los docentes con funcion directiva tienen una dedicacion de tiempo completo
en horario diurno (36 horas docentes semanales) cumplido en las mafanas y las tardes.
Exceptuando a los cuatro directores y dos de los subdirectores, el resto de informantes en
sus diferentes cargos cumplen horas docentes en conformidad con lo establecido en el
Numeral 9°, Articulo 28 del Reglamento del Ejercicio de la Profesion Docente (2000).

Por otra parte, se estructuré un segundo grupo integrado por cinco expertos en
temas educativos, de gestion escolar, la funcion directiva y la formacién para el ejercicio de
esta Ultima. Entre las caracteristicas del grupo de expertos educativos destacan:

a) Facilitadores, tutores o responsables de procesos de formaciéon docente en el
ambito universitario (pregrado, postgrado) o desde la Administracion Educativa.

b) Docentes e investigadores adscritos a lineas de investigacion educativa afines al
tema de estudio.

c) Responsables de procesos de reforma educativa, asi como de implantacion,
ejecucion, direccion, supervision, toma de decisiones en 6rganos y dependencias de la
Administracion Publica relacionados con el ambito educativo.

Para el grupo de expertos se establecio la codificacion E1, E2, E3, E4, E5, E6. En
Anexo 2 se recoge una breve caracterizacion profesional de los informantes expertos

El Cuadro 14 recoge el total de los informantes de nuestra investigacion.
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Cuadro 14: Total de informantes (docentes con funcion directiva y expertos)

Informantes
Docentes con funcién Expertos educativos (Ex)
directiva (D)
Grupo 1 Grupo 2
Docentes con funcién Formadores de docentes e

directiva de Liceos Bolivarianos de la | investigadores (pregrado, postgrado
ciudad de San Cristébal — Edo. Tachira | o de la administracién educativa)
Subtotal Subtotal
43 05
Total General: 48 informantes

La recoleccion de datos: procedimientos e instrumentos

Para la recoleccion de datos se adoptdé una metodologia mixta (Villarroel y Gairin,
2011) o un enfoque de método mdltiple (Garcia-Ruiz y Castro, 2012) debido a que combina
lo cualitativo y lo cuantitativo.

El proceso para la recoleccion de datos relacionados con la situacion estudiada -
actuacion de docentes en funcién directiva de los Liceos Bolivarianos, sus competencias y
necesidades formativas- y la blsqueda de respuesta a los interrogantes y propdsitos de la
investigacion se desarrollé con el apoyo en procedimientos e instrumentos: entrevistas,
observaciones, cuestionario, analisis de documentos, cuyo uso respondié a la complejidad
de la situacién problematica y del contexto, los diversos momentos para la recoleccion de
datos, asi como por los multiples informantes.

a)La entrevista: a efectos de nuestro estudio, siguiendo los planteamientos de Albert
(2007, p. 242), se desarrollaron dos entrevistas de caracter abierto, semi — estructurado
(Anexo 3) que respondieron a determinados momentos y situaciones, a necesidades
informativas del investigador y a la disposicion de los informantes (docentes con funcion
directiva). En ambos casos, los docentes manifestaron su deseo de no ser grabados
totalmente, ante lo cual se les permitia responder por escrito a las preguntas del guién o
pauta que orientaba la entrevista y cuando era necesario, segun sus respuestas, se les volvia
a preguntar.

b) Cuestionario: En virtud, por una parte, de cierta reticencia y dificultades, por parte
de los docentes directivos informantes, de expresarse oralmente en forma amplia y abierta,

por sentirse cohibidos e inseguros y, sobre todo, por las limitaciones de tiempo para atender
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al investigador debido a sus diversas ocupaciones; por otra, a que los informantes expertos
se encontraban fuera del pais, se opté por la aplicacion de dos cuestionarios como
procedimiento para la recolecciéon de datos: uno para los docentes con funcion directiva;
otro, para los expertos.

Cabe destacar que para los docentes con funcién directiva se adoptd, con algunas
modificaciones especificas, el cuestionario administrado por Molina (2001) a Directivos y
Profesores y, al mismo tiempo, tuvo como referente el conjunto de categorias y
subcategorias establecidas a partir del marco tedrico (ver Cuadro 10). Se organizaron los
items - en funcidn de las categorias y subcategorias, el cuestionario permitio ademas
recoger comentarios o aportes de los informantes, datos personales, académicos,
informacién relacionada con sus actividades y tareas, competencias y necesidades de
formacion.

Se sometio a la revision de tres expertos y ademas se aplico previamente a un grupo
de diez docentes con funcion directiva, con la finalidad de que respondieran e identificaran
dificultades para la resolucion. A partir de las observaciones y recomendaciones planteadas,
se elaboro el cuestionario definitivo para los docentes directivos el cual const6 de treinta
items con escalas de estimacion y preguntas abiertas.

El cuestionario para los expertos, que de igual forma fue sometido a la revision y
validacion previa, estuvo conformado por preguntas abiertas, fue autoadministrado y lo
recibieron por la via de correo electronico (ver Anexo 4).

c) Observacion directa: Durante el mayo 2011 — marzo 2013, el investigador llevo a
cabo, con algunas intermitencias, procesos de observacion. Lo interesante de la observacion
como técnica y estrategia de campo amplia utilizada para la recogida de datos en la
investigacion educativa es que no se asocia obligatoriamente con un paradigma especifico,
por cuanto no depende tanto del enfoque sino de la utilidad y la finalidad con la que se
utilice dicha técnica.

Se recurrio a dos tipos de observacion directa: no participante y participante. En
determinados momentos, el investigador se mantuvo ajeno a los eventos, fue un simple
observador (sobre todo en los primeros momentos de acercamiento y al aplicar

cuestionarios). No obstante, en dos de los Liceos Bolivarianos (LB10/LB12) hubo mayor
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implicacion en los acontecimientos, participacion en la vida social y en la cultura de la
institucion (Rodriguez, Gil y Garcia, 1999; Albert, 2006). El Cuadro 15 enuncia eventos y

actividades institucionales en las que se participo durante el proceso de investigacion.

Cuadro 15: Observacion participante (actividades/eventos)

Actividad / Evento Institucion
Jornadas de elaboracion del Proyecto Integral Comunitario LB10/LB12
Consejos Técnico Docentes LB12

Asistente a Jornadas de Formacién de Docentes con funcion directiva | LB10/LB12
organizadas por la Zona Educativa en la sede de la institucion
Organizador y facilitador en Jornadas de Formacion de docentes | LB10/LB12
llevadas a cabo por la Subdireccion Académica y la Coordinacién de
Formacion Docente con miras a la conformacion de los Colectivos de
Formacion Docente e Investigacion

Jurado en exposicién de periddicos murales LB12
Jornadas de prevencién antidrogas organizadas por la Organizacién LB10
Nacional Antidrogas ONA
Invitado en actividades culturales: semana aniversario, cena navidefia, | LB10/LB12
actos culturales diversos, eventos musicales

Expositor en Asambleas de Padres y Representantes sobre analisis y LB12
discusion en torno a la Resolucion 058
Procesos de evaluacion a docentes contratados para optar a la LB12

titularidad docente
Visitas a las diversas dependencias académico-administrativas de la | LB10/LB12
institucién y seguimiento (supervision directa e indirecta) a estudiantes
de la Universidad que desarrollaron procesos de Practica Profesional

Las observaciones se apoyaron en notas de campo definidas como un instrumento
de recogida de datos o como “una forma narrativo-descriptiva de relatar observaciones,
reflexiones y acciones de un amplio espectro de situaciones” (Pérez, 1994; p. 49).

d) Revisién de documentos: Hernandez, Fernandez-Collado y Baptista (2006) se
refieren a los documentos, materiales y artefactos como fuentes invalorables de datos
cualitativos que le permiten al investigador el conocimiento de “los antecedentes de un
ambiente, las experiencias, vivencias o situaciones y su funcionamiento cotidiano” (p.614).
En tal sentido, en primero se identificaron e inventariaron algunos documentos existentes y
disponibles relacionados con el tema de la funcion directiva; luego, se clasificaron los

documentos localizados (publicaciones oficiales, documentos institucionales) y, por altimo,

101



se seleccionaron y analizaron aquellos que, por su contenido y en funcion de las
intencionalidades de la investigacion, resultaban mas pertinentes.

También se consideraron en la revision y analisis de documentos los informes de
estudiantes del quinto semestre de la carrera de Educacion (mencion Espafiol y Literatura)
de la Universidad de Los Andes Té&chira, cursantes de la Unidad Curricular Practica
Profesional | (PPI). Esta asignatura centra su interés en los procesos de gestion
(administrativa y pedagogica) de la institucion. Los estudiantes de PPI fueron informados
acerca del interés e intencionalidades del investigador de incorporarlos como auxiliares de
investigacion, ante lo cual manifestaron su acuerdo y disposicion de colaborar; por otra
parte, recibieron las orientaciones necesarias para llevar a cabo sus actividades de
observacidn y registro. Se incorporé en los diferentes liceos un total de 31 estudiantes.

El tiempo establecido para las actividades y el trabajo de los estudiantes en los
planteles fue de un minimo de 25 horas cada uno, durante el periodo comprendido entre
noviembre de 2012 y marzo 2013, para un total aproximado de 775 hrs. Concluido el
tiempo de trabajo, los practicantes rindieron informes escritos -en forma individual (31 en
total) y en equipos (siete en total).

El conjunto de documentos revisados y analizados se presenta en el Cuadro 16.

Cuadro 16: Fuentes documentales

Documentos institucionales

eDocl: Proyecto Pedagogico Institucional Comunitario (PEIC) (LB10/Afio 2012-2013)

eDoc2: Liceo Bolivariano Simén Bolivar. Organizacién y funciones

eDoc3: Capitulo V de las Normas de Convivencia: funciones del personal directivo

eDoc4: Materiales de apoyo empleados para procesos de formacion de directivos. D4.1:
Presentacion Jornadas de Formacion D4.2: Contenidos de formacion

Publicaciones Oficiales

eDoc5: Reglamento del Ejercicio de la profesion Docente
eDoc6: Ley Organica de Educacion (2009)

Informes

¢|PP: 38 informes de Practica Profesional. (31 individuales / 7 grupales)

En conclusion, la investigacién combina técnicas e instrumentos para la recoleccién
de datos, lo cual la inscribe en la denominada pluralidad metodologica o investigacion
multimodal (Goetz y LeCompte, 1988; Porlan, Martin del P., Martin y Rivero, 2001;
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Santos, en Sayago 2002). Todas estas denominaciones se refieren especificamente a
procesos que combinan la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos. Para todos los
casos, las preguntas y registros se relacionaron con el ejercicio de la funcion directiva (Ver

Cuadro 17).

Cuadro 17: Procedimientos e instrumentos

Instrumentos/ Responsable de
) Informante(s) . .. . ‘y
.. sistema de la aplicacion, Unidades tematicas
Procedimiento X X o fuentes de .. ore s
registro /Tipo . .. observacion y y/o de analisis
informacion ..
de Dato (TD) revision
Guioén de * Orientaciones
Entrevista entrevista normativas desde la
semi TD: Cualitativo | Docentes con administracion central.
estructurada funcién *  Ejercicio de Ia
Notas de directiva funcién directiva.
Conversaciones campo * Qpiniones sobre el
TD: Cualitativo ejercicio de las
., Expertos . . funciones directivas.
Guioén de pert El investigador |
educativos Problemas,
preguntas .
. . obstéaculos,
Cuestionarios TD: .
s Docentes con dificultades y
Cuantitativo - ., .
oL funcién necesidades
Cualitativo . ) . .
directiva formativas vinculadas
. con la ractica
Observacion Notas de Docentgf con Estudiantes de . _ p
. campo funcién . directiva.
directa TD: Cualitati directi practica * Oferta y demanda de
: Cualitativo irectiva profesional de a
. . formacién para
la Universidad directivos de Liceos
Fuentes de Los Andes .
Documentales Bolivarianos.
TD: Cualitativo | Docentes con *  Sugerencias  de
Andlisis de funcion propuestas formativas
documentos Informes de directiva para  optimizar la
Practica practica directiva en
Profesional Liceos Bolivarianos.
TD: Cualitativo * Otros que emerjan
durante el proceso

Procesamiento o tratamiento de los datos

Tal como lo plantean Hernandez, Fernandez-Collado y Baptista (2006, p. 623) el

proceso de recoleccion de datos consiste en la recepcion de datos no estructurados a los
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cuales se les debe dar estructura y buscarles sentido. Esto supone el desarrollo de un
proceso dindmico, sistémico, sistematico, paulatino y permanente del tratamiento de datos a
través de la induccién analitica que, segun Goetz y LeCompte (1988; p. 186), implica la
busqueda de categorias de fendmenos y sus relaciones a partir del examen de los datos;
permite desarrollar tipologias, interpretaciones e hipotesis de trabajo que van siendo
modificadas paulatinamente segln el caso o los casos. En nuestra investigacion, el andlisis
de los datos que conformo la evidencia empirica se ajusto a las siguientes etapas propuestas
por Martinez (2006, pp. 265-290): (a) categorizacion, (b) estructuracion, (c) contrastacion,
(d) teorizacion.

Una vez que los datos proporcionaron una vision de conjunto, con el apoyo de las
categorias previas se corroboraron unidades tematicas y se incorporaron subcategorias. La
estructuracion consistio en establecer, con base en la integracion de las categorias y
subcategorias, niveles descriptivos y estructuras o esquemas de interpretacion que
proporcionaron sentido a los datos.

En la contrastacion, los resultados obtenidos se relacionaron y confrontaron con la
informacién del Marco Teorico Conceptual; segiin Martinez (2006), con el este proceso el
investigador se provee de “lineas directrices para interpretar los datos nuevos” y, ademas,
abre la oportunidad de “reformulacion, restructuracion, ampliacion o correccion de
construcciones tedricas previas, logrando con ello un avance significativo en el area” (p.
277).

La teorizacién se refiere a la sintesis final de la investigacion que permitié integrar
coherentemente los resultados del estudio, generar planteamientos tedricos y proponer
lineamientos para la configuracion de la propuesta de formacion.

El analisis de los datos cualitativos se apoy6 en el andlisis de contenido,
considerado como una técnica para el procesamiento de los documentos y transcripciones
literales de las entrevistas y las notas de campo. Los datos se analizaron a través de lecturas
reiterativas en busqueda de ideas claves, se decidio no usar programas de interpretacion de
datos cualitativos (Atlas ti) porque el nimero de fuentes e informantes no lo ameritd, fue
suficiente el trabajo manual, digitalizado, con la ayuda de tablas, cuadros en la que se

clasificaron las ideas de mas interés y las respuestas mas repetidas.
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En cuanto a los datos cuantitativos proporcionados por el cuestionario, se procedio a
la cuantificacion simple y al analisis, no en todo los casos, mediante la técnica estadistica
de indices, la cual, segun Hurtado y Toro (1998), es utilizada cuando el investigador esta
interesado en “conocer la magnitud o intensidad con la cual se presenta un evento, o con

3

qué frecuencia aparece” (p. 499). El indice es “un nimero que representa, de manera
sencilla, la forma como se manifiesta un evento” (p.499).

La forma de presentacion del analisis de los datos proporcionados por los
cuestionarios fue a través de la técnica de tablas estadisticas, definida por Rivas (1993),
como: “una ordenacion de datos numéricos en filas y columnas con las especificaciones
correspondientes acerca de la naturaleza de los datos” (p.38) con apoyo en interpretaciones
y descripciones de caracter cualitativo.

En todos los casos, a efectos de la discusion, se recuperan textual o literalmente

respuestas de los informantes.

Legitimidad metodolégica

La legitimidad metodoldgica esta relacionada, segun expresa Albert (2006), con el
rigor cientifico, fiabilidad, veracidad, confiabilidad, plausibilidad, adecuacion
metodoldgica, credibilidad, congruencia. Sin embargo, establece el referido autor, el
término de mayor uso es el de validez.

El presente estudio asumi6é como condiciones de legitimidad metodoldgica o validez
las sefialadas por Erickson y Zabalza (en Anguera, Arnau, Martinez, Pascual y Vallejo,
1998): validez seméntica, validez hermenéutica y validez pragmatica.

La validez semantica se expresa en la forma como se manejaron los datos para que
fueran representativos, relevantes y plausibles. Para lograr esta condicion, se busco la
identificacion precisa de las diversas perspectivas de significacion, por lo cual en nuestra
investigacion se recurrio a diversos enfoques tedricos asi como a los puntos de vista de los
dos grupos de informantes: docentes en funcion directiva y expertos educativos.
Igualmente, se procedid a la correcta contextualizacidn; en nuestro caso, la investigacion se
contextualiz6 en planteles educativos del sistema educativo venezolano, Liceos

Bolivarianos, en donde se desarrolla la funcion directiva. Por Gltimo, con respecto a la
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validez seméntica, se procedio a la constatacion, por diferentes técnicas de recoleccion de
informacion, de sucesos, eventos o conductas con la mayor precision y objetividad
posibles.

Cabe destacar que para el logro de la validez semantica se requirié un contexto de
analisis amplio que permitié la incorporacion a la situacion investigada de todos los
elementos que pudieran aportar datos relevantes y significativos. En este caso se recurrid a
la triangulacion como proceso de validacion que orient6 la contrastacion de los datos e
informaciones obtenidas para establecer parametros que posibilitaron el cruce de
informacion y proceder entonces a interpretaciones y teorizaciones de mayor fuerza.
Existen distintos tipos de triangulacion, pero para los efectos de nuestro estudio se llevé a
cabo la triangulacion de métodos (Alvarez, 2008), que permitié contrastar la informacion
obtenida a través de las diferentes técnicas y procedimientos referidos en apartados
anteriores.

La validez hermenéutica estd relacionada con la fundamentacion tedrica de la
investigacion y la de los analisis e interpretaciones; se configurd a partir de conocimientos
y saberes previos que actuaron como “filtros” para la interpretacion pero que no fueron
fijos e inamovibles pues se alteraban segln las interacciones con procesos nuevos de
conocimiento e interpretacion.

Por ultimo, la validez pragmaética alude principalmente a la salvaguarda — aspecto
éste de implicaciones éticas - de los derechos, intereses y sensibilidad de los informantes,
para lo cual se les informo con precision los objetivos de la investigacion y alcances de la
investigacion. Se garantiz6 el anonimato y la confidencialidad. Se realizaron reuniones
periodicas con los informantes para informarles asuntos relacionados con cuestiones de
interés para la investigacion.

En el Grafico 1 se representa la estructura general del proceso y disefio de la

investigacion explicado en los paragrafos precedentes.
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Graéfico 1: Disefio de la investigacion
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Temporalidad, etapas y fases del proceso de investigacion

El trabajo de investigacion estuvo comprendido entre los afios 2012 y 2014. El
proceso metodoldgico descrito se desarroll6 en dos etapas y cinco fases (ver Cuadro 18)
que no se dieron lineal y consecutivamente sino que ameritaron “idas” y “venidas” en el
proceso y los procedimientos, segun las situaciones encontradas, el comportamiento de los

informantes, los condicionantes externos.

Cuadro 18: Etapas y fases del proceso de la investigacion

Etapa | Fase |: preparatoria / aproximaciones a los contextos de estudio o
apertura al campo / contactos con informantes

Fase Il: de trabajo de campo / observaciones / entrevistas / recoleccion
de informacion

Etapa Il Fase I1: analitica / tratamiento de los datos

Fase IV: teorizacién / propositiva

Fase V: configuracion o disefio de la propuesta de formacion

Viabilidad.

La viabilidad de la investigacion estuvo dada por un conjunto de aspectos o factores
que facilitaron el desarrollo del proceso y que a continuacién se explican:

1. Econémico: El desarrollo de la investigacion no representd, para los planteles
educativos estudiados ni para los sujetos informantes, ningun tipo de erogacion o inversion.
El investigador contd con apoyo econdmico institucional (Universidad de Los Andes)
suficiente para sufragar los costes que acarre6 la ejecucion de la investigacion. El desarrollo
del proyecto se apoy6 fundamentalmente en el recurso humano.

2. Legal: La ejecucion del proyecto de investigacién se ajustd en todo a
disposiciones establecidas en el ordenamiento juridico venezolano que rige la materia
educativa, en general, y de la Administracion Educativa, en particular. Asimismo, no
violento reglamentos internos de los planteles educativos, ni de la ULA-Tachira. Incluso, a
efectos de la aplicacion de cuestionarios, la realizacion de entrevistas y observaciones se
tramité ante la Zona Educativa del Tachira —no sin sortear mdltiples dificultades- la

autorizacion correspondiente.
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3. Institucional: En momentos en los cuales se busca la integracion de los diferentes
niveles y modalidades del sistema educativo en pro de la optimizacion de todos los
procesos que le competen, los resultados de la investigacion y la propuesta que del mismo
se derive se presentard como una alternativa oportuna que sélo exige la positiva disposicion
y voluntad de todos los responsables de la Administracion Educativa y de los planteles de
educacién media. En tal sentido, se han llevaron a cabo conversaciones previas que
permitieron determinar la disposicion por parte de la Zona Educativa Tachira y los Liceos
Bolivarianos. Incluso se cuenta con apoyo segun acuerdos de cooperacion que existen entre

la Zona Educativa Téchira y el Vicerrectorado Académico de la ULA.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS DATOS Y DISCUSION DE RESULTADOS

El capitulo expone el analisis y discusion de los datos obtenidos por el investigador
a traves de los procedimientos e instrumentos descritos en el capitulo inmediato anterior. Se
estructura de la siguiente manera:

1)analisis de los datos referidos a: a) las caracteristicas personales y profesionales

de los docentes con funcion directiva (en adelante DFD) informantes en la
investigacion; b) las categorias y subcategorias.

2)explicacion y discusion de hallazgos.

El analisis del conjunto de categorias y subcategorias y la discusién de los hallazgos
constituy0d el soporte para el establecimiento de bases tedricas que configuren una
propuesta de formacién para DFD en planteles de educacion media general (Liceos
Bolivarianos).

Con la finalidad de facilitar la lectura y comprension, se proporciona en el Cuadro
19 la codificacion empleada para fragmentos discursivos o verbalizaciones de los
informantes, del investigador, contextos de investigacion, procedimientos e instrumentos y

fuentes de informacion.

Cuadro 19: Codigos de informantes, contextos, procedimientos e instrumentos,
fuentes de informacion

Cadigo Elemento codificado
D1/D2/D3... | Docentes con funcion directiva
LB1/LB2/LB3... | Liceo Bolivariano
C Cuestionario
NC Nota de campo
Cinc Comentario del Investigador en nota de campo
E Entrevista
IPP Informe de Practica Profesional
Ex Expertos
Docl/Doc2... | Documentos
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Caracteristicas personales y profesionales de los DFD informantes en la investigacion

En primer lugar, reiteramos que el grupo de DFD, estuvo integrado por 43
informantes que ocupan diversos cargos [directores(as), subdirectores(as) vy
coordinadores(as)] en planteles educativos del municipio San Cristobal, estado Tachira. Las
afirmaciones, caracterizaciones y consideraciones que emanan del analisis no son
estadisticamente generalizables, aplican s6lo para este grupo de informantes, aunque
pudiesen resultar extrapolables a otros contextos.

En el Cuadro 20 se enuncian las caracteristicas personales y profesionales que

fueron objeto de atencion en la investigacion.

Cuadro 20: Caracteristicas personales y profesionales de los docentes informantes

Sexo
Edad
Estado civil
Caracteristicas Afios de servicio
personales/profesionales Afio de egreso del pregrado

Forma / Modalidad de ingreso al cargo directivo
Formacion académica (pregrado / postgrado)
Institucion universitaria de egreso

Con respecto a las caracteristicas personales y profesionales del grupo de DFD

informantes se destaca:

1.Sexo: EIl grupo de informantes estudiado estuvo conformado por 33 docentes del sexo
femenino y 10 docentes del sexo masculino.

2.Edad: veinticuatro docentes del total de informantes estan en edades comprendidas entre
20 - 40 afos; treinta y siete estan por encima de los 31 afos.

3.Estado civil: 26 de los informantes estan casados (siete informantes del sexo masculino y
19 informantes del sexo femenino); mientras que 17 permanecen en estado de solteria

(tres informantes del sexo masculino y 14 informantes del sexo femenino).

111



4.Afos de servicio: el conjunto de estos datos aporta informacién temporal relacionada con

la trayectoria profesional. En la Tabla 2 se registran los afios de servicio en aula y en

cargos directivos que han cumplido los docentes informantes.

Tabla 2: Afos de servicio en aula y en cargos directivos

Menos de 1-5 6-10 11-15 16 aflos T

un afo anos afos afos 0 mas
Trabajo en Aula 1 9 7 14 12 43
Cargo directivo actual 16 24 2 1 - 43
Cargos directivos 22 15 4 1 1 43

previos

En este caso, se puede observar que veintiséis informantes tienen mas de once afios

de servicio en aula, pero pocos afios en el ejercicio de la funcién directiva (tanto en el cargo

actual o en cargos directivos previos); mientras que diecisiete docentes con menos afios de

servicio en aula (entre uno y 10 afios) se han incorporado tempranamente y por mayor

tiempo al ejercicio de la funcién directiva.

5.Afo de egreso del pregrado: la Tabla 3 presenta la agrupacion de los informantes segun el

afio de egreso.

Tabla 3: Afio de egreso de educacion universitaria (Pregrado)

Ao N°

antes del 90 3
1991-1995 8
1996 - 2000 15
2001 - 2005 7
2006 en adelante 10
43

Diecisiete de los 43 informantes (40% aproximadamente) no excede los 12 afios de

graduado.

6.Forma de ingreso, ubicacién o ascenso al cargo directivo: La informacion presentada en

el Cuadro 21 se refiere a la forma de ingreso, ubicacion, designacion o acceso a cargos

directivos.
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Cuadro 21: Forma de ingreso, ubicacion, designacion o acceso al cargo directivo

Docentes
por concurso 1
por consenso entre colegas de la institucion 2
por nombramiento directo del/ la director (a) 33
por nombramiento directo de la Zona Educativa 7
43

Del total de informantes, 42 han accedido por la via que denominamos discrecional,
por cuanto no se ajusta a lo establecido en el ordenamiento juridico (Reglamento del
Ejercicio de la Profesion Docente). S6lo uno de los informantes expresa haber ingresado
por la via de concurso de méritos u oposicion. Al solicitar mayor informacion sobre la
forma de ingreso, ubicacion o ascenso al cargo directivo corroboran los datos recogidos en
el Cuadro 23 tal como se evidencia en las siguientes informaciones: “elegida por votacion
de los colegas del liceo” (IPP1LB12D4), “designada por la direccion de la institucion”
(IPP2LB12D2), “decision del personal directivo” (IPP3LB12D3).

Se indag0 acerca de los criterios que motivaron estas decisiones y se constatd que se
establecen algunos que aplican sobre todo para los Docentes Coordinadores: “arios de
servicio (IPP4LB12D14), “estudios afines al cargo” (IPP7LB12D5), “por preparacion
académica” (IPP8LB12D10), “por el buen desemperiio” (IPP11LB12D8), “[se tomo en
cuenta]: perfil, trabajo, responsabilidad y anios de servicio” (1PP3LB12D3). Aunque para 35
de los informantes tales criterios resultan no consensuados, ni claros, y los valoran como
caprichosos y arbitrarios. Incluso la “emergencia” es uno de los criterios para acceder al
cargo Yy, segun comentan dos de los informantes, puede ser de distinta indole:

a.Conflictividad institucional por razones de falta de liderazgo. Los docentes de
la institucion no aceptaban al director y subdirectores por considerarlos no
idoneos ni competentes en cuanto a experiencia, trayectoria y formacion.
b.Necesidad de ubicar a docentes conflictivos o enfermos, con problemas para
ejercer la funcion docente en aula.

c.La necesidad de control externo de la Zona Educativa sobre instituciones que
“no acatan” disposiciones o lineamientos del MPPE. (NC5LB12D12/D21)

Ninguno de los informantes manifestd haber accedido al cargo por interés personal,

por razones de tipo intrinseco. Incluso, en algunos casos, se han visto obligados o
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coaccionados a asumir la responsabilidad del cargo segiin expresan: ...realmente yo no
queria estar aqui, porque tengo poco tiempo laborando en la institucion y creo que otros
colegas merecian la oportunidad [si la querian], pero casi que me obligaron incluso senti
que podia resultar perjudicada si no acataba la designacion (NC.LB9D39); no hubo mas
remedio; era eso 0 que se generaran problemas innecesarios para el liceo (NCLB10D); Si no
asumia la coordinacion me iban a complicar con los horarios o con alguna otra tarea o

responsabilidad que no me gustara (LB10D7).
7. Formacion académica (pregrado/ postgrado): los docentes con funcion directiva
informantes han cumplido cabalmente su formacién universitaria de pregrado a nivel

de licenciatura en educacion en diversas menciones (Ver Cuadro 22).

Cuadro 22: Formacién Académica de pregrado (Mencion)

Mencién N
Castellano y Literatura 15
Matematica 10
Geografia y Ciencias de la Tierra 7
Inglés 5
Biologia 2
Derecho 2
Quimica 1
Educacién Fisica 1

N: namero de informantes

Sélo dos de los docentes directivos son egresados de carreras diferentes a la
educacién (egresados en Derecho), pero han cursado el componente de formacion docente
en una universidad de la region.

Con respecto a los estudios de postgrado, (ver Cuadro 23) se observa que si bien
todas las menciones de los estudios de postgrado estan relacionadas con lo educativo solo
tres de las menciones enunciadas - “Gestion educativa”, “Gerencia educativa” e
“Innovacion educativa” se vinculan en forma directa con el ejercicio de la funcion
directiva; en los otros casos (40) estos estudios atienden a las especificidades de la mencién

obtenida en pregrado.
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Cuadro 23: Formacion académica de postgrado (Mencidn)

Mencion

Evaluacion

Literatura Latinoamericana y del Caribe

Gestién Educativa

RriNn(Nv| O] 2

Recreacion Comunitaria

[EEY
[N

Promocién de la lectura y Escritura

Planificacién y Evaluacion

Ensefianza de la Geografia

Ensefianza de educacidn fisica

Biologia molecular

Educacidn superior

Planificacidn educativa

Innovacion educativa

Gerencia educativa

Ciencias basicas - quimica

Didactica de la matematica

Ciencias de la educacién "planificacién"

AR |lRPr|Rr|R(p|RPR|R|[R|RLR|D]|R

Orientacion de la conducta
N: nimero de informantes

8.Institucién universitaria de egreso (pregrado/ postgrado): ElI Cuadro 24 nos permite

conocer las diversas instituciones en las cuales los docentes informantes obtuvieron su

titulacion universitaria (de pregrado y postgrado).

Cuadro 24: Instituciones de egreso (Pregrado y postgrado)

Nivel Institucion N
Universidad de Los Andes (Tachira) 34
Universidad Catolica del Tachira 5

Pregrado - - - - - .
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (Pedagdgico de Maracay) 1
Universidad Experimental Simoén Rodriguez 1
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (Rubio) 2
43
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Cuadro 24: Continuacioén

Nivel Institucion N
Universidad de Los Andes (Tachira) 20
Universidad Santa Maria 1

Postgrado Centro de Investigaciones Psiquiatricas, Psicoldgicas y Sexoldgicas de Venezuela | 5
Universidad Nacional Experimental del Tachira 2
Universidad de Pamplona (Colombia) 2
Universidad Rafael Urdaneta 1
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (Rubio) 4
Universidad Valle del Momboy 7
Universidad Interamericana de Educacidn a Distancia de Panama 1

43

N: namero de informantes

Tal como se recoge en el Cuadro 24, el total de los 43 informantes obtuvo su titulo
de pregrado en instituciones universitarias nacionales y 42 de ellos (98%) en universidades
de la regién andina. En cuanto a las universidades en las cuales obtuvieron la titulacion de
postgrado, de igual forma predominan las nacionales (en 41 de los casos) y s6lo dos de los
casos reportan universidades internacionales. Las instituciones con mayor nimero de
egresados son la Universidad de Los Andes Ndcleo Tachira y la Universidad Catdlica del

Tachira.

Discusién.

El grupo de informantes esta integrado mayoritariamente (77%) por docentes del sexo
femenino, lo cual evidencia un fenémeno ampliamente reconocido en la educacién
venezolana: la feminizacién en la profesion docente.

En lineas generales, puede considerarse como un grupo etario joven; todavia con
posibilidades de cumplir algunos afios mas de servicio (probablemente con otro cargo
directivo), lo cual se considera una potencialidad y ademas un elemento que otorgaria
pertinencia y viabilidad a propuestas de formacion permanente para docentes en el ejercicio
de la funcion directiva. Cruzando informacion de los afios de servicio con la edad,

particularmente el subgrupo de docentes coordinadores (34) conforman un grupo etario
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comprendido entre 20 y 35 afios que, probablemente, continte durante el mediano plazo en
el ejercicio de cargos directivos.

El afio de egreso del pregrado se considera para este grupo un factor relevante al
momento de valorar la actualidad y pertinencia de la formacion de los docentes. Los
docentes informantes de nuestro estudio pueden ser cualificados como un grupo
generacionalmente joven en lo profesional, con experiencia bésica en el ejercicio de la
funcién directiva, todavia lejos de la jubilacion y con enorme potencial formativo.

En la realidad estudiada, una modalidad que se ha generalizado para el ingreso o
acceso a estos cargos es la discrecionalidad. La discrecionalidad es un mecanismo usual en
los procesos administrativos que no se ajusta a la norma. Los 42 docentes informantes, que
ingresaron por esta via, asumieron el ejercicio de la funcion directiva sin haber sido
evaluados, de acuerdo con las normas, por su actuacion y eficiencia profesional y demas
méritos relacionados con el ejercicio de la profesion docente. Segin lo expresan los mismos
informantes, la discrecionalidad ha propiciado el ingreso de docentes sin formacién ni
experiencia para el ejercicio de la funcion directiva, “sin claridad de lo que implica
organizar, planificar o dirigir una dependencia” (NCLB10D12) y ademas, se ha convertido
“en una forma de legitimacion del control politico-partidista en las instituciones”
(ELBD12D2).

El grupo estudiado se configura como un estamento con elevado nivel de
formacion, tanto de pregrado (licenciados en matematicas, castellano y literatura, sociales,
ciencias naturales...) como de postgrado (especializaciones, maestrias, doctorados), 41
docentes poseen titulo profesional en docencia, dos obtuvieron titulo de abogado, pero
completaron el componente docente). La titulacion universitaria de pregrado y postgrado,
tedricamente, incorpora un factor que puede incidir en una labor mas expedita en los
procesos de gestion debido al reconocimiento del profesionalismo del docente directivo. En
tal sentido, una de los docentes entrevistados expresa: “es importante que quien llega a
cualquiera de estos cargos sea profesional de la docencia, pues sélo asi sera tomado en
serio, respetado y podra dirigir al grupo. Los estudios educativos te proporcionan

conocimientos para el hacer y la gente, la comunidad te reconoce, cree en ti”’ (ELB12D2)
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Esta caracteristica (sobre todo la formacion universitaria de cuarto nivel) permite
pensar, por una parte, en un grupo de profesionales con un repertorio de competencias que
pueden ser optimizadas y puestas al servicio de una labor directiva, para la cual todos
coinciden en el hecho de contar con escasa o insuficiente formacion especifica, en algunos
casos ninguna, y que se han ido “haciendo sobre la marcha” (NCLB9D3), han sido
modelados por tradicionales formas de ser y hacer en lo administrativo aprendidas a partir
de la observacion y su experiencia con otros docentes en el ejercicio, en culturas escolares
con normativa difusa y poco explicitada; por otra parte, en un recurso humano poseedor de
un sustrato comdn de conocimiento, habilidades, destrezas, actitudes y con en un potencial
que, a efectos de procesos de formacion permanente, puede ser puesto al servicio de sus
pares y contribuyendo asi con la superacion de carencias formativas. El grupo estudiado se
muestra partidario de recibir formacion para el ejercicio del cargo, la cual —segln su propia
opinion y la de los expertos- debe ajustarse a las particularidades de sus contextos de
actuacion y a sus necesidades reales.

En virtud de que la investigacion focaliza su interés en las necesidades formativas
de los docentes con funcion directiva y en la posibilidad de configurar propuestas de
formacion para este grupo profesional, resulta interesante enfatizar en el hecho de que un
98% de los docentes informantes es egresado de universidades de la regién andina por
cuanto da cuenta de una situacion de arraigo, de permanencia en el contexto geografico
préximo al de sus casas de estudio. Tal hecho se puede considerar como una razon para que
diversos entes, organismos, grupos (agencias de formacion), publicos o privados ofrezcan
formacion relacionada con el ejercicio de la funcidn directiva escolar y las instituciones de
educacién universitaria o superior que forman docentes amplien la oferta formativa en
postgrado con planes y programas de formacion permanente.

Préacticamente la totalidad de docentes con funcion directiva que participd como
informante en este estudio ha ingresado al ejercicio del cargo sin cumplir con la normativa
legal que rige la materia de ingreso a las jerarquias de docente directivo y docente
coordinador. Nuestro interés, sin menoscabar la importancia del tema, no se centrd en los
procesos de nombramiento, seleccion o ingreso, sus circunstancias o condiciones (los

cuales necesariamente deben ser revisados, normados), sino en el hecho de estos docentes
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ya estdn en pleno ejercicio de la funcion directiva y requieren entonces atencion y
formacion pertinente, continuada, permanente, desarrollada durante el tiempo en el
permanezcan en el cargo directivo; sobre todo una formacion claramente orientada por las
necesidades personales y contextuales, y apoyada en propuestas de formacion flexibles,
coherentes, ajustados a las particularidades institucionales y a la compleja sociedad
cambiante.

Consideramos que -y en esto coincidimos con muchos de los informantes- se deben
recuperar los procesos de ingreso al ejercicio de cargos directivos en pro de una gestion
escolar, en lo administrativo y lo pedagdgico, exitosa y de calidad, liderada por equipos
directivos a quienes se le otorgue legitimidad y autoridad por sus competencias y
efectividad en el trabajo. La formacion para el ejercicio del cargo seria fundamental en
estos procesos, por lo cual todas las politicas, programas y planes de formacion seran

oportunos y pertinentes.

Categorias y subcategorias de analisis

El tratamiento, analisis y la discusion se centra en tres categorias amplias que se
delimitaron y establecieron en funcion de los asuntos y temas definidos en el Marco
Teorico, asi como del proceso de depuracion y decantacion de un conjunto amplio de
aspectos presentes en el “corpus” de datos e informacion relevada en la investigacion:
Actuaciones de los docentes con funcién directiva, Competencias y Formacion para el
ejercicio de la funcion directiva; en torno a estas categorias se agrupan o aglutinan las

subcategorias que se iran explicando en forma progresiva (Ver Gréfico 2).
Categoria I: Actuaciones de los docentes con funcién directiva
Subcategoria: Actividades y tareas.
La atencion del investigador se centrd en las actividades y tareas, entendidas como las

acciones relevantes, habituales de los docentes con funcion directiva que,

independientemente del cargo y con especificidades y diferencias en la ejecucion, suelen
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llevar a cabo con mayor frecuencia. No debe entenderse que las actividades y tareas
identificadas y resaltadas sean las Unicas, sino que para nuestros efectos resultaron de
mayor interes y caracter ilustrativo, pudiendo desempefarse otras segun la dinamica de los
procesos de gestion institucional. Por otra parte, no se evalué o califico la efectividad de
las actividades y tareas, simplemente se enuncian con fines descriptivos y como referentes a
efectos de identificar a partir de ellas necesidades de formacion.

Grafico 2: Categorias y subcategorias de analisis

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

* Actividades y tareas

ACTUACIONES DE LOS :szmblttosdde.la}gestlo.n, esc'olar ' 1
DOCENTES CON uentes de informacién y apoyo en las

FUNCION DIRECTIVA actuaciones directivas
*Dificultades y obstaculos en el ejercicio de la
funcién directiva

COMPETENCIAS PARA * Conocimientos
EL EJERCICIO DE LA :Hab.lllgadejs y, ;:lestrezas
FUNCION DIRECTIVA Actitudes y valores

*Formacion antes y después de asumir el
gjercicio del cargo directivo.
* Autoformacion
*Momentos para la formacion
i *Formacion reciente / contenidos de la formacion
FORMACION PARAEL *Razones o motivaciones de DFD para formarse
EJERCICIO DE LA *Modalidades de formacion

FUNCION DIRECTIVA * Actividades, estrategias y caracteristicas de las
metodologias para la formacion de DFD
*Espacios o entornos de formacién
*Horarios y momentos de formacion
* Obstaculos y problemas
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Con la finalidad de establecer el conjunto de actividades y tareas que configuran la
funcion directiva escolar, en primer lugar se procedio a la revision de diferentes fuentes
documentales. De los documentos revisados destacamos principalmente tres.

El primero de ellos, fue el Proyecto Pedagdgico Institucional Comunitario para el
Ao Escolar 2012-2013 (Docl) de una de las instituciones objeto de estudio (LB10) en el
cual, se recoge informacion especifica (historia institucional, mision, vision, entre otros
contenidos) y ademas se presenta una relacion bastante detallada y extensa de funciones
que se atribuyen a cada uno de los integrantes del equipo directivo, segun el cargo.

El segundo documento, Doc2 fue un folleto contentivo de la organizacion y funciones
del Liceo Bolivariano Simén Bolivar. EI Cuadro 25 recoge en forma abreviada, la cantidad
de funciones planteadas en el documento Doc2 (ver Anexo 5); este referencial de funciones
coincide con el proporcionado por la Zona Educativa del Estado Tachira en jornadas de
formacion. Se constato con las otras instituciones el contenido del documento y se verifico
que esta incorporado en algunos PEIC y normas de convivencia, aunque en algunos casos
no es conocido por todos los docentes con funcién directiva.

El tercero de ellos, fue el Capitulo V de las Normas de Convivencia de LB9 en el cual

se presentan las funciones de los directivos.

Cuadro 25: Cantidad de funciones atribuida a los DFD (Doc2L.B12)

Cantidad
Cargo de funciones

Director(a) 44
Subdirectores(as) Académico(a) 18
Administrativo(a) 13

Coordinador de Formacion Docente 23
Coordinador de Unidad de Apoyo Pedagdgico 15
Coordinador de Evaluacion 26
Coordinador de Control de Estudios 20
Coordinador de Proteccion y Desarrollo Estudiantil (PyDE) 12
[incorpora a PAE] [13]
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Cuadro 25: Continuacioén

Centro Ambientalista Francisco Tamayo 30

Desarrollo End6geno 6

Cada uno de los cargos que se enuncia en los documentos analizados esta relacionado
con actividades y tareas propias de los subprocesos administrativos: planificacion,
organizacion, ejecucion y coordinacion, seguimiento y control; estos subprocesos,
independientemente del cargo, son comunes a para casi todos cargos; por ejemplo, para el
subproceso o funcién de planificacion, se enuncian las siguientes actuaciones:

eDirector o directora: Planificar en conjunto con las y los docentes y coordinadores,
jornadas de motivacion, formacion e informacion; a fin de dar a conocer y analizar
documentos fundamentales en materia educativa segun el nivel. (Doc2LB12)
eSubdirector o subdirectora académica: Planificar la formacion y actualizacion de los y las
docentes mediante los Colectivos de Formacion e Investigacion; con el fin de minimizar
las debilidades identificadas en la evaluacién del desempefio antes, durante y después de
la finalizacion de cada periodo escolar. (Doc2LB12)

eSubdirector o subdirectora académica: Diagnosticar, Planificar, coordinar, controlar y
evaluar los procesos técnico-administrativos de la institucion. (Doc2LB12)

eControl de estudios: Planifica conjuntamente con la Direccion del plantel y el
Departamento de Evaluacion los objetivos y metas a lograr. (Doc2LB12)

eProteccion y desarrollo estudiantil. Planificar, programar, disefiar y evaluar junto con el
resto del equipo de esta coordinacion, docentes, estudiantes, padres, representantes y
demaés actores sociales involucrados, las acciones del Proyecto Integral de Proteccion y
Desarrollo Estudiantil a partir de la de deteccion de problemas, necesidades e intereses de
la poblacion escolar y de las comunidades involucradas... (Doc2LB12)

eCentro Ambientalista Francisco Tamayo. Presentar e integrar al equipo Directivo de la
Institucidn en la ejecucion de la Planificacion del Centro Ambiental. (Doc2LB12)

Los datos proporcionados por los informes de Practica Profesional (IPP) y por las
notas de campo permitieron corroborar la informacion obtenida en los documentos en
cuanto a ejecucion de actividades y tareas, comunes, recurrentes en las diversas

dependencias, lo cual permitio ademas vincularlas a competencias; un ejemplo de la forma

como se fue procesando y relacionando la informacion se muestra en el Cuadro 26.
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Cuadro 26:

Actividades y tareas en

administrativas segun IPP (Anélisis)

dependencias

académico

Tipo de informe

Actividades y tareas

Competencias

Institucion/
IIPOLB12 9.1.- Atencidn a los estudiantes Relaciones
Coordinacion 9.1. Se expiden constancias de | interpersonales/
Pedagdgica estudios, se levantan actas, se | habilidades sociales
Quinto Afio otorgan pases de entrada Yy

salida, permisos... Comunicacion
1G4 9.2.Revision de diarios de clase por

(3 coordinadores)

seccion

9.4Procesamiento de reposos de
estudiantes y docentes (revision,
tramite, archivo)

9.5Control de  asistencia Yy
rendimiento de estudiantes,
elaboracion de reportes, envio de

reportes a padres a
representantes
9.60rganizacion  de  reuniones

informativas
representantes
9.7Preparacion de expedientes de
grado
Control de retiro de estudiantes

para padres Yy

Procedimientos :
elaboracion y uso de
formas administrativas
(habilidades/ destrezas)

Promover participacion

Procedimientos :
elaboracion y uso de
formas administrativas
(habilidades/ destrezas)

IPP12LB12

Coordinacion
Pedagdgica
Tercer afo.

Iverificar que se cumplen requisitos
para el retiro

12.1.- Revision de diarios de clase
por seccion: nimero de clases,
actividades y contenidos
desarrollados, observaciones e
incidencias registradas.

12.2 Registro de incidencias para
reportes a padres y representantes
12.3 Revision, organizacion y
preparacion de expedientes de grado
12.4 Dirimir y resolver conflictos
entre estudiantes y docentes

Procedimientos :
elaboracion y uso de
formas administrativas
(habilidades/destrezas)

Relaciones
interpersonales/
habilidades sociales
Comunicacién

Por ultimo, el conjunto de los datos permitié organizar una lista de actividades y

tareas frecuentes en el ejercicio de la funcion directiva. EI Cuadro 27 presenta las

actividades y tareas mas usuales, las cuales fueron jerarquizadas por la mayor frecuencia de
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respuesta [“siempre” (C) / “casi siempre” (C)] y segun se encuentran explicitadas en los
documentos analizados y en los IPP.

Cuadro 27: Actividades y tareas frecuentes en el ejercicio de la funcion directiva
escolar

Actividades y tareas

Cumple las leyes y demas disposiciones.
1 Hace cumplir las leyes y demas disposiciones.
Convoca y dirige reuniones

2 Ejecuta los acuerdos de las asambleas de padres y representantes y consejos de
profesores.

Participa activamente en la realizacién de los proyectos institucionales.

3 Promueve la participacion de los diferentes sectores o actores institucionales.
Organiza equipos de trabajo al interior de la institucion.

4 Representa oficialmente a la institucidon en eventos extra institucionales.

> Hace seguimiento de la realizacion y ejecucion de los proyectos institucionales.

6 Utiliza apoyos externos.
Promociona actividades de caracter socio comunitario.

7 Promueve las relaciones interinstitucionales con otros centros educativos.

8 Coordina equipos de trabajo internos con equipos externos.

9 Organiza actividades de formacion permanente para el profesorado.

10 |Autoriza gastosy ordena pagos.
Firma certificaciones de notas y documentos oficiales.

Discusion.

Los docentes con funcidn directiva durante su jornada cotidiana participan en
distintas actividades y realizan multiples tareas dirigidas a la resolucion de diferentes
situaciones o a la satisfaccion de demandas de diversa naturaleza. Estas actuaciones
responden a un perfil administrativo en el marco de planteles muy dependientes del
contexto legal y politico-administrativo que los condiciona y limita su autonomia. En
algunos momentos, el volumen de estas actividades y tareas rebasa su capacidad de
ejecucion y, sin embargo, no delegan responsabilidades y cuando lo hacen es de forma
impulsiva o improvisada, lo cual distorsiona la intencion de buscar un efectivo apoyo. Ante

esta situacion, mas de la mitad del grupo de informantes (35) manifiesta tener dificultad en
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la administracion del tiempo y en trabajar coordinadamente con otras personas, unidades o
dependencias de la institucion.

En muchos de los casos, no existe conciencia plena del alcance o impacto
administrativo y pedagogico de la actividad o tarea realizada. Lo importante es dar cuenta
del cumplimiento de la actividad o las tareas sin que intervengan o medien procesos
reflexivos. Su trabajo queda limitado a un simple activismo administrativo o a “hacer acto
de presencia” (ELB12D2).

Desde el punto de vista emocional, la actividad intensa de los docentes con funcion
directiva genera agobio, tensiones y angustias que en algunos casos se expresan en formas
de violencia verbal o relaciones disfuncionales con docentes, estudiantes y padres y
representantes.

Determinadas actividades y tareas, que se recogen en listados exhaustivos, no
conocidos por la totalidad de los docentes, responden a especificidades de las dependencias
donde se ejerce la funcién y no necesariamente las tienen que realizar todos por igual; no
obstante, algunas de ellas deberian contar con la participacion plena de quienes integran el
equipo directivo. Por ejemplo, cuando se indaga acerca de la “participacion activa en la
realizacion de proyectos institucionales”, s6lo 20 informantes expresaron que lo hacian
“siempre”, cuando realmente deberian ser todos pues, por definicién, el proyecto
institucional es una responsabilidad colectiva y los docentes con funcién directiva, en las
diferentes dependencias a su cargo, deben ejercer un notorio liderazgo en las actividades
que de éste se generen. Se hace visible una debilidad en la vision estratégica de este grupo
de docentes con funcidn directiva, competencia directiva sin la cual la produccién y gestion
de proyectos no cumple con sus propositos reales y, en consecuencia no tienen ningun
impacto en la vida de las personas y en la calidad educativa.

Al contrario, resulta comprensible que tareas relacionadas con “pagos y gastos”
sean menos frecuentes por cuanto generalmente son los directores, subdirector
administrativo, Coordinadores del Programa de Alimentacion Escolar (PAE) quienes
administran (con el apoyo de otros dérganos, sectores de participaciébn o comités) los

limitados recursos financieros de la institucion.
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De la revision de las actuaciones de los docentes con funcion directiva,
consideramos necesario destacar la debilidad o ausencia de actividades de naturaleza
pedagdgica: la elaboracion y seguimiento del PEIC, el acompafiamiento a procesos
formativos en las aulas, la formacion permanente de los diversos sectores que hacen vida en
la institucion, la organizacion y participacion en jornadas pedagdgicas, entre otros. Se pudo
observar que los docentes con funcion directiva tienden a realizar muchas actividades y
tareas con diligencia, premura y afan: informes, planes, reuniones, evaluaciones, atencion
simultanea a situaciones y solicitudes de diferentes personas, con diferentes necesidades y
problemas, en forma constante que les complica y les impide atender lo més sustantivo y
cualitativo de la gestion en una escuela: lo pedagdgico.

eLos docentes con funcion directiva se ven en la necesidad de incorporarse a proyectos
y tareas imprevistos [de la noche a la mafiana surgen desfiles, concursos de carteleras,
festivales musicales, campafias informativas sobre tal o cual hecho] que les desvian de lo
planificado y les resta tiempo para atender demandas y necesidades pedagdgicas
prioritarias y urgentes [estrategias didacticas, uso de recursos, evaluacion] (Cinc)

Aun cuando, en sus respuestas, reconocen la importancia de lo pedagdgico, la
necesidad de priorizar la gestion pedagdgica por encima de lo administrativo o lo
financiero, la complejidad del liderazgo pedagodgico y la necesidad de mayor cantidad y
calidad de formacién, en la préactica el trabajo directivo tiende méas hacia lo técnico-
administrativo: “Hay algo que creo no terminamos de entender y es que nuestro trabajo
debe ir mas alla de lo administrativo y estar mas cerca de lo pedagdgico, de lo curricular,
de lo que nuestros profesores hacen en los salones, lo que aprenden nuestros alumnos y
alumnas” (ELB12D2). La “visita de acompafiamiento pedagdgico” o “apoyo pedagdgico a
docentes” es un tipo de actividad que en la dindmica institucional y como tarea de los
docentes con funcion directiva reviste significativa importancia por ser parte de la gestion
pedagdgica. Sin embargo, cabe sefialar que, por lo menos en las situaciones observadas por
el investigador, la visita 0 acompafiamiento tiende a resultar una actividad mas burocratica
(llenar formatos de observacion, actas, llevar estadisticas de visitas para reportar a la
supervision) sin notorios efectos en cambios de las rutinas didacticas, en el rendimiento
estudiantil, en la calidad formativa en general, sin “un destino transformador” (Rubiano,

2013; p.66); incluso, en algunos casos, tal como se recoge en algunos IPP esta actividad
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genera suspicacia, desconfianza y conflictividad entre los docentes directivos y los docentes
de aula, quienes por momentos se sienten “vigilados o atropellados” (IPPLB13) durante
estos acompafiamientos lo cual puede ser resultado de problemas de comunicacién y
actitudes del docente directivo.

Por otra parte, se pudo constatar que aunque la informacion que se recoge en estas
actividades de visita 0 apoyo pedagogico permite que los docentes reciban ciertas
orientaciones y “consejos” (LB12D14), no se analiza, ni se reflexiona colectivamente para
ponerla al servicio de planes de formacion y del PEIC. De hecho, cuando se consulto al
respecto, 24 informantes manifestaron que “nunca” participan en actividades de promocion
de formacion permanente (como actividad frecuente ocupa el noveno lugar en el Cuadro
27).

Los docentes con funcién directiva frente a las diversas y complejas situaciones y
demandas de sus entornos, manifiestan una actuacién pendular que oscila entre dos
extremos; por un lado, lo convencional, ejecutando tareas burocratizadas, con énfasis en
procedimientos técnicos atribuidos a “demandas de la Zona Educativa y la supervision” y
gue no otorgan protagonismo a aspectos o dimensiones pedagdgicas de la gestion; por otro,
expresan formas emergentes, aunque timidas, de actuacion ajustadas a la disposicion
singular de la situacion en la que se encuentran en sus instituciones, apoyados en estrategias
no necesariamente establecidas a priori y que intentan responder a concepciones
horizontales y democratizadoras de la gestion directiva; sin embargo, en esta Gltima forma

de actuar manifiestan inseguridad y consideran que no han profundizado teéricamente.

Subcategoria: Ambitos de la gestion escolar.

De acuerdo con la revision tedrica a diversos autores (Garcia, 1997; Antlnez, 2001,

Gairin y Darder, 2007, Alvarez, 2006) y atendiendo a las actividades y tareas que revelaron

mayor frecuencia de ejecucion segun los cuestionarios y las observaciones y los IPP, se
establecio la subcategoria “Ambitos de la gestion escolar” y se definieron los siguientes:

1.Ambito curricular/ pedagdgico: actividades relacionadas con la accion

formativa (para estudiantes, docentes y comunidad en general), el trabajo con
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proyectos [PEIC, Proyectos de Aprendizaje (PA), Clases Participativas (CP),
Proyectos de Desarrollo Enddgeno (PDE)] y las metodologias didacticas,
contenidos de la formacion, evaluacion, agrupamientos de los estudiantes, trabajo de
los docentes.
2.Gobierno institucional: expresado por la forma como la institucion: a) se proyecta
interna y externamente con atencion a su vision, mision, objetivos; b) se vincula
con la autoridad educativa y contexto inmediato (comunitario, social).
3.Administrativo: procedimientos de comunicacion: sistemas, canales, formas,
medios (informes, carteleras, memorandos); uso de espacios, organizacion de data
(docentes, estudiantes, personal administrativo), diagnésticos e inventarios,
registros administrativos (planillas, controles, informes, hojas de registro), manejo
y control de recursos financieros y materiales.
4.Recursos humanos: liderazgo, manejo de la negociacion, el conflicto, regulacion
de la convivencia a través de normas, reglamentos, disposiciones, procesos de
seleccion de personal.
5.Servicios y bienestar de la comunidad escolar: asistencia médico-odontoldgica,
actividades culturales, deportivas, comunitarias, beneficios socioeconémicos.
La revision del material de apoyo empleado por la Zona Educativa Tachira para
procesos de formacion de directivos (D4) los define como espacios de actuacion:
legal, técnico-administrativo, pedagodgico, relaciones interpersonales e

interinstitucionales, cualidades personales.

Discusién.

El aspecto central de la discusion relacionada con esta subcategoria no es la denominacion

de los ambitos o espacios por si mismos, por cuanto teéricamente — segun el enfoque o

perspectiva de estudio- puede ser diversa y han sido profusamente definidos,

caracterizados. El centro de interés radica en que en la préactica, los DFD estudiados llevan

a cabo muchas de sus actuaciones sin tener claridad respecto a los alcances de sus

actuaciones en los diversos espacios institucionales; no hay plena conciencia de las
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vinculaciones, conexiones e interdependencias de los diferentes &mbitos o espacios de
actuacion (vision fragmentada de la realidad institucional) lo cual se traduce en situaciones
de incomunicacion, trabajo aislado, conflictos interpersonales, retrasos en el cumplimiento
de ciertas obligaciones o exigencias internas y externas que, por una parte, evidencian
debilidades en competencias comunicativas, habilidades sociales, y en valores personales e
institucionales como el sentido de pertenencia, de trabajo en equipo, la corresponsabilidad,
empatia, entre otros y, por otra parte, expresan necesidades de formacion.

El establecer ambitos de gestion relacionados con el conjunto de actividades y
tareas permite vincularlas con posibles contenidos de formacion, aunque esta simplificacion
siempre resultar artificial ya que la dinamica institucional es compleja y cambiante. Se da
el caso, por ejemplo, de actividades y tareas (de planificacion, informativas, de ejecucion)
que comparten el director, el subdirector administrativo, el Coordinador de Apoyo
Pedagdgico y el Coordinador del Programa de Alimentacion Escolar relacionadas con el
censo de estudiantes (talla y peso).

La perspectiva de analisis que ofrece la subcategoria “Ambitos de actuacidn”
también deja en evidencia la debilidad relacionada con las actuaciones pedagdgicas de los
DFD. El &mbito en el cual los docentes con funcién directiva concentran més sus esfuerzos
y actuaciones es el administrativo. Destaca, de acuerdo con las notas de campo y los I1P, el
poco énfasis en aspectos relacionados con la gestion pedagdgica desde las diversas
unidades o dependencias (incluso en aquellas que estan establecidas para estos fines). A
continuacion, como parte de la evidencia empirica que pone de manifiesto las situaciones
expuestas, se recogen algunas verbalizaciones y notas:

eExceptuando las reuniones formales de caracter ordinario y extraordinario —donde se
tratan exclusivamente temas o asuntos netamente administrativos- convocadas por
la direccién y, ocasionalmente, por alguna otra dependencia; se puede observar
que los docentes con funcion directiva no se reunen para conversar, discutir,
analizar sus experiencias, compartir intencionalidades, intercambiar opiniones ,
estudiar o investigar. (NC)

ela mayor parte de las reuniones que realizan son de caracter informativo, para dar a
conocer documentos, disposiciones, lineamientos de la Zona Educativa y del
Ministerios del Poder Popular para la Educacion, informar sobre fechas y
eventos... en eso se diluye la jornada. (NC)

129



e Los docentes expresan que solo se ven y comparten en los consejos directivos; no se
enteran que le puede estar pasando al otro colega o a la directora y subdirectoras.
(NC)

een algunos casos se dificulta la realizacidn de reuniones pues los coordinadores estan
(o manifiestan estarlo) muy ocupados. (NC)

La visidn de los expertos coincide significativamente con la que se presenta en
los andlisis previos:

» Los &mbitos fundamentales seria la (1) gestion de la organizacion (desarrollo
organizacional, mas bien), la (2) gestion del curriculum (aunque esto lo puede desempefiar
el responsable académico, si se trabaja en equipo), la (3) gestion econdmica-
administrativa (que lo puede desempefiar el administrador, si se trabaja en equipo), la (4)
gestion de personas, la (5) gestion de las relaciones con el entorno y la (6) gestion de si
mismo. (Ex3)

« Los é&mbitos fundamentales serian la gestion académica, la gestion
administrativa y la gestion institucional. ” (Ex1)

» El ambito mas importante y al que (...) se le dedica menos tiempo en la mayoria
de las escuelas, es el Pedagdgico, que implica todos los procesos de ensefianza y
aprendizaje que suceden en las escuelas, las interacciones entre docentes y estudiantes y el
tipo de persona que la escuela esta formando.

Otro de los ambitos es el relacionado con la Participacion Social, entendida no
solo como el apoyo econdmico que las madres y padres de familia otorgan a las escuelas,
sino las relaciones que la escuela establece con las familias para lograr mejores
aprendizajes en las y los estudiantes.

El &mbito de la Organizacion de la escuela, que tiene que ver con las relaciones
humanas y las disposiciones de todos los involucrados en la tarea de ensefiar que realiza la
escuela. También tiene que ver con la mejora del ambiente fisico de la escuela, mediante la
mejora de las relaciones, la coordinacién adecuada de los recursos humanos y la
actualizacion del propio personal directivo, asi como del personal docente y
administrativo, para sacar el mayor provecho a los recursos, siempre escasos,
principalmente en las escuelas publicas.

El ambito Administrativo, orientado a la optimizacion de los recursos materiales,
financieros y de horarios de actividades. Las acciones de evaluacion y seguimiento de
proyectos, la transparencia en el uso de los recursos, el control de la informacién y el
seguimiento a las normas y procedimientos que las autoridades correspondientes han
sefialado para cada tipo de escuela.” (EX5)

Se destaca en lo expuesto por el experto (Ex5) la importancia que le otorga a la
gestion pedagogica y el hecho de considerar que sea el ambito menos atendido por los
docentes con funcién directiva, lo cual coincide plenamente con lo observado por el

investigador y planteado en anélisis inmediatos anteriores. Por Gltimo, las actuaciones
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(actividades y tareas) en cada uno de estos ambitos, segin la opinion de uno de los
expertos, se vinculan con un amplio espectro de competencias, de las cuales resalta las
siguientes:

» Generar contextos para el aprendizaje y el desarrollo humano.
 Gestionar la escuela

* Liderar innovaciones

« Administrar los procesos escolares

« Reflexionar sobre su practica profesional

» Impulsar la formacion y su autoformacion”  (EX5)

Subcategoria: Fuentes de informacion y apoyo para las actuaciones
directivas.

Otra inquietud, relacionada con el tema de la funcion directiva y las necesidades
de formacion, estuvo relacionada con las fuentes de informacion que, por cuenta propia,
consultan los docentes directivos para apoyarse en la toma de decisiones, en la resolucion
de problemas, al dirimir conflictos y para intervenir en eventos, procesos y situaciones de
la dindmica institucional.

Los informantes expresan que sus actuaciones como docentes con funcion
directiva se apoyan, por una parte, en el conocimiento empirico, “lo que he venido
aprendiendo sobre la marcha, en el dia a dia” (NCLBI1DS); por otra, en la consulta a
diversas fuentes de informacién relacionadas con procesos, procedimientos y estudios
tedricos sobre la gestion escolar entre las que destacan en primer lugar las “Orientaciones
de la Administracion Educativa (Zona Educativa)”; en segundo lugar, “Circulares y
Resoluciones emanadas del Ministerio de Educacion; en tercer lugar, “leyes vy
reglamentos” y “Documentos elaborados por la institucion”; “Fuentes bibliogréficas y
hemerograficas”. Refieren ademas como fuentes de informacion y referentes formativos
al personal administrativo (personal de secretaria), otros docentes con experiencia
directiva y a los supervisores:

eAfortunadamente contamos con el apoyo de un extraordinario personal de secretaria
con muchos afios de dilatada experiencia que saben mas que muchos de nosotros
los procedimientos y pasos que debemos seguir en determinadas tareas y exigencias
de la Zona Educativa. (NCLB12D3)
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eEn mi trabajo he contado con muchas personas que han cumplido una labor formativa
sin proponérselo. Por ejemplo mis secretarias [cuento con dos] saben de muchas
cosas que en un primer momento a mi ni se me ocurrian. También me ayudaron
mucho las subdirectoras, que tienen més experiencia que yo y tengo gente amiga en
la supervision de la Zona Educativa que me orienta y me pone al dia. (NCLB9D9)
e"'Personas que han desempefiado la funcion directiva” (ELBI12D2)

e “Encuentros con autoridades en materia educativa” (LB10DS)

Discusion.

Incorporarse al ejercicio de la funcidn directiva escolar, en cualquiera de los cargos,
implica procesos de aprendizaje, en la practica; es decir, los DFD aprenden mientras
realizan su trabajo. La interaccion cotidiana de los docentes directivos con los diferentes
actores del contexto escolar en situaciones de diversa naturaleza les permite ir apropiandose
y reforzando aprendizajes relacionados con normas, actuaciones y significados del ejercicio
de la funcidon que, deberian reforzar con basqueda de informacién y consulta a fuentes
diversas. Al indagar al respecto, se pudo constatar que los tipos de fuentes a las que mas
recurren los informantes son las publicaciones oficiales (leyes, reglamentos, resoluciones) y
documentos de naturaleza oficial emanados de los 6rganos y entes que administran la
educacion nacional y regional, asi como a documentos institucionales (actas, normas de
convivencia, proyectos). Consideramos que esto es una expresion, en la préctica, de la
excesiva preocupacion por lo normativo y las actuaciones burocréaticas propias del modelo
de gestion predominante en nuestra realidad: “A cada momento revisamos y preguntamos
por las circulares, memos o cualquier indicacion que llega de la Zona y asi podemos
alertar a los docentes y darles instrucciones para que cumplan con las mismas y no vayan
a meterse en problemas” (ELBI2E2). Al contrario, las fuentes bibliograficas y
hemerogréaficas; es decir libros o publicaciones periddicas (revistas) relacionados con temas
educativos en general y de gestion escolar particularmente son a las que menos recurren.
De alli que se pueda pensar que requieran actualizacién en temas de investigacion y
produccion teorica acerca de la funcion directiva que les permitan interpretar, comprender y

apoyar sus actuaciones.
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En ningun caso se manifestd la consulta de fuentes en linea. Al indagar un poco mas
al respecto, los informantes expresan entre otras razones, la falta de tiempo, las dificultades
de acceso a las redes, la pérdida de la costumbre de trabajar con motores de busqueda y
bases de datos e incluso que recurren a las TIC, particularmente a internet sobre todo con
“fines recreativos” y “de socializacion”. Se expresa pues una debilidad en este nucleo de
competencias directivas y, en consecuencia, se manifiesta para el grupo informante una

necesidad formativa.

Subcategoria: Dificultades y obstéaculos en el ejercicio de la funcién directiva.

Estudios teoricos y resultados de investigaciones (Gairin, 1998; Mafit, 1999;
Antlnez, 2001; Molina, 2001) ponen de manifiesto un conjunto de situaciones que se
consideran o interpretan como obstaculos y dificultades para el ejercicio de la funcién
directiva, de por si complejo. En este orden de ideas, se valor6 como necesario y relevante
identificarlos y explicitarlos, pues se relacionan con las actuaciones (actividades y tareas)
identificados en apartados previos y, ademas, porque en ellos subyacen o se dejan entrever
necesidades y posibilidades formativas. Es necesario acotar que aquello que se percibe
como un obstadculo o dificultad puede ser resultado, ademas de las condiciones o
particularidades del contexto y su dindmica, de debilidades en la formacion o en el perfil de
competencias del docente que ejerce la funcion.

Se presento a los informantes un conjunto de situaciones o eventos considerados
como obstaculos y dificultades. En el Cuadro 28 se jerarquizan segun la mayor frecuencia

de respuesta en las opciones “siempre” y “casi siempre”.

Cuadro 28: Obstaculos y dificultades en el ejercicio de la funcién directiva

Obstaculos y dificultades

1 [Multiplicidad de tareas / Falta de apoyo de los diversos sectores de participacion

N

Dificultades financieras

3 |Imprecision en los lineamientos de la Administracion Educativa (Zona
Educativa/MPPE)

4 [ Desempefio de roles incompatibles con su cargo
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Cuadro 28: Continuacién

Escasa experiencia

Dificultades comunicativas

Improvisacion

Inadecuada distribucion del volumen de trabajo
Deficiencias formativas

10 | Falta de continuidad de los proyectos

11| Indefinicion de las obligaciones

O 00| || o1

Ahora bien, al precisar, con apoyo en las notas de campo y los IPP, datos mas
detallados relacionados con los obstaculos y dificultades que se expresaron en los
enunciados del Cuadro 27, surgieron otros que amplian atin mas la vision del escenario que
nos interesaba delimitar y se identificaron y organizaron los siguientes ambitos de
dificultades y obstaculos:
a)Personal:

efalta de tiempo (LB1D1)
eCansancio, agotamiento (LB1D1)
epreferencia del trabajo de aula (LB1D1)

elos compromisos familiares me dificultan dedicarme a la actividad de estudio, no
cuento con mucho tiempo extra (NCLB12)

eson muchas cosas y también la atencion que reclaman en mi casa (NCLB10)
equiero estudiar, capacitarme mas pero ¢quién se ocupa de los asuntos domésticos
en casa? (NCLB10)

b)Comunicacién:
eFalta de canales 6ptimos de comunicaciéon (LB12D2)
c)Lo relacional:
eFalta de trabajo en equipo (LB1216))
elidiar con docentes hostiles (11P5)
d)Participacion de los diversos sectores:
d.1) Padres y representantes:

eFalta de colaboracion de padres y representantes, por compromisos laborales
(LB12D3)

efalta de apoyo de los representantes en la educacién de sus hijos. No asisten a las
citaciones (LB12D4)
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eFalta de apoyo de los representantes, no asisten a las reuniones (LB12D6)

eSe realizan proyectos para que participen los padres y representantes y
estos presentan poca colaboracion alegando dificultades por sus compromisos
personales y de trabajos (LB1D5)

En las diferentes instituciones, los docentes informantes coinciden en afirmar que en

la actualidad la relacién con los padres y representantes oscila entre dos extremos que

generan tensiones particulares y desgastan en lo fisico y lo psicolégico emocional: por una

parte, las multiples demandas de los padres y el contexto familiar con respecto al “deber

ser” de la formacion y la educacion en la institucion; por otra, el desinterés y la escasa

intervencion o participacion en los procesos formativos y en la gestion escolar. De alli la

necesidad de establecer lineas de reflexion y formacion para los docentes con funcion

directiva relacionadas con la relacion liceo-grupo familiar.
d.2) Docentes:

ePoco apoyo de los docentes (LB12D20)

oEl desapego de algunos integrantes del personal; por falta de sentido de
pertenencia (LB1D1)

[ ]

eFactores de la dinamica del contexto social:

eLos problemas de tipo social en el personal y comunidad. (LB12D4)

eno se respeta el ejercicio de la profesion docente. Demasiada injerencia
politica. En la funcion directiva la meritocracia no prevalece (LB10D6)

epOCO reconocimiento y valoracion (LB1D1)

e seglin informacion oficial, a medidas de seguridad y control por las
caracteristicas sociopoliticas de la region (polarizacion politica, presencia
paramilitar, guerrilla, narcotrdfico, etc.)”

[ ]

eFactores de la dindmica interna del plantel:

eReposos consecutivos por parte del personal docente. (LB12D10)

eNo hay sentido de pertenencia con la institucion (LB12D20)

eDesconocimiento de los lineamientos del nivel central. (LB12D20)

eLimitaciones en el ejercicio de la autonomia. (LB12D20)

eAlgunas veces no son tanto las maltiples tareas, sino la improvisacion, lo
intempestivo de la demanda a ultima hora... vivimos la cultura del hacer o cumplir
tareas “para ayer (LB9D7)

eFalta de compromiso y sentido de pertenencia de los actores y autores
(Personal de la institucion, padres y representantes, estudiantes, Consejos
Comunales...)” (DoclLBI)
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e/...] aqui todo el mundo tira por su lado, actua segun su conveniencia y el liceo, su
proyecto, es lo que menos les interesa o importa

e “El trabajo desorganizado, la falta de comunicacion clara y eficaz entre el
personal directivo, la improvisacion en actividades organizadas desde los entes superiores
— llamese Ministerio del Poder Popular para La Educacion, Zonas Educativas y las
coordinaciones adscritas, entre otros- , (...) la falta de compromiso y responsabilidad de
los representantes en las propuestas de mejoramiento que se ofrece para mejorar el
proceso educativo. (ELB12D2)

e) Factores relacionados con la dinamica de la Administracion educativa:

Los informantes coinciden en afirmar que invierten [“y pierden” (ELB12D2)]
demasiado tiempo en la redaccion y elaboracion de informes, documentos, cuadros, etc.
solicitados en forma reiterada y permanente por la Zona Educativa, no perciben estas
actuaciones como algo significativo o productivo para la institucion. Sienten que pierden
tiempo para orientar y seguir los proyectos pedagdgicos y de aula.

en0s abruman con tanto papeleo

enos piden papeles e informes de la noche a la mafana (incluso por mensajes de
texto)

e “cada rato piden estadisticas que no tenemos ideas para que seran empleadas ni
quién las va a utilizar”

e “muchos cuadros, datos estadisticos, papeleo que a la larga solo nos permite
cumplir exigencias de la Zona pero poco aportan a comprender lo que aqui nos pasa pues
esos datos ni siquiera los divulgamos, compartimos ni discutimos internamente”

e “por tanto burocratismo no nos podemos dedicar de verdad a seguir los
proyectos, a hacer acompafiamiento pedagogico. Es mas algunas veces no tenemos claro
lineamientos para un proyecto y nos ponen a hacer otro”

e“Hoy en dia, nos tienen locos y ansiosos con tantos cambios, ordenes y
contraordenes. Tenemos que tener (sic) paciencia y andar con “pie de plomo” ante tanta
incertidumbre”  (LB9D3)

e “falta de apoyo por parte de la Zona Educativa” (11P3)

e “falta de organizacion de la Zona Educativa, improvisa ordenes, comunica
tardiamente” ... (IPP3)

e “en ocasiones nos resulta complicado relacionarnos con la supervision, vienen a
enredarnos la vida, a burocratizar mas las actividades y tareas a través de demandas
vinculadas con lo administrativo, cuestion que nos distrae de actuaciones mas relevantes
de naturaleza pedagdgica y didactica” (E2LB12D2)
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Aun cuando los informantes presentan un panorama denso de dificultades y
obstaculos, también expresan valoraciones positivas acerca de la funcion directiva:

¢"Muy importante la funcion directiva, porque de alli se desarrolla la
aceptacion y respecto (sic) hacia la gestion del trabajo y el apoyo que se
requiere."(LB9D3)

Discusién.

Se evidencio, practicamente en la totalidad de los planteles estudiados, que, en
el imaginario y actuaciones de los docentes con funcién directiva, siguen
predominando concepciones tradicionales acerca del funcionamiento del sistema
educativo y escolar (con predominio del centralismo, lo jerarquico, el dirigismo...).
La autonomia de los docentes con funcion directiva (y esto se relaciona con la forma
de acceso al cargo directivo) se limita, se restringe y en algunos casos se subordina a
una autoridad centrada en lealtades partidistas, lo cual deviene en actuaciones
fundamentadas mas en concepciones verticalistas que generan “ruido” institucional,
pues no atienden a las necesidades reales de las personas. La mayoria de los docentes
con funcion directiva manifiestan desacuerdo con las presiones que desde la
Administracion Educativa se ejerce sobre ellos (principalmente sobre los directores y
subdirectores) para que “den el sesgo partidista” a contenidos del proyecto educativo
institucional y, ademas, para que asistan (y hagan asistir al personal) a diversos actos
politico partidistas (visitas de candidatos, del presidente de la Republica, entre otros).

Como consecuencia de lo planteado en el parrafo inmediato anterior, se se
presentan dificultades para la toma de decisiones autonomas, relacionadas en forma
directa con las necesidades institucionales y las metas expresadas en el PEIC y se den
constantes respuestas “espasmoddicas” a drdenes y contradrdenes de las autoridades
educativas (Ministro de Educacion, Directores de Zona, Supervisores). Los docentes
con funcion directiva invierten tiempo, recursos Yy esfuerzos procedimientos
administrativos y de gestion, no siempre adecuada, racional y estratégicamente
administrados, dejando en un segundo plano lo pedagdgico, lo formativo y generando

malestar general.
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Muchas de la dificultades y obstaculos que se ponen de manifiesto en el ejercicio de
la funcién directiva del grupo estudiado estan relacionados con la escasa o débil
consolidacién de un modelo participativo en la gestion que tiene su raiz o fundamento en
conductas y actuaciones arraigadas en enfoques de gerencialismo administrativo; de alli
que, sin dejar a un lado los aportes de los referidos enfoques, deben complementarse desde
visiones comprehensivas, con otros de naturaleza mas democratica y que se analicen,
discutan, reflexionen en procesos de formacién permanente en los mismos planteles
escolares.

El dinamismo social y la complejidad de los planteles educativos enfrenta a estos
ultimos, y a los responsables de la gestion escolar, a dificultades, obstaculos y a situaciones
inéditas que promueven necesidades de formacién. De alli la importancia de que los
docentes con funcion directiva tomen consciencia de esta situacion a traves de la reflexion
y el estudio. Coincide uno de los expertos con la situacion descrita y que, en términos de
Gento (1999) esta relacionada con la tension entre “el control externo de los centros y su
autonomia organizativa y funcional” (Gento, 1999; p. 30) y que se evidencia sobre todo en
el hecho de que las actuaciones de los directivos “Estan supeditadas a las unidades de
gestion educativas locales y nacionales que centralizan las acciones” (Ex2). Ante esto, son

diversos los desafios, los cuales quedan sintetizados en la siguiente afirmacion:

*  “O maior desafio que enfrentam os diretivos (...) ao nivel dos ensinos bdsico e
secundario é responder com eficacia aos interesses dos alunos e suas familias e as
necessidades dos empregadores, num quadro de profunda contracdo econdmica, de
diminuicdo do numero de alunos, de desmotivacdo da classe docente e de reforgo da
centralizacdo do Ministério da Educacdo com auséncia de autonomia por parte das
escolas.” (Ex4)

De alli el llamado a los docentes directivos a “ejercer su autonomia como maximas
autoridades de los centros educativos” (Ex1); pero el ejercicio de la autonomia encontrara
un poderoso aliado en la formacion promovida, en principio, por los mismos docentes con
funcién directiva como promotores de su desarrollo profesional y en sus propios contextos

de actuacion.
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Categoria Il1: Competencias para el ejercicio de la funcion directiva

Los informantes aportaron datos o insumos en torno las competencias que, de acuerdo
con su experiencia y apreciacion poseen ellos mismos y sus colegas. Se establecieron como
subcategorias los tres componentes basicos de una competencia: conocimientos,
habilidades y destrezas, actitudes y valores. En el analisis de los datos relacionados con esta
categoria se manifestaron contradicciones de los docentes informantes: una cosa es lo que
los docentes expresan que hacen (en los cuestionarios y conversaciones) y otra la que
realmente hacen (segun se registra en observaciones e informes de PPI). La triangulacion

permitio poner en evidencia estas contradicciones.

Subcategoria: Conocimientos.

Se considerd pertinente indagar sobre los contenidos o temas generales y
especificos vinculados al ejercicio de la funcion directiva que los informantes consideran
que poseen. Se presentd una lista basica a la cual le podian incorporar agregar otros de su
dominio e interés. EI Cuadro 29 presenta este panorama.

Cuadro 29: Conocimiento sobre temas y contenidos, generales y especificos,
relacionados con el ejercicio de la funcion directiva escolar

Temas/ contenidos generales

Temas/ contenidos especificos

Fines del Estado venezolano Planificacion
Politicas publicas educativas Recursos humanos
Fines de la educacién venezolana Liderazgo

Normativa legal en materia de educacion

Promocion cultural

Administracién escolar

Gestion de recursos

Gestidn escolar

Resolucion de conflictos

Gestion comunitaria

Evaluacion de los aprendizajes

Pedagogia y didactica

Evaluacion institucional

Psicologia y orientacion

Relacion escuela-comunidad

Evaluacién

Gestion comunitaria

TIC

Investigacion educativa

Los docentes directivos coinciden con los estudiosos e investigadores (Molina,

2001; Gairin, 2011b; Meza, 2008) en cuanto a cuales contenidos tedricos o conceptuales
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deben poseer los docentes con funcidn directiva. Al preguntar a los informantes sobre
cudnto conocimiento sobre estos contenidos poseen ellos y sus pares, la frecuencia de
respuesta en los diversos temas para ambos casos se ubica mayoritariamente en las
opciones “suficiente” y “poco”.

Los informantes expresan dominio conceptual en muchas &reas aunque también
manifiestan que se les plantean dificultades al momento de transferir los conocimientos
teoricos a situaciones reales de la vida escolar.

Algunos de los informantes (incorporar codigos) acotaron que “Evaluacion” como
tema general deberia comprender un nivel de mayor especificidad “Evaluacion de los
aprendizajes” y “Evaluacion institucional”; enfatizaron que sobre todo “Evaluacién
institucional” resultaba relevante como contenido en la formacion a efectos de la funcion
directiva.

Por otra parte, también manifestaron inquietud e interés formativo relacionados con
los siguientes temas: “gestion del riesgo” (CLB9D26), “proteccion y desarrollo estudiantil”
(CLB12D16), “comunidad y participacion comunitaria” (CLB1D15); ‘“convivencia’.
(CLB10D14); “capacitacion para identificar y establecer politicas educativas del pais y del

plantel” (CLB12D2); “relaciones interpersonales” (CLB12D16).

Discusion.

El corpus de conocimientos sobre temas (generales/especificos)- vinculados o
relacionados con el ejercicio de la funcién directiva que los docentes directivos poseen —
seglin expresan en sus respuestas al cuestionario- y sobre los cuales han recibido, en mayor
0 menor medida, informacion o formacién, es amplio y diverso en cuanto a areas 0 campos
disciplinares. Escapa a los propdsitos de esta investigacion establecer los niveles de
conocimiento de los docentes estudiados y, por otra parte, resulta arriesgado determinar
cuéles contenidos son mas importantes y cuales menos; pero de lo que si se debe tener
consciencia es de su valor como marcos interpretativos que orientan o encausan las
actuaciones y, ademas, de que a través de la reflexion, la discusion, la investigacién

también los podemos (re)crear, por cuanto las instituciones escolares son espacios de
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convergencia de muchos tipos de saberes (no sélo acadéemicos) y en ellos, desde el ejercicio
de la funcion directiva, se deben promover oportunidades para la construccion social,
colectiva, de conocimientos.

En una propuesta de formacion, lo realmente importante no es la cantidad de
contenidos teoricos que se les pueda proporcionar a los docentes con funcidn directiva sino
como los ponen al servicio de sus actuaciones. Por otra parte, lo vertiginoso de los cambios
sociales y del valor incremental de los conocimientos, debe promoverse la actualizacion

permanente de muchos de estos contenidos a través de diversas modalidades y medios.

Subcategoria: Habilidades y destrezas.

Se presentd a los informantes un conjunto de enunciados referidos a habilidades y
destrezas que, de acuerdo con teoricos e investigadores (Molina, 2001; Gairin, 2011a;
Mafid; 199), son fundamentales para el ejercicio de la funcidn directiva; debian establecer
en qué medida consideraban poseian estas habilidades y destrezas en lo personal y, ademas,

otros docentes con funcion directiva (ver Cuadro 30).

Cuadro 30: habilidades y destrezas fundamentales para el ejercicio de la funcion
directiva escolar

Los docentes
con
funcion Habilidades y destrezas Usted
directiva
N| P S| M N P| S M
el 9gl2s 1.- Comunicfa\ci(')n oral efectiva c.on .Icl)s .diferentes miembros | 5> 115 | 26
de la comunidad escolar (comunicacidn interpersonal)
2.- Comunicacion escrita efectiva con los diferentes
- 111123 | 9 | miembros de la comunidad escolar (comunicacién | -| - | 6 | 37
interpersonal
-1 5|22 | 16 | 3.- Uso de diversos medios para comunicarse -1 -17 136
-1 9 |20 | 14 | 4.- Anticipar los problemas -1 41227
- | 18 | 15 | 10 | 5.- Definir los problemas -1 21]1031
- | 8 | 13 | 22 | 6.- Enfrentar conflictos - -1 2 |4
-| 5 |22 | 16 | 7.- Negociar en situaciones de conflicto 1|11 |41
1|17 | 15| 10 | 8.- Proponer soluciones alternativas -121]5]36
1| 5 |11 | 26 | 9.- Asociarse / trabajar en equipo -1 1] 3139
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Cuadro 30: Continuacioén

- | 8 |19 | 16 | 10.- Escuchar sugerencias y recomendaciones -1 -1 1142
1|14 |16 | 12 | 11.- Organizar el tiempo personal -1 -15 |38
1|11 |24 | 7 | 12.- Desarrollar curriculum -11]9 |33
- | 1 |30 12 | 13.- Orientar procesos pedagdgicos -1 -15138
1| 1 |23 | 18 | 14.- Apoyarse en experiencias previas, propias y ajenas -1 7 |35
211220 11 15.- Promover y anjimar la participacion de los diversos o113
sectores que hacen vida en la escuela y su entorno
51615 | 7 ‘16.‘— Desempefiarse en entornos complejos, abiertos e 11312019
inciertos
2| 9 | 20| 12 | 17.- Atender las tareas propias de la funcidon directiva -|-1]15 |38
- | 6 | 25| 12 | 18.- Atender a las relaciones intrainstitucionales -11|5 |37
- 1141 22| 7 | 19.- Atender a las relaciones extra institucionales -|15(10 | 28
- | 8 | 23| 12 | 10.- Considerar las caracteristicas del contexto especifico -1 -114 1|29
-1 11| 12| 20 | 11.- Asignar responsabilidades y funciones (Delegar) -1 -13 |40
1512018 12.- Atender las demandas del profesorado y de los o1 | a2
estudiantes
- | 7 | 14| 22 | 13.- Actuar orientado por planificacidn previa -1-15138
211 (18] 24 14.- . Tomar. <.jecisiones con apoyo en informaciéon veraz, ol 1 a2
precisa y suficiente
1| 9 | 11| 22 | 15.- Organizar y mantener sostenidamente equipos de trabajo | - |- | 1 | 42
-1 9 | 22|12 | 16.- Supervisar -1-119 |24
1| 8 | 20| 14 | 17.- Autoevaluarse -1 -13 |40
- 112|122 | 9 | 18.- Habilidades de investigacion -1-17 136
- 111 |16 | 16 | 19.- Habilidades basicas de manejo del computador -1-12 |41
- | 3 | 22| 18 | 20.- Generar nuevas ideas -|-15 138

N: ninguna P:poca S: suficiente M: mucha

Segun se observa en el Cuadro 30, la frecuencia de respuesta de los informantes al
momento de valorar en qué medida poseen en lo personal las diferentes habilidades y
destrezas enunciadas tendieron a las opciones “suficiente” y “mucho”; mientras que para
sus colegas la tendencia fue a atribuirles “suficiente” o “poca”.

Por otra parte, consideraron que el “corpus” presentado recogia las habilidades y
destrezas maés significativas y expresaron comentarios como los siguientes:

» "Todas las habilidades y destrezas propuestas en el instrumento son importantes
y de gran apoyo, en base a ellas se puede realizar una buena gerencia y obtener resultados
positivos." (LB9D3)

« "Considero que las habilidades y destrezas enunciadas en el cuadro anterior son
de vital importancia para desarrollar una funcién directiva eficaz" (LB1D1)
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Discusion.

El anélisis detallado de las frecuencias de respuesta para cada una de las habilidades
y destrezas establecidas, revela que la autopercepcion y la percepcion que tienen de los
otros docentes, es satisfactoria y positiva. Para ambos casos, se podria deducir que poseen
un alto nivel y, como consecuencia, no requeririan formacion alguna en funcién del
ejercicio del cargo directivo. No obstante, al triangular la informacidn proporcionada en los
cuestionarios, con las notas de campo y los IPP, se manifiestan notorias falencias y
dificultades en:

1.Habilidades y destrezas de comunicacion oral y escrita/ escuchar sugerencias y
recomendaciones
ecomunicacion unidireccional
eapoyo en medios limitados (predominantemente verbales)
eruidos e interferencias comunicativas: frecuentes respuestas de enfado
edificultades para la escucha atenta
ebajo nivel de asertividad
edificultad para escuchar sugerencias
edificultades para la redaccion de textos funcionales (oficios, memorandos,
actas)
2.Habilidades y destrezas relacionadas con la resolucion de conflictos.
esilenciacion del conflicto
ecriminalizacion y deslegitimacion del conflicto
3.Habilidades y destrezas relacionadas con la organizacién del tiempo.
euso inadecuado del tiempo. (por ejemplo: prolongar conversaciones con
docentes, estudiantes u otras personas)
4.Habilidades y destrezas relacionadas con la atencion a las relaciones intra
institucionales.
ese evade la asistencia a ciertas reuniones alegando falta de tiempo
eNo asisten a invitaciones a eventos organizados por otras instancias: cultura,
deporte, etc.
5.Habilidades y destrezas relacionadas con la atencion a las relaciones inter
institucionales.
en0 promueven relaciones con organismos, entes, empresas, colectivos del
contexto comunitario proximo.
6.Habilidades y destrezas relacionadas con: desarrollar curriculo, orientar procesos
formativos.
edificultad para la basqueda de informacidn en diversas fuentes.
7.Habilidades y destrezas relacionadas con: asociarse y trabajar en equipo; organizar y
mantener sostenidamente equipos de trabajo.
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edificultad para constituirse como equipo de trabajo (entre los propios directivos)
edificultad para constituir otros equipos (por ejemplo: Colectivos de formacion
permanente e investigacion)

8.Habilidades y destrezas relacionadas con: supervisar, autoevaluarse.
en0 Se promueven procesos de autoevaluacion ni de heteroevaluacion relacionada con
el ejercicio de sus funciones.
eresistencia a ser evaluados.

9.Habilidades de investigacion
ebajo nivel de curiosidad intelectual: no se plantean situaciones o problemas de estudio
ante los diversos eventos escolares

10.Habilidades basicas de manejo del computador
epoca navegacion en la red con fines laborales
eno responden a correos electrénicos

11.Habilidades para la gestion del conocimiento
eDificultades y limitaciones en la divulgacion de la informacién y el conocimiento.

En el complejo marco de las habilidades y destrezas, que se expresan en las
actuaciones de los docentes con funcion directiva observados, las habilidades
comunicativas son un componente fundamental y transversal en el que se evidencian la
mayor cantidad de problemas, incertidumbres, inseguridades y es fuente de
desentendimiento y conflicto. Particularmente en los intercambios orales observados, los
docentes se mostraron vehementes, con apuro por resolver la situacién aun sin haber
escuchado con atencion el planteamiento de su interlocutor o interlocutores y ante lo cual,
nos remite a lo expresado por Blanchard (en Robertson, 1997):

Todos pensamos que escuchar es importante, pero, ¢cuantos de nosotros lo
hacemos bien? Me permito informar que seria raro encontrar uno entre cien
altos ejecutivos que fuese, de verdad, un buen oyente. Mucha gente centra
su atencion en lo que va a decir después de que termine de hablar la otra
persona. Ni siquiera intentan comprobar lo que creen haber oido, y mucho
menos reconocer el tono o los matices emotivos. Se trata de errores
fundamentales a la hora de emplear esta habilidad bésica (p.6)

Error que se manifiesta con frecuencia en nuestro grupo de informantes y ante el
cual, con apoyo en el mismo autor afirmamos: “con independencia de los estudios que haya

cursado o de su experiencia, usted debe aprender a escuchar” (Blanchard en Robertson,
1997; p.6).
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Una de las situaciones que deben enfrentar los DFD en sus actividades cotidianas es
la conflictividad de actores escolares heterogéneos. Durante el periodo de observacién en la
institucion, se pudo corroborar que los DFD enfrentan eventos conflictivos de diversa
indole con estudiantes, docentes, padres y representantes e incluso con otros actores
sociales extrainstitucionales. Se evidencian dos tendencias en cuanto a las respuestas de los
docentes con funcidn directiva ante los eventos conflictivos: 1) dar tratamiento “uniforme”,
sustentado en las normas de convivencia (actas, sanciones, actuaciones burocraticas,
formales, etc.) pero sin ir mas alla de la expresion de la situacion, es decir a las causas, y
cuyo trasfondo son la negacion o relativo reconocimiento del conflicto; 2) responden
intuitivamente o atendiendo al sentido comin con referencia a experiencias singulares, de
esta manera van construyendo “actuaciones” que intentan, mds que sujetarse a lo
normativo, dar la cara a realidades complejas, asumiendo el conflicto como un elemento o
factor inherente a la dindmica escolar.

La satisfaccion personal y profesional de los docentes con funcién directiva, el buen buen
clima del centro, la garantia en el cumplimiento de metas y el logro de objetivos, el grado
de satisfaccion de la comunidad dependen del dominio de la mayor cantidad posible de

estas habilidades y destrezas.

Subcategoria: Actitudes y valores.

Partiendo de que las actitudes y valores se consideran un componente fundamental
de la competencia, nuestra investigacion indagd acerca del consenso que existe entre los
docentes directivos acerca de qué valores y actitudes privilegian y les resultan de mayor
importancia; ademas, se intenté explorar en qué medida, los informantes y sus pares

profesionales, los poseen actualmente. Los resultados se recogen en el Cuadro 31.

Cuadro 31: Actitudes y valores y para el ejercicio de la funcién directiva

Importancia Actitudes y valores Situacidn actual
N P S M N P S M
1 - 3 39 1.Entusiasmo 2 7 18 16
- - 4 39 2. Automotivacién - 9 19 15
- - 4 39 3. Voluntad de accion - 7 18 18
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- - - 43 4. Responsabilidad - 10 14 19

- - - 43 5. Puntualidad - 1 19 23

- - 6 37 6. Paciencia - 9 16 18

Cuadro 31: Continuacioén

-1 -1 4 |39 | 7.Perseverancia -113 (10|20

B IO I 8‘. Ad.aptabllldad ante los cambios /adaptacion a nuevas 114119 | 10
situaciones

- 11| 3 | 39| 9.Tolerancia a la incertidumbre 1{20(13| 9

1715 |38 10.Elogio y estimulo las actuaciones de los diferentes actores 11922111
escolares

- 15|19 |19 | 11.Persuasién 1114|123 | 5

-1 -1 7 | 36| 12.Respeto los puntos de vista divergentes 11212 |18

-1 -1 4 |39] 13. Previsibn mas que reaccion -112122| 9

-1 | 3 (4014 Respeto a la autonomia de los docentes -122]12| 9

15. Preocupacién por el desarrollo personal y profesional de

-1 4 |38 5112 |11 | 15
los docentes

o121 31 16. Preocupacién‘ pc?r’ el desarrc?lllo integral de todos los 217 11415
sectores de participacion en la gestion escolar

-11| 6 |36 17.Preocupacién por la calidad 5(11| 7 | 20

- | - 111 | 32 | 18. Manejo del estrés 1111(22] 9

- 12| 7 | 34| 19. Conciencia ecoldgica 3115|114 |11

- | -1 - | 43| 20. Capacidad autocritica 5110 16 | 12

-1 -1 1 | 42| 21. Capacidad critica 1] 9 (18|15

N: ninguna P:poca S: suficiente M: mucha

Segun se observa en el Cuadro 31, los informantes otorgan “mucha” importancia al
conjunto de valores presentado e incluso incorporan otros: “honestidad”, “optimismo”,
“Actitud democrética” (LB9D3); “abierto a escuchar” (LB12D8). Al considerar en qué
medida se poseen esas actitudes y valores en la actualidad, la mayor frecuencia de respuesta

se ubico entre las opciones “poco” y “suficiente”.

Discusién.

Las actuaciones de los docentes con funcién directiva no solo se soportan o

fundamentan en conocimientos o saberes tedricos conceptuales generales y especificos, asi
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como en habilidades y destrezas, sino que también estan fuertemente permeadas por valores
y actitudes que ponen de manifiesto cosmovisiones, el mundo interior subjetivo,
introspectivo de estas personas. Los valores y actitudes son un componente o dimensién de
las competencias, se espera de los docentes con funcion directiva que en sus actuaciones
evidencien valores y actitudes positivas que les permitan enfrentar la complejidad del
ejercicio y, al mismo tiempo, les permitan ser referentes éticos de importancia en las
instituciones.

Considerando la frecuencia de las respuestas que se proporcionaron en el
cuestionario relacionadas con la medida en que los informantes y sus pares profesionales
poseen actualmente estos valores y actitudes, se evidencian posibles necesidades de
formacion en casi todos los enunciados en el “corpus” (incluidos “respeto” y
“responsabilidad”, cuyo promedio de respuestas, aun cuando en conjunto es el mayor, no
pasa del 50%).

De entrada, el plantel en el cual los estudiantes de educacion referidos en el
Capitulo 111 desarrollaron sus Préacticas Profesionales en muchos de las unidades o
dependencias académico-administrativas fueron recibidos con cordialidad y los docentes
con funcion directiva se esmeraron en la atencién y el apoyo; no obstante, en la mayoria de
los casos, los IPP reportan: descortesia, agresividad en el trato, poca escucha, desinterés en
la atencidn, el apoyo y la orientacion al aprendiz (lo pedagdgico-formativo), dificultad para
expresar palabras de aliento, motivacion.

En diferentes situaciones de conflicto (desercion de clases, disturbios en el
comedor, violencia fisica entre estudiantes, problemas con porte de armas y drogas, ingesta
de alcohol, casos de embarazo precoz) reportadas en los IPP y observadas por el
investigador, se pudo constatar que las actuaciones de los docentes directivos que
intervinieron en las mismas, aun cuando estaban dispuestos a resolverlas, manifestaron
falencias y dificultades como: “reaccion mas que prevision” (NCLB10), “poca persuasion y
necesidad de sancionar o castigar rapidamente sin escuchar a las partes” (IPPSLB12)

En octubre de 2012, ante los cambios en el modelo de gestidn escolar propuesto en
la Resolucién Ministerial 058 que generd en el pais gran conmocion y matrices de opinion

desde diversos y opuestos posicionamientos, las actuaciones de la totalidad de los docentes
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con funcion directiva se vieron afectadas por diferentes actitudes - expresadas directamente
al investigador, a los estudiantes de educacion (segin recogen los IPP)- entre las cuales
resaltamos: intolerancia (NCLB10D6), baja capacidad critica (NCLB10D7), pesimismo (E2),
irrespeto a los puntos de vista divergentes (1PP14).

La consolidacion de un solido y estable marco de valores y actitudes debe comenzar
por un preciso autoconcepto, por claras (auto) definiciones acerca de quién soy como
directivo. En este sentido, se observo que particularmente en el caso de los Docentes
Coordinadores, se pone en duda tal condicion. En principio, al explicarles los objetivos de
la investigacién y solicitarles su participacion como informantes por considerarlos
integrantes del equipo directivo las reacciones eran de duda e incluso suspicacia, tal como
se recoge en las siguientes verbalizaciones:

* “Muchos de los docentes con funcion directiva contactados inicialmente
manifestaron sorpresa y se extrafiaron [fruncian el cefio, sonreian en forma escéptica,
dudosa] de que se les considerara como directivos”. (Cinc)

*  “realmente no me siento como un directivo, simplemente soy una Coordinadora
Pedagogica” (NCLB10D7)

Esta actitud responde, entre otras razones a creencias, concepciones y enfoques
tedricos tradicionales acerca de lo que es ser un directivo, usualmente circunscrito a la
figura del director/a o subdirectores/es e incluso, a la forma como se ingresa o accede al
cargo. En consecuencia, se debe promover el autoconocimiento y la reflexion de los
docentes con funcion directiva que les permita profundizar en la comprension de sus
actuaciones, asi como de los efectos de las mismas en el desarrollo de si mismo; también,
de la organizacién escolar, de la forma como es percibido por lo demas.

Estos posicionamientos expresan necesidades de formacion en el ambito de la
gestion y la administracion escolar, especificamente en la revisién y actualizacién de
concepciones acerca de lo que debe ser la funcion directiva en el marco de una nueva
cultura que demanda estructuras democraticas y participativas, pero que resulta “tan
compleja y dificil que s6lo mediante una gestion en equipo pueden conseguirse resultados
gratificantes para sus miembros y positivos para la Comunidad escolar” (Alvarez, 2006; p.
6).

148



Consideramos que se deben promover, a través de la formacion, cambios
conceptuales y actitudinales relacionados con la funcion directiva escolar que den soporte o

andamiaje a formas de “ser y convivir’ que se esperan de los docentes con funcion

2 (13

directiva como, por ejemplo, el “sentido de pertenencia”, “alta autoestima”, ‘“trabajo en

equipo”.

° "

. en muchos casos la funcion directiva actual de las instituciones publicas no
muestra los resultados esperados porque: muchas coordinaciones y direcciones son
Ilevados por personas sin compromiso ni sentido de pertenencia”... (NCLB1D11)

Por otra parte, resulto interesante la percepcion de los informantes acerca de la
“tolerancia a la incertidumbre” como una actitud a la que se atribuye mucha importancia
para el ejercicio de la funcidn directiva pero en la que, en eso coincide la informacion de las
diversas fuentes, manifiestan debilidad y expresan necesidad de que se atienda en forma
constante pues se viven momentos caracterizados precisamente por tanta inestabilidad y
cambio, y no dejan de presentarse actitudes de intolerancia y resistencia al cambio:

* “Los docentes que estamos en estos cargos no podemos o debemos ser tan
rigidos en nuestros esquemas de pensamiento, sino ser flexibles, adaptarnos a diferentes
situaciones y formas de ser de las personas para comprender mejor e intervenir
eficazmente.” (NCLB9D39)

* “hay algunos que perdemos el control, nos desestabilizamos a la primera de
cambio a tal punto que nos ponemos agresivos, insoportables y cascarrabias” “educar las
emociones” (NCLB1D15)

* “quienes somos responsables de estos cargos muchas veces no sabemos
escuchar y pareciera que no nos interesaran las personas sino sacar el trabajo
administrativo, cumplir con los procedimientos, entregar informes. Tenemos que aprender
mas a ponernos en los zapatos del otro” (E1)

* “todavia nos cuesta adaptarnos a los cambios, no nos gusta y tampoco nos
preparan para eso”’ (NCLBID9)

Una propuesta de formacion de directivos que pretenda centrarse en un enfoque por
competencias debe trascender el funcionalismo y profundizar en el ambito de las actitudes
y valores por cuanto alli es donde los informantes perciben que se generan las causas de las
dificultades, obstaculos y limitaciones en el ejercicio de la funcién directiva. Al respecto

algunos informantes sefialan:

« son la base de los valores institucionales siendo el mas resaltante el respeto
siendo un indicativo de que se reconoce, se acepta y se aprecia a cada uno de los actores
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de la institucion permitiendo el desarrollo de relaciones interpersonales optimas (sic) y
logrando poner en prdctica los demds valores... (CLB1DA4)

 Las actitudes y valores fomentan la personalidad del ser en la cual debe estar
definida... (LB9D3)

La formacion permanente para el ejercicio de la funcion directiva ha de priorizar
“Procesos reflexivos personales” (CLB9D3) que propicien el autoconocimiento, el equilibrio
emocional y, en consecuencia, una gestion escolar marcadamente humanista y preocupada
mas por los seres humanos que por los papeles o procedimientos. De esta manera se

evitarian situaciones como las que a continuacion se enuncian:

» [El docente directivo] “no se detiene a escuchar los planteamientos de los
estudiantes, profesores y representantes; los ataja, los atropella verbalmente y esto genera
malestar entre todos, poco entendimiento y pareciera que el problema no haya sido
solucionado del todo” (IPP)

* “durante el tiempo de trabajo con el docente coordinador manifesto desinterés
por muchas de las situaciones, no se preocupé por profundizar en el problema planteado
por los alumnos y la docente en conflicto y resolvia con un sermon para todos” (1PP)

El conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores que se articulan
en es amplio e intrincado, lo cual ponen de manifiesto los expertos en sus opiniones al
respecto. Al consultarlos sobre las competencias requeridas para el ejercicio de la funcion

directiva escolar, se sefiala, por una parte, la necesidad de poseer:

» “Competéncias de Gestio Geral, com dominio da darea organizacional,
financeira e de recursos humanos. Competéncias ao nivel da inteligéncia emocional que
habilitem para relacionamentos mais empéticos e motivadores. Competéncias ao nivel da
lideranca que habilitem para a definicdo de principios estratégicos, consolidacdo de
equipas, realizacdo de tarefas coletivas, consecugdo de resultados internos com expressao
externa.” (Ex4)

De igual forma, en otra se plantea que:

* “Como minimo deberian ser competentes para analizar una organizacion,
identificar puntos de mejora, realizar planes de cambio y evaluar los programas de
cambio; también deberian de ser competentes en la gestion de personas y de relaciones con
el entorno.” (Ex3)

Categoria I11: Formacion para el ejercicio de la funcién directiva

El anélisis en esta categoria resultd de especial interés e importancia debido a que

aportd insumos informativos basicos para la concrecion del proposito general de la
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investigacion: la deteccion de necesidades de formacion de docentes con funcion directiva

con miras a la configuracion de una propuesta de formacion.

Subcategoria: Formacion antes y después de asumir el ejercicio del cargo

El primer aspecto sobre el cual se indagé fue el de la formacion especifica
relacionada con la funcion directiva que recibieron los docentes informantes. Para ello se
establecieron dos momentos: antes y después de asumir el ejercicio del cargo; ademas, se
solicito que informaran la cualidad de la formacion.

Con respecto al momento previo a la asuncién del cargo y al ejercicio de la funcion
directiva, treinta de los participantes coincide en afirmar que la formacion recibida fue
principalmente “por cuenta propia” y la valoraron como “suficiente”, entre veinticinco y
treinta cinco docentes informa que “nunca” recibié formacidon ni por iniciativa de la
institucién, ni de entes u 6rganos privados o publicos.

Para el segundo momento, después de asumir el ejercicio del cargo, la formacion
por cuenta propia decrece (veinticinco docentes expresan que es “poca’), una gran cantidad
de informantes (entre veintiocho y treinta y siete) continla, segun expresan, sin recibir
formacion especifica para el ejercicio de la funcion directiva ni por iniciativa institucional,
ni de parte de entes u érganos privados, aunque manifiestan, por lo menos dieciocho de
ellos, que ha recibido “suficiente” formacion por entes u 6rganos publicos (especificamente
la Zona Educativa).

Por otra parte, resultd relevante que —segun los informantes- la promocion o
desarrollo de actividades de formacion especifica sobre el ejercicio de funcion directiva
[antes/ después de asumir el cargo] en la misma institucion escolar es practicamente
inexistente. Durante el proceso de investigacion y aprovechando las visitas y permanencia

del investigador en las instituciones, en LB10 y LB12, se desarrollaron diversas actividades
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formativas orientadas a los equipos directivos. Una de estas actividades: “Jornadas de
elaboracién del Proyecto Integral Comunitario” contdé para el caso de LBI10 con la

asistencia de siete docentes (de un total de 14) y en LB14 asistieron 12 (de un total de 23).

Subcategoria: Autoformacion

Al profundizar acerca de las actividades formativas que, por cuenta propia, llevan a cabo
los docentes en pro de su desarrollo personal, profesional y de adecuadas actuaciones en el
ejercicio de la funcién directiva, estos dan cuentan de diversas acciones de autoformacién

que se recogen en el Cuadro 32.

Cuadro 32: Actividades de formacion por cuenta propia

Actividad
Lecturas especificas sobre temas relacionados con la funcién directiva 31
Lecturas generales sobre temas educativos 29
Participacion en grupos de estudio y discusion 19
Participacidn en investigaciones 5

La mayor frecuencia de respuesta de los informantes se focaliza en las dos primeras
opciones referidas a actividades de lectura especificas y generales sobre temas relacionados
con la educacién y la funcion directiva, lo cual da cuenta de una positiva disposicion de los
docentes a documentarse y actualizarse por cuenta propia (autoformacién). No obstante, al
indagar en profundidad acerca de la pertinencia y el beneficio de estas lecturas, los

informantes expresan en sus verbalizaciones:

* “realmente el tiempo para leer que me queda, entre el trabajo y la casa, es poco
y siento que deberia leer mas. Aungue hace falta alguien que me oriente en el tipo de
lecturas pues muchas veces me cuesta decidir sobre qué leer” (ELB10D16)

» “leo mucho y sobre diversos temas pero creo que estoy disperso y me cuesta

sistematizar lo que leo y aplicarlo a la cotidianidad de mis actividades en la coordinacion”
(NCLB13D3)
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Con respecto a la “participacion en grupos de estudio y discusioén”, asi como a la
“participacion en investigaciones” la frecuencia de respuesta fue muy baja, lo que pone en
evidencia una debilidad en este ambito de competencias pues lo poco o mucho que se lea o
estudie, no se socializa, no se comparte ni integra en un proceso de construccién colectiva
de conocimientos relacionados con el ejercicio de la funcion directiva.

Podria afirmarse, sobre la base de las observaciones y conversaciones con los
docentes en funcion directiva, que algunos se encuentran en una situacion limite, al borde
de lo que Mafnu (1999) denomina “descapitalizacion intelectual” (p.41). Algunas

afirmaciones de los informantes ponen en evidencia esta situacion:

* “realmente no me queda mucho tiempo para eso pues dedico mucho tiempo al
trabajo en la coordinacion, hay muchos rollos que se debe resolver, mucha gente no se
anima y falta apoyo institucional” (NCLB9D3)

Por otra parte, se considera necesario afirmar, con base en este analisis, que tal
como se expresé en el marco tedrico la formacion alude a un proceso evolutivo, orientado,
de (re)construccion progresiva, acumulativa y sistematica que supone entre otros factores
intencionalidad y consciencia; en el caso de los informantes en esta investigacion las
iniciativas de formacion no pasan de ser so6lo actividades de informacion y no se consolidan
como un proceso real a tal punto que, en muchos de los casos no le encuentran sentido o

utilidad a estas actividades.

Cuadro 33: Oferta de formacion para el ejercicio de la funcion directiva
Agencia de formacion

Nivel Central del Ministerio del Poder Popular para la Educacion 15

(MPPE)

Zona Educativa del Tachira 43
Instituciones de formacién docente 10
Organismos o entes privados 11

La informacion registrada en el Cuadro 33 corrobora lo que se referido en el Marco
de Referencia Contextual acerca de la oferta formativa del 6rgano del Estado Venezolano

(MPPE), aunque escasa y dispersa, pues un alto nimero de informantes expresa haber
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recibido formacidn para el ejercicio de la funcion directiva. Lo cual también manifiestan en
entrevista y conversaciones informales.

* “la zona educativa en ocasiones esta invitandonos a talleres de formacion, del
curriculum, el pensum y de las funciones de los coordinadores” (E1LB12D2)

El investigador puede confirmar esta afirmacion por cuanto durante el proceso de
investigacion asistio a tres eventos organizados por la Zona Educativa Téachira [Foro
organizado por el Colectivo de Gestion Supervisora (04/07/12), Jornadas de Formacién
Docente, (19 al 25/07/12), Il Jornada Socialista para Directivos Escolares (08/09/2012),
entre otras]. Lo que cabe analizar en este caso, y escapa a nuestros objetivos, son los
contenidos de la formacidén y las estrategias a través de las cuales se operacionalizan las
actividades formativas; los cuales realmente se circunscriben a jornadas informativas en las
que prevalece la comunicacion unidireccional, con algunos intentos de socializacién
colectiva pero que finalizan en la apatia y el desgano de los participantes. Al respecto, se
presentan algunos comentarios:

» Prevalecen concepciones uniformadoras, homogeneizantes, de las instituciones
educativas. Sobre esta base, se ‘“convoca” a jornadas de formacion que son mas
informativas, normativas, prescriptivas; no atienden a las condiciones particulares de cada
institucion, a su dinamica y ritmo propio. Las jornadas de ‘‘formacion” y “socializacion”
a las que asistié el investigador pusieron en evidencia esta situacion. No se promueven
jornadas realmente reflexivas, de discusion, que generen marcos descriptivos amplios a
partir de los cuales los docentes con funcion directiva puedan orientar sus actuaciones y
dar respuestas mas pertinentes y congruentes con sus realidades. (Cinc)

s... nuestra presencia a las jornadas de socializacion responde mas al interés por
cumplir con nuestra asistencia, firmar controles y satisfacer la demanda de la Zona
Educativa en cuanto a poder justificar ante el nivel central. (NCLB12D8)

Subcategoria: Momentos para la formacién

Se indago el punto de vista de los informantes acerca de los momentos que, a su
juicio, resultarian mas convenientes para la formacion relacionada con la funcién directiva
(ver Tabla 4). Veintitn informantes consideraron que ambos momentos de la formacion
(inicial/permanente) son convenientes; no obstante, dieciséis escogieron la opcion

“formacion inicial” lo que permite establecer que se continta valorando como necesaria la
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incorporacion durante esta fase de formacion de mayor cantidad de contenidos relacionados
con el tema de la funcion directiva y esto deberian tenerlo presentes las instituciones de
formacion docente a efectos de la actualizacion de disefios curriculares, programas y planes

existentes o que vayan a ser elaborados en el mediano plazo.

Tabla 4: Momentos de formacion para el ejercicio de la funcién directiva

Momentos para la formacién f
Formacidn inicial 16
Formacion permanente 6
Ambos momentos 21

43

Subcategoria: Actualizacion y formacion recientes/contenidos.

Cuando se indagd acerca del tipo de actividades de formacion en las que han
participado recientemente (por lo menos tres en los dos Gltimos afios) solo trece de los
informantes respondieron a lo solicitado y, ademas, no en todos los casos se enunciaron las
tres actividades. No obstante, se pudo establecer un conjunto extenso de actividades que
dan cuenta de orientaciones tematicas y tipos de actividad que permiten prefigurar

tendencias formativas. (Ver Cuadro 34)

Cuadro 34: Actividades de actualizacion y formacion recientes

Actividades Utilidad
Curso, taller, seminario... Ninguna | Poca | Suficiente | Mucha
Curso para Directores y subdirectores - - 1 -
Taller de formacién docente (institucional) - - 1 1
Taller socio-politico - 3 - 5
Taller de relaciones humanas - - 2 -
Taller en materia de control de estudio y evaluacion - - - 1
Taller reforma Ley Organica del Trabajo - - 1 -
Taller paz escolar - - 1 -
Taller de entorno virtual de aprendizaje - - - 1
Investigacion accidn participativa - - 1 -
Jornada de planificacion, educacion media general - - 1 -
Oratoria - - - 1
El arte de hablar en publico - - 1 -
Evaluacion - 1 - -
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Proteccidn estudiantil - 1

Unidad de apoyo pedagdgico - -

F P
1

Jornada de formacion docente (ZE) - -

[
[ER

Talleres de crecimiento personal - -

Evaluacién en educacién personal - 1 - -

Cuadro 34: Continuacién

Supervisidn educativa (MPPE) - -

Fotografia - -

Periodismo radial - -

Crecimiento personal - -

Taller para orientadores - -

RlR|R|(R|RL[N
1

Prevencidén del delito - -

N: ninguna P:poca S: suficiente M: mucha

Se observan cursos, talleres, seminarios relacionados con diversas tematicas, pocas
de ellas relacionadas en forma directa con el ejercicio de la funcion. Se recogié ademas la
valoracién que, en cuanto a utilidad, otorgaban a la formacién recibida, de lo que se obtuvo
la mayor frecuencia de respuesta en las opciones “poca” o “suficiente”.

El andlisis de este item resultd de interés para el investigador pues permite
plantearse en relacion con lo medular de la investigacion, necesidades de formacion
permanente de los docentes con funcién directiva, algunas inquietudes: ;Qué contenidos de
formacion demandan los docentes?, ¢Cuales requieren?, /Qué tan dispersos estan los
docentes en cuanto a los temas formativos?, entre otros.

Las conversaciones acerca de esta situacion ponen de manifiesto otros aspectos

significativos que confirman las inquietudes planteadas y asoman otras aristas:

* ...“realmente no sé ni por qué lo hice ni me quedd claro para qué me puede
servir (...) los responsables de la facilitacion manifestaron dudas y poca preparacion sobre
los temas; ni nos respondian las preguntas, diferian las respuestas y luego se olvidaba el
asunto” ... (NCLB9D58)

* ...“deverdad... los cursos no han satisfecho mis expectativas que tenia, pero me
ha hecho reflexionar sobre las cosas que hago en el ejercicio de mi funcion. Me ha dado
algunas ideas, pero sigo estando inquieto pues no dejo de sentir que no estoy
suficientemente capacitado” ... (NCLB12D14)
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Surgieron ademas inquietudes relacionadas con las cualidades o caracteristicas de
los agentes de formacion (facilitadores, mediadores, multiplicadores) que conducen a
pensar en la revision de perfiles y cualificacion de las personas que forman a los docentes
directivos:

*  “Las personas que nos dictan los talleres o cursos no han tenido experiencia en
la parte directiva, nunca han cumplido funciones ni siquiera como coordinadores.
Entonces... ;De qué nos vienen a hablar? ;Qué nos pueden enseriar?” (NCLB12D14)

» “Solo llegan a repetir informacion que leen directamente de presentaciones de
power point, se enredan. Algunos son muy jovenes e inexpertos. Supongo que los ponen alli
por razones de otro tipo menos por su experiencia o profesionalismo.” (E2)

Al indagar acerca de los contenidos de formacion especifica (recibida en pregrado y
postgrado) relacionados con la funcion directiva escolar, la frecuencia de respuesta
predominante para los diferentes contenidos propuestos se ubicé en las opciones

“suficiente” y “poca” (ver cuadro 35)

Cuadro 35: Contenidos de formacion especifica relacionados con la funcion directiva

(pregrado/postgrado)
Contenidos de la formacion Mucha | Suficiente | Poca | Ninguna | No contesto

Teoria General de la Administracidn 5 10 25 3 -
Teoria de la administracion educativa 6 13 21 3 -
Teoria de la organizacion escolar 5 14 19 5 -
Administracién Educativa en Venezuela 15 9 17 2

Procesos de administracién y gestion escolar 8 11 16 8 -
Legislacién Educativa y escolar en Venezuela| 20 14 7 2 -
Liderazgo 4 10 10 19 -
Relaciones interpersonales 4 8 10 15 6
Recursos Humanos 2 10 12 19 -
Etica 7 12 18 2 4
Investigacion educativa 20 10 10 - 3
Psicologia educativa 9 14 19 1 -
Orientacion escolar 9 10 21 3 -
Organizaciones extraescolares 5 7 13 8 10

En el Cuadro 35 se destaca la tendencia de respuesta para los contenidos:

“liderazgo”, “relaciones interpersonales” y “recursos humanos”; se puede observar que mas

de la mitad de los informantes orientan su respuesta en las opciones “poca” y “ninguna”.
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Estos resultados permiten inferir la formacion en temas o contenidos relacionados
con el ejercicio de la funcion directiva es deficitaria. Generalmente ocurre que el centro de
interés y el énfasis esta puesto durante el pregrado y el postgrado, en los contenidos de las
disciplinas de la especialidad o mencion y se considera a otras materias “pedagdgicas”
como menos importantes o poco interesantes. Algunos comentarios de los informantes en

tal sentido fueron:

» “el plan de estudios de la carrera de educacion (pregrado) muy poco y
débilmente atiende a las necesidades cognitivas, actitudinales y procedimentales para
conducir los procesos de gestion administrativa y pedagogica desde la funcion directiva.
Luego, al ejercer la funcion directiva, hay cierta preparacion y capacitacion pero resulta
improvisada, asistemdtica e inconstante.” (E2)

* “solo vimos administracion y legislacion educativas en asignatura modulares
pero no nos parecian muy importantes porgue nos preocupaban mas las asignaturas de la
especialidad de matematica” (NCLB12D9)

» ‘el contacto con la realidad de la administracion y la gestion escolar realmente
fue muy poco y de paso la teoria no era actual, no nos pasaba por la cabeza que seriamos
directivos” (NCLB9D52)

A esto se suma que no logran establecer relaciones significativas de los pocos

contenidos que - en materia de administracién, gestion, funcion directiva- estudian:

* “Es oportuno senalar que, en todos los casos los informantes expresan su
percepcion acerca de que la formacion que reciben no se vincula con lo que pasa en la
institucion, con lo que “tienen que hacer en el liceo” (NCLB9D52)

* “no se encuentra el punto de contacto o la forma de que lo estudiado o
aprendido se exprese en mejores actuaciones o mejoras en la gestion y la vida
institucional” (NCLB12D14).

El cuadro 36 presenta jerarquizadamente, segin la menor o mayor presencia
expresada en la respuesta de los informantes, los contenidos generales de formacién

especifica que han recibido los docentes directivos.

Cuadro 36: Jerarquia de contenidos de formacion especifica para la funcién directiva
Contenido

Recursos Humanos

Liderazgo

Teoria de la Organizacién Escolar
Teoria de la Administracion Educativa

BAWIN| R
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Procesos de administracién y gestion escolar
Psicologia educativa / Orientacion escolar
Relaciones interpersonales

Etica

(N n

Cuadro 36: Continuacion

9 | Teoria general de la Administraciéon

10 | Administracién  Educativa en Venezuela / Organizaciones
extraescolares

12 | Legislacién Educativa y escolar en Venezuela

13 | Investigacion Educativa

Las areas, temas o contenidos que han sido sefialados como conocimientos
necesarios por los informantes se recogen, de una manera u otra, en las actividades
formativas desarrolladas durante la semana del 19 al 25 de julio de 2012 y en las que se
trataron los siguientes “componentes” (Doc4.2): “Formacion de gestion de riesgo escolar”,
“Curriculo pertinente y planificacion estratégica”, “Coleccion Bicentenaria”, “Evaluacion
de los aprendizajes”, “La Tecnologia de la Informacion y la Comunicacion”, “Investigacion
Accion”, “Transformacion de la Comunidad Educativa”, “Transformacion de la Educacion

especial”, “Formacion sociocritica”.

Subcategoria: Razones o motivaciones de los docentes con funcion directiva para
formarse

Un aspecto que se considerd necesario indagar a efectos de conocer actitudes y
disposiciones de los docentes con funcidn directiva hacia la formacion fue el de las razones
que motivan a realizar este tipo de actividades. ElI Cuadro 37 recoge, en forma jerarquizada,
de mayor a menor frecuencia de respuesta, las razones que motivan a formarse para el

ejercicio del cargo directivo.

Cuadro 37: Razones que motivan la formacion para el ejercicio del cargo directivo

Adquirir habilidades, técnicas y estrategias para el ejercicio de la funcién directiva escolar 28
Superar obstaculos y dificultades propias de la practica de la funcidn directiva escolar 27
Obtener informacion de lineamientos y normativa actualizada 27

Apropiarse de conocimientos actuales relacionados con el ejercicio de la funcidn directiva

26
escolar
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Intercambiar experiencias con otros(as) docentes con funcién directiva 20

Favorecer el desarrollo personal y profesional 20

Promover actitudes y valores relacionados con el ejercicio de la funcién directiva escolar 17

Construir conocimiento tedrico sobre temas relacionados con el ejercicio de la funcidn

) . 17
directiva escolar

Obligatoriedad de la asistencia y participacion 14

Cuadro 37: Continuacion

Incrementar prestigio y valoracion social 12

Acumular credenciales para evaluaciones en el cargo 8

Otras:
eIncrementar el nivel de informacién o conocimientos
eSentir mayor seguridad y sentido de experticia
eSatisfacer intereses personales y curiosidad por algunos temas
eResponder a los retos actuales

Discusion.

Se hace evidente, segun las respuestas proporcionadas por los informantes, que la
principal motivacion para son razones de tipo pragmaético, operativo, procedimentales
relacionadas con el “saber hacer” y “resolver obstaculos y dificultades” asi como con el
manejo de informacién y conocimientos; es decir con concepciones y orientaciones
funcionales y utilitarias, que se inscriben en la tradicion de la formacion en enfoques
tecnocraticos. También cabe destacar que mas de una cuarta parte de los informantes (14)
asiste “obligadamente” y ocho de los informantes sefialan hacerlo por el interés de obtener
y acumular credenciales. En un segundo plano quedan aquellas motivaciones relacionadas
con lo personal, lo actitudinal, lo relacional, con la construccion de conocimientos vy el
desarrollo de valores y actitudes.

También en este aspecto se observaron discrepancias e inconsistencias por cuanto
en las conversaciones y entrevistas otorgan a la formacion un significado relevante y
trascendente, desde un punto de vista conceptual o tedrico, en lo practico se manifiestan
actitudes contrarias.

Los docentes directivos deben tomar conciencia de la relevancia de la formacion
maés alld de razones pragmaticas, de tipo técnico. A esto lo conducen procesos reflexivos

individuales y colectivos, que le permitan comprender que la formacidon “se constituye en
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un darse forma que en definitiva, es un deber de cada persona consigo, siempre en
compaiiia” (Rubiano, 2013; p. 145), lo cual coincide con la formacién como “viaje interior”

expresada por Calvacante (2004) y que debe ser encarada:

... no so6lo como una etapa escolar, institucional u organizada de adquisicion de
conocimientos fundamentales, técnicos y de competencias; sino también como
un proceso continuo (o de transformacion), apoyado en momentos de
reorganizacion y de evaluacion, que sustenta un proyecto de realizacion
personal y de desarrollo profesional (p.59)

Subcategoria: Modalidad(es) de formacion

Se presentd a los informantes un conjunto de opciones que enunciaban las
modalidades de formacién mas usuales. En la Tabla 8 se plasman los resultados que ponen
de manifiesto ciertas disposiciones y condiciones que deberian ser consideradas al
momento de disefiar cualquier tipo de oferta formativa pensada para docentes con funcion
directiva.

Tabla 5: Modalidad(es) de formacion

Modalidad N

Presencial 20
No presencial (virtual) 9
Ambas modalidades 14
43

N: cantidad de respuestas

Veinte de los informantes optdé por la modalidad presencial de formacion. Al
profundizar mas en esta tendencia de respuesta con los docentes directivos, se clarifico que
tal presencialidad aludia a procesos de formacion en los mismos planteles o centros de

trabajo. Entre las razones, para preferir la formacion presencial en el liceo, destacan:

» “siempre hace falta, o por lo menos a mi, la direccion y orientacion del
profesor” (NCLB12)

*  “me motiva y entusiasma mdas trabajar con las personas (docente y comparieros)
y compartir, intercambiar cara a cara” (NCLB10)
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Aun cuando en sus verbalizaciones aluden a la naturaleza demandante de su trabajo
que les obliga a estar permanentemente en la institucion durante la semana, catorce de los
docentes presenta como opcion viable “ambas modalidades”.

En cuanto a la formacidn no presencial, con apoyo en TIC (virtualidad) s6lo nueve
de ellos opt6 por esta modalidad. En tal sentido se argumenta falta de experiencia,
dificultad para utilizar las tecnologias: es complicado el trabajar en forma virtual y no
tengo suficiente experiencia ni habilidad para eso” (NCLB9)

Ahora bien, la posibilidad de incorporar o asumir propuestas en formacion “on
line”, con apoyo en plataformas tecnoldgicas u otros tipos de formatos plantea una
necesidad formativa que poco asoman o explicitan los informantes en sus comentarios o
respuestas pero que saltan a la vista en hechos como los siguientes:

*  “Durante el proceso de investigacion se remitio un aproximado de 250 correos
electronicos a los docentes con funcion directiva de las diferentes instituciones. Menos de
una cuarta parte de esa cantidad fue respondida.” (NC5)

* “En la conformacion del Colectivo de Formacion Permanente e Investigacion,
inicialmente integrado por los docentes del equipo directivo, se organiz6 un foro de
discusion y no se logré el objetivo de intercambio por cuanto no ingresaron con la
frecuencia necesaria y argumentaron dificultades de diferente naturaleza” (NCLB12)

* “La institucion cuenta con sitio web y esta incorporada a una reconocida red
social y los docentes directivos nunca ingresan, con lo cual pierden una valiosa
oportunidad de interactuar o, en todo caso si no lo quieren hacer, leer informacion de
primera mano que les proporcionaria elementos para el diagndstico y la evaluacion de la
realidad del plantel” (NCLB12)

Subcategoria: Estrategias formativas

Este aspecto, permitié indagar acerca de las posibles actividades, estrategias o
metodologias de trabajo que les resultan interesantes o apropiadas a los informantes en un

proceso de formacion dirigido a docentes con funcion directiva. (Cuadro 38)

Cuadro 38: Actividades, estrategias y caracteristicas de las metodologias para la
formacion de FDF

Estrategias / Actividades Caracteristicas de las metodologias
Estudio de casos, Grupos de trabajo, tutorias,
Mesas redondas, Intercambio de experiencias,

Visitas a otros planteles Flexibilidad
Presentacién de informes, trabajos escritos, seminarios Dinamismo
Publicacion en revistas cientificas Informalidad
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Conferencia expertos, Ponencias cortas Investigativa
Resolucién de problemas Participativa
Trabajo on-line

Discusién.

Resulta de interés constatar que los docentes informantes tienen una vision amplia
de actividades y estrategias formativas que se ajustan a sus caracteristicas como grupo
profesional en servicio con prolongados periodos de permanencia en la institucion donde
laboran.

Del andlisis de las entrevistas también se desprende un conjunto de formas o
estrategias de aprendizaje que facilitan al docente con funcion directiva actuar e ir
estructurando su estilo de gestion. A continuacion se especifican las practicas de
aprendizaje referidas por los entrevistados.

1. “aprender por ensayo y error”: es la forma mas usual de ir aprendiendo a resolver
sobre todo aquellas situaciones y tareas nuevas. “En la medida en que uno va
experimentando, ensayando y equivocandose 0 no, se aprende mas a ejercer el cargo y se
prepara uno para mayores retos y complicaciones” (E1)

2. Formulacion de preguntas, indagar. El entrevistado afirma: “yo puedo
preguntarle al otro docente con experiencia directiva, a un supervisor o funcionario de la
Zona Educativa, alguno de ellos me sacara de duda” (E2)

3. El autoanalisis: ambos entrevistados afirman que recurren a la revision de sus
propias practicas como forma de aprender a ejercer de la mejor manera. “todos los dias voy

revisando, analizando mis actuaciones, buenas y malas, e ir cambiando y mejorando” (E2)

Subcategoria: espacios o entornos de formacion

Una de las dificultades que se plantean los docentes al momento de pensar en la
posibilidad de en la posibilidad de formarse es la del lugar en donde se llevaran a cabo
estos procesos, pues generalmente son espacios 0 entornos ajenos, extrafios e incluso
distantes a su contexto o lugar natural de trabajo. Se solicitd a los informantes que

sefialaran los posibles espacios o entornos de formacion en los cuales llevar a cabo procesos
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formativos para el ejercicio de la funcidn directiva les resultaria més adecuado, propicio o
favorable. La Tabla 6 recoge las respuestas proporcionadas, las cuales dan cuenta de

variadas opciones.

Tabla 6: Espacios o0 entornos de formacion

Espacios o entornos N
Institucion escolar 17
Universidades 13
comunitarios
virtuales 9

N: cantidad de respuestas

Discusion.

Es evidente que para los informantes, de acuerdo con las respuestas proporcionadas,
la formacidn en las instituciones donde laboran les resulta una opcién viable y atractiva a
efectos de participar en procesos formativos para el ejercicio del cargo. Los planteles o
instituciones escolares son sus espacios cotidianos de actuacion, de donde surgen las
situaciones précticas, conflictivas, dileméaticas que se pueden convertir en problemas de
investigacion, en oportunidades para la reflexion, la discusion, el intercambio con los
mismos integrantes de su contexto laboral. Por otra parte, la formacién en sus propios
espacios de trabajo les ofrece la oportunidad de no alejarse de sus responsabilidades
cotidianas o de tener que invertir tiempos adicionales con los cuales no cuentan segun lo
expresado en analisis previos.

Las instituciones de educacion universitaria contintan representando para muchos, los
espacios por excelencia para la formacion por razones de tipo cultural, concepciones acerca
de la ensefianza y el aprendizaje, caracteristicas y estatus académico de los formadores,
entre otros. No obstante, los cambios sociales estan exigiendo a las universidades
conectarse mas con la realidad de sus contextos inmediatos, experimentar otras
posibilidades de formacidn extramuros para lo cual los liceos serian una de las opciones de
interés.

Los entornos virtuales como espacios de formacién generan en nuestros informantes

reticencias, desconfianza y resistencia por diversas razones que ya han sido analizadas en
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este capitulo. Se reitera entonces la idea acerca de la necesidad de formar a nuestros
docentes en general, y a los que cumplen funciones directivas particularmente, para el uso
de las TIC a partir del cambio actitudinal y de la apropiacion de habilidades y destrezas

relacionadas con esta area.

Subcategoria: Horarios y momentos de formacion

El ejercicio de la funcion directiva en los Liceos Bolivarianos es una actividad
demandante que ocupa gran parte del tiempo de los docentes, incluso tiempo personal. De
alli que resultd necesario indagar al respecto; es decir, en cuanto a los tiempos 0 momentos
de formacion que resultarian mas convenientes a efectos de participar en procesos de
formacion sostenidos, continuos, sistematicos. La Tabla 10 muestra las tendencias de los
informantes con respecto a los tiempos 0 momentos que les resultan mas convenientes o

adecuados para la formacion.

Tabla 7: Horarios y momentos de formacion

Horarios/momentos f

diurno 24
nocturno 7
fin de semana 9
periodo vacacional 3
43

Otros:

emes de septiembre

efuera del horario escolar o laboral

Veinticuatro de los informantes coincidié en establecer el horario diurno como el

mas conveniente para la participacion en actividades de formacién; resulta comprensible,
por cuanto el trabajo que realizan durante la jornada de la semana podria incorporar, en sus
tiempos laborales, momentos para la formacion y de esta forma se evitarian interferencias
con los que dedican al ocio u otras actividades personales y familiares. De la misma
manera, un numero representativo de informantes (35) expresd que las actividades

formativas deberian ser durante el afio escolar (en forma extensiva) y evitar jornadas
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intensivas, sobre todo en meses de actividad “administrativa” intensa (generalmente julio y
septiembre).

Por otra parte, los informantes manifestaron la necesidad de que se creen
“condiciones, beneficios o ayudas”, aparte de los momentos y horarios flexibles, para
generar motivacion, promover e impulsar la participacion en procesos de formacion para el

ejercicio de la formacion directiva. En tal sentido afirmaron:

*  “Aliviar [a los Coordinadores] carga docente” (NCLB1)

« “Ofrecer incentivos: transporte, alimentacion, econdmicos (bonos o primas de
formacion)” (NCLB1DS8)

Lo expresado por los informantes en cuanto a los tiempos y espacios de formacion,
conviene evidenciar lo expresado por uno de los expertos consultados, ya que aporta
elementos fundamentales que coinciden y deben ser consideradas al momento de plantear
propuestas de formacion. En tal sentido Ex1 afirma: “pensemos en una concepcion de la
formacion que supere el marco de la preocupacion tradicional, centrada en unos
momentos determinados de transmision cultural realizada en un espacio y tiempo

definidos”

Subcategoria: Obstaculos y problemas para la formacién permanente

Ya se han establecido en apartados previos dificultades, obstaculos, limitaciones,
problemas en torno al ejercicio de la funcion directiva, pero también la formacion plantea a
los docentes con funcidn directiva inconvenientes que resulta imprescindible conocer para
prever y proyectar todos los escenarios posibles y siempre los méas convenientes y
favorables al momento de planificarla. En tal sentido, la informacion recolectada permitid
identificar algunos de los obstaculos y problemas mas usuales en la experiencia personal y
profesional de los informantes, los cuales se agruparon en dos dimensiones.
1.Dimension personal/profesional: factores, circunstancias, eventualidades que
surgen de las particularidades de cada docente, de su cotidianidad, del &mbito de

lo personal, familiar y profesional.
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2.Dimension institucional: factores, circunstancias, eventualidades que surgen de
las particularidades de cada institucion, su gestion y dinamica su cotidianidad y
que en lo individual y lo colectivo.
3.Dimension formativa: referidas a elementos, factores, circunstancias, eventos
vinculados a experiencias formativas desarrolladas por los docentes con funcién
directiva antes y durante el ejercicio del cargo.
El Cuadro 39 presenta evidencias de algunos problemas, obstaculos limitaciones y

dificultades por cada uno de los &mbitos sefialados.

Cuadro 39: Formacién para el ejercicio de la funcion directiva: obstaculos y
problemas (dimensiones)

Dimension obstéculos limitaciones y dificultades

Personal eEscasa experiencia en el ejercicio del cargo

oFalta de preparacién previa para el ejercicio del cargo
eDificultades financieras

oFalta de tiempo

eDesmotivacion y desinterés

Institucional eDificultad para lograr una visidn compartida entre los
docentes directivos

eExceso de trabajo

oFalta de tiempo

e|nsuficiente tecnologia

ePoca oferta formativa

Formativa eEscasa e improvisada oferta formativa

oFalta de material de apoyo actualizado

eFormadores inadecuados

ePredominio de lo informativo y contenidos o temas
ajenos a los intereses y necesidades de formacién

eEspacios de formacién

Los diversos obstaculos y dificultades expresados ponen en evidencia dimensiones
que a efectos de la viabilidad, el éxito e impacto que se esperan de un proceso formativo,

deben considerarse al momento de definir, estructurar un programa que apunte a tal fin.
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Discusion.

Se evidencia en el analisis de la Categoria Formacion que la formacion de los
docentes con funcidn directiva debe partir y arraigarse en un conocimiento profundo y
preciso de sus necesidades reales, de los diversos factores que gravitan en torno al hecho de
que un docente se forme para el ejercicio del cargo.

En tal sentido, se considera necesario que en cualquier propuesta de formacion se
prevean momentos Yy horarios flexibles, ajustados a las demandas, necesidades Yy
oportunidades de los docentes que ejercen funciones directivas. Resultd recurrente la
preocupacion por estos aspectos y se pueden sintetizar en expresiones como: “ojald que
pudiera dedicar mas tiempo a la formacién pero sin interferir en mi vida familiar, que
fuera aqui mismo en el liceo” (NCLB10D8). Entendemos que se deben propiciar momentos,
espacios, tiempos, que estimulen, animen e impulsen a los docentes directivos a
incorporarse a trayectos o itinerarios formativos con el apoyo de otras personas (tutores,
facilitadores, agentes de formacion) e instituciones, entes u érganos publicos y privados.

En cuanto a la formacion para los docentes con funcién directiva, coinciden los
expertos en la necesidad de que se oferte un amplio conjunto de opciones formativas:

* “La oferta formativa es una formacion en servicio a través de cursos,
diplomaturas, maestrias” (Ex1)

Por otra parte, sus respuestas dan pie al establecimiento de elementos que pueden
ser considerados como fundamentos y principios sustentadores de una propuesta de
formacion:

a) Contextualizacion de la formacion:

* “Los fundamentos basicos de un modelo para formacion directiva deben partir
de la redefinicion de la escuela como unidad formadora” (Ex1)

b) Vinculacion de las agencias de formacion con los planteles y los docentes
directivos con sus practicas. / diversidad de perspectivas en el desarrollo de contenidos /
trabajo colaborativo

* “El nucleo distintivo de este tipo de formacion es la interaccion de
conocimientos desde diferentes perspectivas junto al ejercicio de la produccion, por lo que
es importante el trabajo colaborativo de las producciones e investigaciones que realiza la
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universidad y el aporte de la practica de los actores que trabajan diariamente en el
sistema”. (Ex2)
c) Diversidad de procesos y estrategias

»  “fortalecimiento de una practica reflexiva por parte de los directores, a través
de la observacion, la descripcion y la interpretacion, la confrontacion fundamentada, la
reconstruccion, el disefio de escenarios prospectivos, la toma de decisiones a través de
encuentros presenciales como virtuales” (Ex2)

Consideraciones finales

Los andlisis de las categorias y subcategorias planteadas, asi como los hallazgos que
de los mismos se desprenden y se expresan en las discusiones, encontraron su mayor
sustento en el contenido de las entrevistas, conversaciones e informes que en el
cuestionario. Las respuestas proporcionadas en los cuestionarios entraron en contradiccion
con la evidencia empirica, lo cual hace suponer una tendencia por parte de los informantes
a dar respuestas socialmente aceptadas y esperadas. Esto revela una actitud de
desconfianza, temor a ser evaluado, que si bien es cierto podria estar vinculada a
caracteristicas y determinaciones de la cultura social y escolar, a concepciones y creencias
relacionadas con los propdésitos y fines de una evaluacion, también expresan debilidad en
competencias relacionadas con la confianza en si mismo, la disposicion a ser evaluado y a
aceptar sugerencias y recomendaciones. Reiteramos que las consideraciones tedricas que
se presentaran en el préximo capitulo asi como la proyeccion o aproximacion a la propuesta
son resultado sobre todo de estas contradicciones reveladas por las notas de campo y los
informes.

La vivencia directa de la cotidianidad con los docentes con funcion directiva
permitid constatar que han desarrollado habilidades y destrezas de diversa naturaleza que
les ayudan, con apoyo en lo teorico-conceptual, a desenvolverse efectivamente en sus
contextos de actuacion y, de una manera u otra, a desarrollar sus actividades y cumplir con
sus tareas. No obstante, deben seguir fortaleciendo sus habilidades sociales pues son las que
determinan fundamentalmente el logro de muchos de los objetivos que se plantea la

institucion en sus proyectos. Se otorga a los valores y actitudes una importancia primordial
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en los procesos de gestion escolar como base de los valores institucionales y para el
desarrollo personal y la convivencia. Resaltan los docentes directivos, por un lado, la
necesidad de que se internalicen y practiquen consciente y asiduamente; por el otro, el

papel que juega la formacion para su promocién, fortalecimiento y consolidacion.
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CAPITULO V

TEORIZACION Y PROYECCION DE LA INVESTIGACION

El analisis al conjunto de datos y los diferentes resultados o hallazgos permitieron
establecer una visién acerca de: a) las actuaciones de los docentes con funcién directiva
escolar en Liceos Bolivarianos y los ambitos donde llevan a cabo sus actividades y tareas,
b) las competencias que movilizan estas actuaciones y c) algunas necesidades Yy
expectativas de formacion del grupo de docentes que particip6 en el estudio. Sobre esta
base, se presentan en el capitulo: en primer lugar, la sintesis del diagnostico de la
investigacion; en segundo lugar, la teorizacion sobre aspectos tematicos centrales que
emergen de los hallazgos y serdn considerados como encuadre general para una propuesta
de formacion vy, en tercer lugar, la proyeccion de la investigacion o aproximaciones para
una propuesta: Programa de Formacion Permanente para Docentes con Funcidn Directiva
(PFDFD).

Sintesis del diagndstico

El grupo de docentes con funcion directiva estudiado:

1. expreso, con respecto al diagnostico, que en muy pocas oportunidades se les evalla o
consulta acerca del ejercicio de su funcion y sus necesidades de formacion. Al
respecto, manifestaron que esto resulta conveniente y favorable no sélo para
conocer las debilidades en los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y
valores relacionados con el ejercicio de la funcién directiva, sino que propicia la
identificacion de actividades y tareas que en la gestiébn son mas demandantes y
deben ser abordadas con nuevos enfoques.

2. presenta un alto perfil académico en cuanto a estudios de pregrado y postgrado
[especializaciones, maestrias, doctorados]. Ahora bien, esta formacion se centra
fundamentalmente en las menciones (areas o disciplinas) de egreso en el pregrado.
No puede considerarse que la preparacién pedagdgica recibida por los docentes con

funcion directiva en su etapa de formacion inicial, mas la experiencia acumulada
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como docente durante su trayectoria profesional, posean especificidad bésica para el
ejercicio del cargo directivo.

3.expresa poseer en lo conceptual un amplio repertorio de conocimientos teéricos en
diferentes areas por la formacién inicial recibida y la adquirida durante su
trayectoria profesional; sin embargo, manifiesta que requiere formacion especifica
para el ejercicio de la funcion directiva y se muestran proclives a recibirla.

4.emprende iniciativas de formacion (segun ofertas de diversos entes 0 por cuenta
propia) con miras a optimizar actuaciones, pero, segun expresan, resultan
insuficientes, inconexas, desvinculadas de lo que realmente se requiere en la
practica, pues no estan al servicio de un proyecto concreto. Se manifiesta una
“capacitacion” improvisada, asistematica, azarosa, accidental e inconstante.
Aparentemente, no integran en forma consciente los aprendizajes de esta formacion
0 capacitacion a esquemas de actuacion integral (que atiendan a las habilidades, las
destrezas, lo ético, lo afectivo). Ademads, estas iniciativas de actualizacion y
formacion estan orientadas preferiblemente hacia enfoques que atienden mas a lo
coyuntural, “asistencialista”, “remedial”; es decir, a ayudar al cumplimiento de
requerimientos burocraticos generalmente “de emergencia y ultima hora” (“para
ayer”) o a la resolucion de los problemas administrativos de la dinamica escolar mas
que a la resolucion de problemas practicos (ajenos a lo administrativo, mas
préximos a lo pedagogico) de su ejercicio directivo.

5.se percibe en situacion de vulnerabilidad por diversas razones (intrainstitucionales y
extrainstitucionales) que, en conjunto son resultado y reflejo de un mundo y una
sociedad que cambia vertiginosamente, a un ritmo y velocidad tales que no dan
tiempo para la comprension global de estos cambios en el conocimiento, en las
creencias, en los sistemas politicos, las relaciones humanas, la tecnologia, los
patrones de consumo, etc. Ante este panorama, los docentes con funcion directiva se
esfuerzan en dar respuestas que, en muchos casos, no resultan ser coherentes ni
oportunas, incluso hasta llegan a ser anacronicas y obsoletas; o en otros, ante el

desconcierto se manifiesta indiferencia, inactividad o un activismo espasmadico.
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6. se desenvuelve en &mbitos de actuacion diversos y complejos, de alli que los

procesos de formacion en los que participe, deben orientarse a la comprension y el
gjercicio de funciones amplias de planificacion, coordinacion, representacion,
control-seguimiento evaluacion, relaciones intra e inter institucionales, de
integracion de la comunidad, pedagogicas y de promocion, impulso y apoyo a la
innovacion desde un enfoque de trabajo en equipo, por cuanto, en sus actuaciones,
las actividades y tareas son complementarias e interdependientes. Por otra parte, las
actuaciones de los directivos estdn supeditadas y condicionadas al modelo de
organizacion y funcionamiento del plantel educativo y ademas a sus propios marcos
de referencia (personal y profesional) que se (re)estructuran a partir de diversas
fuentes: el conocimiento adquirido a través de la experiencia, las exigencias y
demandas a la institucion y al quehacer directivo, la dinamica institucional,
intercambios e interacciones con otros sectores de participacion en la gestion, la

formacion.

7. prioriza y prepondera actuaciones (actividades y tareas) relacionadas con la gestion

8.

técnico administrativa por encima de la gestion pedagdgica. La gestion pedagogica
debe considerarse un eje vertebral de la formacion para docentes con funcion
directiva que se sustenta en una clara concepcion de las instituciones educativas, las
cuales, en palabras de Rodriguez (2011),

...son instituciones pedagogicas, instituciones cuya finalidad esencial es
la formacion de las personas, por lo tanto, su organizacion y
funcionamiento estaran supeditados a los propdsitos pedagdgicos y a
los valores éticos que la orientan. No se trata de una oficina, ni de un
lugar de trabajo cualquiera, su cualidad pedagégica, le exige la
conformacién de un ambiente de relaciones apropiado para el respeto,
la convivencia y el desarrollo de las potencialidades de sus integrantes.

(s/p)
manifiesta suficiencia en el conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas,
actitudes y valores que, integrados, conformarian su repertorio de competencias
directivas; sin embargo, en sus actuaciones en contexto, no dejan de expresarse o
hacerse evidentes algunas debilidades y falencias en algunas dimensiones de las

diferentes competencias: como el analisis organizacional, evaluacion institucional,
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10.

las relaciones interpersonales, manejo de personal, disefio de proyectos
institucionales, liderazgo, comunicacion. En cuanto a las habilidades y destrezas, las
falencias y dificultades mas evidentes en sus actuaciones se relacionan con: saber
comunicarse, tener capacidad de escuchar, solucionar conflictos de manera
adecuada, ser asertivo, saber afrontar situaciones dificiles con familias, profesores y
alumnos, saber motivar para el trabajo, capacidad de saber gestionar la informacion.

manifiesta, falencias, dificultades y, consecuentemente, necesidades de
formacion permanente en cuanto a valores y actitudes, en dimensiones relacionadas
con la gestion de si mismo, convivencia, liderazgo, solucion de conflictos, el trabajo
en equipo, el sentido de arraigo, pertenencia y compromiso con la institucion y la
educacion; asi como el desarrollo de habilidades sociales con humanismo, apertura
y respeto, tolerancia, sensibilidad social, entre otros.

a efectos de la posibilidad de participar en procesos de formacion para el

ejercicio del cargo directivo, sugiere:

a) un conjunto general de temas relacionados con la organizacion (desarrollo
organizacional), el curriculum, lo econdmico-administrativo, las relaciones
escuela-familia-comunidad, los recursos materiales y funcionales. Resulta
arriesgado establecer una jerarquia de disciplinas o contenidos conceptuales,
pues esta delimitacion a efectos de cualquier propuesta de formacion,
responderia principalmente a las demandas de los interesados en formarse. En
todo caso, los contenidos de la formacion deben concebirse, por una parte,
desde enfoques que relacionen diferentes disciplinas y ademas, integrarlas de
manera contextualizada, sistémica y global; por otra, como marcos de
referencia o puntos de partida que permitan establecer hipotesis de trabajo
flexible y que atiendan y respondan a las necesidades formativas asi como a
las particularidades de la institucion y su dinamica.

b) que la formacion para el ejercicio de la funcion directiva escolar se organice
en sus contextos naturales de actuacién (en los planteles escolares), en

diversos tiempos y modalidades, con variadas estrategias, con formadores,
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mediadores, facilitadores idoneos, de alto perfil profesional, vinculacion con

los planteles educativos y experiencia en el quehacer escolar y directivo.

Con base en los hallazgos previamente enunciados, se establecié un conjunto de
necesidades de formacion, que emana de las necesidades sentidas del grupo de docentes
que participé en la investigacion y en las necesidades percibidas; aun cuando no son iguales
para todos, ni uniformes, ni estables, permiten generar proyecciones u orientaciones
curriculares para propuestas de formacion flexibles. De alli que, con esta premisa en cuenta,
se hayan delimitado las siguientes necesidades de formacion en:

o La comprension de los cambios globales (econdmicos, politicos, sociales,
culturales, tecnoldgicos), los nuevos referentes que de ellos se derivan y su impacto
en lo educativo (en las politicas, en los procesos de reforma, en las propuestas de
cambio, en los proyectos educativos).

eLa asuncion en la gestion escolar del trabajo colegiado, en equipo, como la manera de
enfrentar la complejidad, la incertidumbre y el riesgo que enfrentan los sistemas
sociales en la actualidad y, consecuentemente, dar respuesta a las exigencias de
cambio y reforma en los planteles educativos.

elLa construccion una cultura de trabajo colaborativo que, apoyada en un liderazgo
distribuido y pedagdgico, integre a todos los sectores de participacion en la gestion
escolar de los planteles.

eLa participacion activa y critica en los procesos de planeacion en todos los niveles
(Proyecto Educativo Integral Comunitario, Proyectos de Aprendizaje, Clases
Participativas, proyectos de Desarrollo Enddgeno); otorgando prioridad a lo
pedagogico, al aprendizaje estratégico y a la consolidacion de una comunidad de
aprendizaje.

el a supervision con enfasis en el ambito pedagogico curricular, en los procesos de
ensefianza y aprendizaje.

oEl asesoramiento técnico-pedagogico a los docentes, al personal administrativo,

técnico y de apoyo.
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e La evaluacion, en sus diferentes tipos y formas, en todos los ambitos de la dindmica
institucional con miras a replantear propositos, objetivos, metas y a la definicion de
estrategias de mejora.

e El desarrollo y fortalecimiento de competencias comunicativas y habilidades sociales.

El conjunto de los hallazgos y las necesidades planteadas, nos obliga a (re)pensar
el concepto de formacion para el ejercicio de la funcion directiva escolar como proceso que
abarca y compromete préacticamente la totalidad de las dimensiones de la vida de los
docentes: su desarrollo profesional, las relaciones sociales con su comunidad y con la
institucion escolar, su cotidianidad, sus experiencias culturales, entre otros, y vislumbrar,
en todas estas dimensiones, posibilidades Yy experiencias que deben ser comprendidas,
valoradas e incorporadas como base fundamental en propuestas de formacién dirigidas a

docentes que ejercen la funcion directiva.

Teorizacion

Los hallazgos de la investigacion permiten poner en relieve aspectos tedricos
fundamentales que asumimos como marco, encuadre para configurar una propuesta
curricular de formacion, pues de alli derivaran propositos formativos, principios y otros

elementos y componentes.

Competencias

Los resultados del estudio y la revision de diversos autores (Tobon, 2007; Tejada,
2007; Concha, 2007; Salvador, De La Fuente y Alvarez, 2009; Gairin, 2011a) dan cuenta
de la integracion dindmica, en las actuaciones directivas, de diversos y variados
conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores que conforman un complejo
entramado de competencias. Tal integracion, de acuerdo con Tejada (2007) permite definir
estilos, motivos y competencias y “constituyen la identidad o la individualidad y la

disponibilidad para la accion” (p.42).
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Las tres dimensiones referidas (estilos, motivos y competencias) conforman junto

con el conocimiento (saber), los afectos y las emociones (sentir) y la accion (hacer), en

relacién con el contexto e interacciones, una estructura compleja e integrada que constituye

la condicion de ser; en nuestro caso, la condicién de ser docente con funcién directiva. De

alli la razén de asumir la formacion por competencias como enfoque basico para la

promocion y el desarrollo de experiencias de aprendizaje integrativas, en las que

interactian conocimientos de diversa naturaleza, habilidades y actitudes y permiten dar

respuestas eficientes, exitosas, a las tareas ejecutadas (Garin, 2009, p. 15).

En cuanto a las competencias, suscribimos la definicion de Tobon (2007) quien las

caracteriza como:

Procesos complejos de desempefio con idoneidad en determinados contextos,
integrando diferentes saberes (saber ser, saber hacer, saber conocer y saber
convivir), para realizar actividades y/o resolver problemas con sentido de reto,
motivacion, flexibilidad, creatividad, comprension, emprendimiento, dentro de
una perspectiva de procesamiento metacognitivo, mejoramiento continuo y
compromiso ético, con la meta de contribuir al desarrollo personal, la
construccion y afianzamiento del tejido social (...) (p. 17)

En el Cuadro 40 se definen brevemente los elementos o componentes de la

competencia.

Cuadro 40: Elementos o componentes de la competencia

Competencia

Conocimientos
(saber y saber conocer)

Habilidades o destrezas
(saber y poder hacer)

Actitudes/ valores
(Querer hacer, saber sery
convivir)

Abarca hechos, conceptos y
principios provenientes del
campo cientifico como de
las experiencias.

Una propuesta de formacion
debe tener presente que este
componente siempre sera
provisional, cambiante, y se
asumird con visiéon inter y
transdisciplinar.

Capacidad de poner en
préctica los conocimientos a
través de habilidades vy
destrezas. (Texeido, 2007).
La habilidad hace referencia
a capacidades intelectuales y
psicologicas. La destreza a
capacidades orientadas a lo
cinestésico, manual 0
corporal.

Orientan la accion individual
y colectiva. Se soportan o
fundamentan en valores vy
principios de la cultura
social y organizacional.
Comprenden lo axioldgico,
lo deontoldgico.
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Por otra parte, segun las caracteristicas de los equipos directivos, sus necesidades de
formacion y las particularidades de los contextos en los que se desenvuelven, es necesario,
disgregar algunas competencias en subcompetencias como por ejemplo, la competencia
comunicativa, para cuya mejora se orientaria en formacion para la comunicacion en
publico, el enfrentamiento de situaciones de hostilidad, la conduccion de reuniones, entre
otras.

Se reitera el caracter referencial de las competencias que se presentan, por cuanto
los diagnosticos que se realicen en las situaciones particulares determinaran qué uso
especifico dar al referencial y qué nuevas competencias incorporar. En el Cuadro 41, con
base en el referencial de competencias presentado en el capitulo IV y con apoyo en Costa y
Lépez (en Salvador, De La Fuente y Alvarez, 2009), Concha (2007), Villarroel y Gairin
(2011), se enuncian competencias basicas y algunas actuaciones, comportamientos o
conductas asociadas.

Ahora bien, algunos componentes de las competencias son muy especificos segin el
ambito de actuacion en el que se desenvuelva el docente con funcidn directiva; sin
embargo, se puede establecer unos componentes transversales que necesariamente tienen
que desarrollarse independientemente del ambito de actuacion; por ejemplo, tener claro el
ordenamiento juridico (conocimiento legal), verbalizar con coherencia argumentos y puntos
de vista (habilidades y destrezas), ser justo y equitativo (actitudes y valores) son
transversales, atraviesan las diferentes competencias descritas en el Cuadro 41. De alli la

necesidad, a efectos de una propuesta de formacién de explicitarlas detalladamente.
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Cuadro 41: Competencias basicas para el ejercicio de la funcién directiva escolar

Competencias

Actuaciones, comportamientos o conductas asociadas

Competencias relacionales y de convivencia
escolar: se refieren a las habilidades sociales, a
los comportamientos interpersonales que se
activan o manifiestan en la relacion con los
demas y estan presentes en todas las funciones,
tareas o0 roles que los docentes con funcién
directiva tienen que asumir en su gestion.

.- proporciona buen trato y es cordial con las personas.

.- manifiesta interés y disposicion de escucha respetuosa hacia sus diferentes interlocutores.
.- anticipa, media en conflictos y propone soluciones.

.- motiva, anima, incentivacion a las personas y grupos.

.- genera alta autoestima.

.- Interactta con los diversos sectores, grupos, colectivos al interior del plantel y fuera de él.

Competencia informativa y comunicativa:
integra las cuatro habilidades linguisticas (hablar,
escuchar, leer y escribir).

.- registra y escribe (con apoyo en diferentes géneros textuales: informes, actas, ensayos, etc.) sus
vivencias, experiencias.

.- busca, localiza, analiza y procesa informacidn de diversas fuentes.

.- informa, intercambia — en situaciones comunicativas no estructuradas (conversaciones,
discusiones...) y estructuradas (exposiciones, foros, debates...) — experiencias, resultados de
investigaciones, resultados de planes y proyectos...,

.- comunica a todos los sectores de participacion en la gestion el marco legal vigente.

.- promueve el uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién y se apoya en ellas en
sus actuaciones cotidianas.

.- Crea redes.

Competencias orientadas al desarrollo de
gestién curricular y pedagogica: se relaciona
con el desarrollo de los procesos formativos intra
y extra institucionales desde enfoques
pedagdgicos y didacticos explicitos y amplios.

.- diagnostica situaciones de los diferentes ambitos de actuacion.

.- toma decisiones informadas y considerando todos los factores.

.- planifica y ejecuta proyectos de diversa naturaleza.

.- define objetivos estratégicos y establece metas claras y concretas.

.- conoce lineamientos curriculares para el nivel de Educacion Media general y las articulaciones
con otros niveles y modalidades.

.- asegura la ejecucion e implantacion de decisiones curriculares expresadas en los proyectos.

.- promueve y participa en procesos de formacién para todos los sectores de participacion en la
gestion escolar.

.- participa en procesos de analisis y reflexién permanente sobre procesos pedagdgicos y didacticos.
.- Organiza sistemas de comunicacion e informacion con apoyo en diversos medios e instrumentos.
.- investiga y analiza los procesos académicos.

.- distribuye racional y eficientemente los espacios y tiempos institucionales, siempre al servicio de
lo pedagogico, de los aprendizajes de todos los sectores de participacion.

.-define procesos y procedimientos de seguimiento y evaluacion a procesos didacticos con vista al
Proyecto Educativo Institucional Comunitario y los proyectos Pedagégicos.
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Cuadro 41: Continuacién

Competencias

Actuaciones, comportamientos o conductas asociadas

Competencias orientadas al desarrollo de gestion
administrativa:  expresan  conocimientos Yy
destrezas; técnicas de gestion

.- conduce la unidad académico administrativa a su cargo en forma coordinada con todas las que
existen en el plantel y de acuerdo con el ordenamiento juridico y las politicas educativas
vigentes

.- gestiona recursos humanos y materiales en funcién de metas establecidas

.- conoce los espacios intra y extra institucionales y los organiza racionalmente.

.- define procedimientos generales y especificos para el funcionamiento de las diversas
dependencias del plantel.

Competencias institucionales y estratégicas:
posibilitan el desarrollo de capacidades de
liderazgo, de una vision estratégica de la institucion
educativa para la produccién y gestion de proyectos
en sintonia con el contexto inmediato, con la
comunidad.

.- cumple y hace cumplir las normas de convivencia

.- delega funciones

.- comunica en forma permanente una imagen positiva del plantel.

.- promueve una cultura participativa y la formacion de equipos de trabajo para el desarrollo de
actividades de todos los &mbitos de la gestion.

.- promueve cultura de paz y actividades de cuidado y rescate de la planta fisica, mobiliario y
recursos de la institucion.

.- incorpora a la comunidad, con atencién a normas y reglas claras, a los procesos de gestion
administrativa y pedagdgica.

.- genera compromisos.
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El Cuadro 42 recoge, a manera de ejemplo, componentes o elementos transversales

para todas las competencias.

Cuadro 42: Elementos transversales para todas las competencias

Conocimientos

Habilidades, destrezas

Valores, actitudes

1.- Dindmica de grupos.

2.- Técnicas de Motivacion.
3.- Gestion del conocimiento.
4.- Legislacion educativa.

1.- hablar, escuchar, leer,
escribir.

2.- Relaciones interpersonales
adecuadas y eficaces.

3.- Liderar proyectos de
diversa naturaleza.

4.- Interpretacion de leyes y
normas

5.-Utilizacién de las
Tecnologias de la informacion
y la comunicacion (TIC).

6.- Trabajo en equipo.

7.- Deteccion de resistencias.
8.- Mediacion y solucion de
conflictos.

9.- Uso racional y eficiente de
tiempo y espacios.

1.- Curiosidad.

2.- Espiritu de busqueda e
innovacion

3.- Emprendimiento

4.- Adaptabilidad, adaptacién
al cambio.

5.- Tolerancia a la
incertidumbre 'y a la
resistencia al cambio

6.- Interés y respeto por las
personas /aceptacion de la
diferencia

7.- Empatia.

8.- Buen humor.

9.- optimismo

10. Equidad

11. Rigor

12. Sentido critico: cuestiona
concepciones, creencias Yy
practicas desactualizadas.

13. Integridad

La formacion con un enfoque por competencias, si bien atiende a las funciones y
tareas (enfoque funcionalista) sobre todo debe centrarse en las personas (enfoque
humanista). Es una opcion para que los docentes con funcion directiva incorporen en los
diferentes campos de su practica cotidiana nuevas competencias; esto supone ampliar sus
conocimientos, entrenarse en las habilidades vinculadas a esa competencia y atender a la
calidad del ejercicio de la ciudadania, las relaciones interpersonales, al respeto a la dignidad

del ser humano.

Formacion

Se parte de la premisa de que la formacion, en todos los &mbitos posibles, es una

actividad que surge de la consciencia acerca de su necesidad. Debe ser continua,
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contextualizada, formal o informal y supone, ademas, diversidad de elementos o
componentes, estrategias y acciones. Se entiende (Diaz en Gorodokin, 2006; Rojas, 1992),
no como simple acumulacién o sumatoria de conocimientos, SiNO COmMO pProceso
permanente, activo, de transformacion y estructuracion de ‘“representaciones,
identificaciones, métodos y actitudes” que otorgan al sujeto que se forma sustentacion
cognoscitiva (filoséfica, epistemoldgica, metodoldgica, técnico-instrumental) y socio-
afectiva. La formacion permite otorgar sentido, orientacion, con actitud critica y
constructiva, al proyecto de vida personal y de desarrollo profesional (Cavalcante, 2004,
Gorodokin 2006, Barraza 2007).

Con apoyo en Barraza (2007) se enuncian las siguientes ideas fuerzas sobre la
formacion que podran considerarse fundamentales al momento de concebir un disefio
curricular y las cuales suscribimos:

e La formacion es un proceso dialéctico eminentemente personal pero con vasos
comunicantes con lo social-grupal; se apoya entonces en la corresponsabilidad: los
formadores y quienes se forman son corresponsables de la (re)construcciéon de
saberes teorico-practicos asi como del logro de los propoésitos y objetivos
formativos.

e El sujeto en formacion trabaja contenidos y problematicas relacionadas con el
contexto, es decir con los drdenes socioinstitucionales y culturales de la realidad en
la que se encuentra inmerso, vinculando la teoria con préacticas transformadoras.

e proceso de formacion la realiza el formante a través de cuatro etapas: identificacion
de necesidades de formacion (fase diagnostica), elaboracion de los programas y
proyectos de formacion, (fase curricular), desarrollo de los programas y proyectos
de formacion (fase de actuacion del formante y del sujeto en formacion), y
evaluacion de los proyectos y programas de formacién y de los aprendizajes
desarrollados (fase de resultados).

Para nuestros efectos, coincidimos con lo expresado en los planteamientos
anteriores y ratificamos, apoyados en Gairin (2011b) que, una propuesta para la formacion

de docentes con funcion directiva “no se trata solo de proporcionar habilidades, sino
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también de posibilitar un cambio general a partir del cambio personal de conocimientos,
habilidades y actitudes de los directivos” (p.7).

En la formacién, la apropiacion, desarrollo y fortalecimiento de las actitudes y
valores que consoliden un marco ético solido de referencia para la actuacion de los
docentes con funcidn directiva se consideran elementos consustanciales y fundantes de una
propuesta y permean todos los momentos y componentes.

Fortalecer y otorgar pertinencia a la formacion en temas relacionados con el
ejercicio de la funcion directiva proporcionara solidas bases a la misma, pues tendremos
docentes directivos con amplios repertorios de competencias (conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes y valores) que les habilitaran para enfrentar los retos y dificultades
propias de la gestion escolar, particularmente la gestién pedagodgica. Se coincide con
Cavalcante (2004) en la necesidad de que los docentes con funcidn directiva atiendan,
apoyados en el ejercicio permanente de la practica reflexiva, a sus procesos de desarrollo
personal y profesional para “desempefiar, con placer y satisfaccion, los numerosos y
diversificados papeles que le son atribuidos” (p.58).

Con respecto a la forma de organizar o disefiar la formacion, compartimos la
posicion de Marcelo (2005) para quien la misma, y en nuestro caso la de los docentes con
funcion directiva, debe estar “cada vez menos anclada en modelos formales, presenciales,
rigidos y enlatados y cada vez méas flexible para incorporar iniciativas no formales e

informales que permitan a los profesores crecer cognitiva, social y emocionalmente” (p.50).

Pedagogia critica

Cualquier tipo de propuesta curricular que se conciba y disefie para docentes con
funcion directiva, no puede perder de vista el contexto amplio (el mundo, el continente, el
pais, el estado, la parroquia...) en el que se inserta la institucion escolar y como, de una
manera u otra, lo que ocurre en ella (incluidos los problemas que se le presentan a los
docentes directivos en su ejercicio y en su formacion), esta condicionado por factores
internos o externos de diversa naturaleza.

Imberndn (2001, pp.61-62), en una apretada sintesis, identifica elementos relevantes

de estas variaciones sustanciales del contexto, entre los que destacan: a) evolucién
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acelerada de las estructuras materiales, institucionales y formas de organizacion de la
convivencia, modelos de familia, de produccidn y distribucion; b) vertiginosos cambios de
los medios de comunicacion y de la tecnologia subyacente; c¢) un andlisis de la educacién
que ya no es patrimonio exclusivo de la escuela y los docentes sino de toda la comunidad;
d) una sociedad multicultural y multilingiie donde ser& fundamental vivir en la igualdad y
convivir en la diversidad, entre otros. En muchos casos, estos cambios vienen acompafados
de procesos opresivos, alienantes, irrespetuosos de la dignidad del hombre y su medio
ambiente ante lo cual emergen, segin Suarez (2000) las pedagogias criticas con un fuerte
compromiso con “la libertad, el pensar critico y transformador del hombre” (p.45) y
centradas en grandes temas: “Educacion-escuela-Sociedad, Conocimiento-Poder-
subjetivacion, Institucionalizacion-hegemonia, Vinculos entre teoricos y Practicos”
(Suarez, 2000; p. 45).

En el ambito de la gestion escolar, el aporte de las pedagogias criticas, supone
entonces la transformacion de las préacticas directivas y la construccion de clarificaciones,
entendimientos, consensos, acuerdos y el fortalecimiento del marco de valores personales,
institucionales y sociales que orientan las actuaciones de los docentes que ejercen esta
funcion.

Una propuesta de formacidn, desde el enfoque de las pedagogias criticas:

eConsidera un elemento fundamental lo pedagdgico, como préactica social con fines
éticos explicitos, con una clara determinacion de su teleologia (fines) y axiologia

(valores) dirigida al autodesarrollo del ser humano (en lo personal y lo social).

eConduce a la toma de conciencia de las personas acerca de sus raices (historicas,

sociales, ideoldgicas), a amplios y profundos niveles de didlogo, autorreflexion y

autocomprension (sobre su manera de pensar y sus actuaciones) y, por otra, a la

promocion de saberes emancipadores, criticos, que propicien la construccion de
teorias propias y a una real autonomia (Suarez, 2000). El proceso de construccion

de saberes encuentra su principal asidero en la investigacion accion deliberativa y

colaborativa.

184



eVincula la formacion inicial y permanente con el ejercicio profesional y se esfuerza en
superar la escision o divorcio entre la formacion pedagogica y los contenidos de las
areas 0 menciones.
eEnfatiza profundamente en la relacion dialéctica teoria y practica para la produccion
de conocimientos con apoyo en la investigacion accién, concertada entre todos los
que hacen vida en la realidad que se desea transformar y para promover procesos
emancipatorios.
ePropicia la interdisciplinariedad, la relacion con todas las ciencias y disciplinas que
estudian la educacion, la escuela, la formacion desde sus propios marcos Yy
perspectivas.
eConcibe e interpreta el curriculum como un proyecto, una hipotesis de trabajo o, en
términos de Stenhouse (1991), como “una tentativa para comunicar los principios y
rasgos esenciales de un propésito educativo, de forma tal que permanezca abierto a
discusion critica y pueda ser trasladado efectivamente a la practica™ (p.29); por lo
cual el curriculum es problematizador, dindmico y cambiante en sintonia con las
necesidades de formacion y los determinantes contextuales de donde emergen estas
necesidades.

El plantel escolar como espacio formativo y aprendizaje entre pares

Las actuaciones de los docentes con funcidon directiva se desarrollan
fundamentalmente en los planteles escolares; alli pasan muchas horas del dia, ocupados en
maultiple tareas directivas que abarcan diversos ambitos. En nuestro caso, hemos delimitado,
con base en las diversas clasificaciones presentadas por los tedricos e investigadores
(Gento, 1999; Molina, 2001; Navarro, 2002; Ceballos y Ariaudo, 2005; Alvarez, 2006;
Meza, 2008), y de acuerdo con los resultados del estudio, tres ambitos nucleares:
Pedagogico-curricular, Administrativo y Comunitario; los cuales se articulan y son
dinamizados por un cuarto ambito, el Organizacional operativo (Ver Gréafico 3). Los
ambitos, coincidimos con Alvarez (2006) se relacionan, con tres dimensiones del puesto

directivo: a) dimension humana, b) dimension administrativa y ¢) dimension técnica.
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Gréafico 3: Ambitos y dinamica de actividades y tareas directivas
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Las instituciones educativas deben trascender algunas concepciones y creencias
relacionadas con los procesos de ensefianza y de aprendizaje en los espacios escolares,
entre las que se destacan: a) en la escuela sélo aprenden los alumnos, b) los docentes sélo
ensefan a los docentes, ¢) los docentes deben salir de la institucién para formarse, asistir a
universidades o espacios desvinculados de su realidad contextual, d) la formacion que
reciban los docentes sera “impartida” por expertos, estudiosos, tedricos, autoridades
educativas aun cuando, como sucede en la mayoria de los casos, no tienen conexién con
la realidad escolar y sus cotidianidad, la complejidad de los procesos y situaciones que en
ella se viven.
De lo planteado en el parrafo inmediato anterior se desprenden dos aspectos de interés en lo
tedrico y lo préctico:

a)La institucion escolar como espacio o sistema de formacion para los docentes con
funcion directiva: se apoya en principios de las pedagogias criticas que otorgan
fundamental importancia a la relaciéon entre la persona que se forma y su contexto. El
contexto, en nuestro caso el contexto escolar (el Liceo Bolivariano) esta configurado por un
conjunto de elementos socio-histéricos, economicos, culturales, geogréaficos, politicos con
los cuales interactian todos los sectores de participacion en la gestion escolar y sobre el

cual, a partir de procesos de analisis critico, reflexion, dialogo y discusién, actian para
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transformarlo y mejorarlo en funcién de propdsitos, objetivos y metas, pero sobre todo, de

necesidades de vida.

Concebir el plantel como espacio de formacion, introduce un cambio de perspectiva
que “permite pasar... a una formalizacioén de las instituciones como lugares de aprendizaje
y desarrollo humano” (Gairin, 2011; p.8). En el mismo orden de ideas, Camargo, Calvo,
Franco, Vergara, Londofio, Zapata, y Garavito (2004) conciben el plantel o la institucion
educativa como una unidad de andlisis pues “en ella y sobre ella se construye la
capacitacion docente” (p.88); en esta construccion de la capacitacion o la formacion
permanente, la experiencia proporciona los insumos para el trabajo colaborativo y el
proyecto institucional es el marco referencial de primer orden. Experiencia y proyecto,
pues, articulan teoria y practica e “integran los diferentes estamentos y dimensiones
escolares (académica, administrativa y financiera). En el seno de las instituciones se edifica
el mejoramiento individual y colectivo (Camargo, Calvo, Franco, Vergara, Londofio,
Zapata, y Garavito, 2004; p.88)

En tal sentido, la formacion de los docentes directivos en su contexto de actuacion:
e propicia, por una parte, el aprovechamiento de la estructura, las condiciones internas,

los medios y recursos materiales y humanos con los que cuenta el plantel; por otra,
conduce a repensar los tiempos, los momentos, que se dedican a la formacion y a “la
superacion de los limites espacio temporales” (Gairin, 2011; p.8).

e incorpora a todos los sectores de participacion en la gestion escolar, es decir, se logra
“la ampliacion de actores y roles implicados” (Gairin, 2011; p.8), lo cual plantea
mayores posibilidades de vinculacion y de relaciones estables con la comunidad, con el
contexto socio-cultural préximo y, en consecuencia, con recursos y medios que se
suman a los propios (la escuela como sistema abierto).

e otorga mayor sentido, intencion y direccionalidad a las actuaciones de los docentes con
funcién directiva por cuanto los contenidos formativos surgen de la dindmica de la
propia institucion, de las evidencias que proporcionan todas las practicas que alli se
Ilevan a cabo, del analisis critico y reflexivo de que de ellas se hace.

e las iniciativas de cambio y transformacion que resultan de los procesos de formacion

de los docentes directivos en su contexto se diversifican y se inscriben en un marco de
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real autonomia; es decir, ya no son solo expresion de dictamenes o prescripciones
externas — de la “tirania del significado impuesto” (Giroux, en Gento, 2000) sino que
nacen de las mismas circunstancias y particularidades de la institucion.
e Se institucionaliza el desarrollo organizacional, soportado en actitudes y valores
como el sentido de pertenencia, el arraigo, el compromiso sentido con el plantel.
e Proporciona -de acuerdo con Camargo, Calvo, Franco, Vergara, Londofio, Zapata, y
Garavito (2004) los siguientes lineamiento basicos para la formacion permanente:
1.trabajo alrededor de la construccion de identidad escolar,
2.promocion de liderazgos (administrativo, pedagégico),
3.blsqueda y estimulo al trabajo colaborativo del grupo
institucional,
4.generacion de procesos de reflexion que permitan reconocer
las actuaciones, asumirlas, aprender de los errores y de los éxitos y
comprometerse con el desarrollo institucional,
5.fomento de la motivacién por la institucion y su actividad. (p.
88)

b) Aprendizaje entre pares: Tiene su principal asidero en el saber experiencial, definido
por Tardif (2001) como el conjunto de saberes especificos, que son resultado del trabajo
cotidiano y el conocimiento del medio o contexto [apoyados en saberes profesionales y
disciplinarios]. El saber experiencial emana de la vivencia cotidiana y la experiencia misma
lo valida, para luego incorporarlo en forma de habitos y de habilidades, de saber hacer y
saber ser. En el aprendizaje entre pares, se debe establecer una relacion discursiva que se
caracteriza (Rodriguez, Fernandez y Escudero, 2002) por la igualdad, el estatus de los
integrantes del grupo de acuerdo con la posesion de conocimientos de relevancia para la
tarea y por la mutualidad, es decir un discurso extensivo, profundo y articulado entre los
participantes para llevar a cabo las tareas formativas. Este tipo de aprendizaje es posible
entre docentes con funcion directiva por cuanto entre ellos se pueden establecer fuertes

vinculos, altos niveles de empatia y confianza mutua.
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Proyeccion de la investigacion: Programa de Formacion Permanente para Docentes
con Funcién Directiva. PFDFD (Propuesta)

De acuerdo con lo planteado por los investigadores y expertos (Molina, 2001; Meza,
2008; Cavalcante, 2004; Gairin, 2011), asi como con los resultados de nuestra
investigacion, la formacién para el ejercicio de la funcién directiva - siempre, segun las
necesidades de quienes ejercen estos cargos Yy las demandas contextuales- resulta oportuna
y necesaria en momentos en los cuales las sociedades contemporaneas demandan en las
instituciones escolares cambios significativos que conduzcan a procesos educativos de
calidad, en cuanto respetuosos de la dignidad humana, de la libertad, como propiciadores de
experiencias de ensefianza y de aprendizaje diversas e integradas Son multiples las razones
que podrian justificar la pertinencia de un programa o cualquier otra iniciativa o propuesta
curricular de formacion en el referido &mbito; a continuacion, se presentan algunas de las
gue consideramos mas relevantes:

o Las diversas y exigentes demandas sociales en cuanto a la legitimidad de la
educacion y el papel que juegan en este sentido las instituciones escolares y los
docentes con funcién directiva.

o La necesidad de expresar en acciones concretas las politicas de Estado en materia
de formacion docente establecidas en el ordenamiento juridico y el los planes de
desarrollo econdmico social.

o El trénsito hacia nuevas formas de gestibn escolar que promueven la
participacion de diversos sectores de la sociedad y que conducen inevitablemente a
procesos mas democraticos donde los docentes con funcién directiva siempre
cumpliran significativas responsabilidades de liderazgo.

o El compromiso del docente directivo con su propia formacién.

o Los docentes con funcion directiva en ejercicio, sobre todo aquellos que ejercen
cargos de Coordinadores(as), se pueden considerar una poblacion relativamente
joven, con proyeccion de servicio de largo plazo, que requiere formacion

permanente.
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El compromiso de las instituciones de educacion universitaria con el seguimiento

y formacion permanente de sus egresados.

Para nuestros efectos, PFDFD, enmarcado tedricamente en los aspectos tedricos

esbozados en el apartado inmediato anterior, se concibe como un conjunto amplio de

orientaciones curriculares, de naturaleza pedagdgica, que:

a) pretende dar respuesta a necesidades e inquietudes formativas, en lo personal y lo
profesional, de un grupo de docentes con funcion directiva, atendiendo a sus
actuaciones en el marco de la dinamica de los procesos de gestion escolar; en tal
sentido, su punto de partida seran las particularidades especificas de los grupos a
quienes va dirigido y las de los planteles. Ademés, tendra presente, las
demandas de la comunidad o contexto inmediato y a las del todo social;

b) proporcionara fundamentos o sustentacion al disefio de propuestas especificas o
proyectos de formacion para un grupo de docentes con funcion directiva en
servicio, pero que ademas podria asumirse como referente para la formacion de
docentes que aspiren a ejercer esta funcién en cualquiera de los cargos;

c) orientard el desarrollo de itinerarios formativos, no necesariamente conducentes a
grado, que superen el empirismo, el personalismo, la improvisacién e
inadecuacion;

d) promovera la formacion permanente y continua de los docentes como sujetos de
formacion y agentes de cambio en sus instituciones o planteles, sus contextos de
actuacion. De alli la consideracion del plantel educativo como espacio
privilegiado el estudio, la investigacién, la innovacién, que se apoya en diversas
agencias o agentes de formacién;

e) responde a representaciones y referentes conceptuales a partir de las cuales se
establecen sus elementos, principios, componentes, y procesos.

) preponderara aspectos o contenidos relacionados con la gestion pedagdgica en un

plantel educativo.

En el Grafico 4 se recogen los elementos y componentes que se integran en la

propuesta curricular de formacion:
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Gréfico 4: Componentes y elementos de la propuesta curricular de formacién
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Propositos del Programa de Formacidn para Docentes con Funcién Directiva

El PFDFD se plantea como propositos principales:

I. Enfrentar a los participantes a los desafios de la mejora de la funcién directiva.

Il. Fortalecer competencias relacionadas con actuaciones y practicas del ejercicio de la
funcion directiva en la gestion escolar, a través de diversas experiencias y estrategias
formativas.

I1l. Promover la incardinacion e integracién de los procesos de desarrollo personal y

profesional al desarrollo organizacional y la mejora educativa.

Destinatarios o beneficiarios

Los destinatarios del PFDFD y de las propuestas que de éste se generen seran, en

principio, docentes con funcidén directiva en ejercicio, pero también -segin las
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intencionalidades formativas de quienes lo asuman como referente- podran ser estudiantes
de educacion, supervisores e investigadores educativos.

Los principales destinatarios, los docentes con funcidn directiva en servicio, se
conciben como personas insertas en contextos dinamicos, complejos, con una biografia, una
historia, un cimulo de conocimientos previos y experiencias cotidianas que permiten —o
posiblemente lo hacen- la construccion de teorias (implicitas o explicitas), la
(re)estructuracion de  visiones acerca del ejercicio de la funcién directiva y el
establecimiento de vasos comunicantes o0 puentes con otros directivos con miras a
establecer una vision compartida de la realidad en que se desempefian. En este sentido, los
docentes con funcion directiva en formacion deberdn desarrollar o fortalecer una
disposicion positiva y favorable hacia el trabajo en equipo, colaborativo, reflexivo
permeado por la curiosidad, la indagacion y la actitud critica frente a su realidad y sus

actuaciones.

Perfil del docente con funcion directiva al que se aspira

Se espera que, una vez desarrolladas las diversas actividades del programa de
formacion, los participantes se habran apropiado de un conjunto amplio de competencias
que les habilitan para asumir en condiciones Optimas las responsabilidades propias del
ejercicio de la funcion directiva escolar y estén en condiciones de:

eDemostrar actitudes y disposicion positiva hacia la autoformacion y actualizacion
permanente (promotor de su desarrollo profesional).

eIntroducir cambios significativos, con base en la reevaluacion de sus competencias, en
los procesos de gestion pedagodgica y administrativa de los cuales son agentes y
protagonistas en los planteles donde ejercen la funcion directiva.

eAsumir, independientemente del cargo, un mayor liderazgo orientado por enfoques
mas democraticos, colaborativos, participativos que funcionales-burocraticos.

eQOrientar sus actuaciones a la luz de claros referentes tedrico-conceptuales.

eProponer estrategias de intervencion que se soporten en el analisis, reflexion,

investigacion de sus propias actuaciones en los contextos particulares (intra y extra
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institucionales) y conducentes a propuestas de gestion escolar para una educacion
de calidad.

eResponder a las demandas sociales de una educacion integral y de calidad.

Principios del Programa de Formacion para Docentes con Funcién Directiva

La propuesta se sustenta en el siguiente un conjunto de principios:

Modelo de sustentacion hermenéutico-reflexivo: el docente con funcion directiva
debe formarse para enfrentar diversas situaciones practicas complejas, imprevisibles,
inéditas que requieren la toma de decisiones inmediatas, informadas, creativas, no ajustadas
a prescripciones. La formacion desde este modelo apela a lo emocional, a lo subjetivo; al
descubrimiento de los supuestos pedagdgicos, los implicitos ideoldgicos y las matrices
psicosociales que subyacen en sus actuaciones y en los marcos explicativos de quienes los
rodean. EI conocimiento y el saber se construyen individual y colectivamente a partir de
situaciones concretas y del didlogo con éstas, con en el juicio practico, en la reflexion y en
multiples herramientas conceptuales para luego volver a la practica para modificarla, para

transformar la realidad escolar.

Contextualizacion: la formacion se concibe como un proceso permanente que debe
desarrollarse con arraigo y consciencia de los contextos intra, extra e interinstitucionales de
los planteles donde se inserta el plantel educativo y llevan a cabo las diversas actividades o
tareas los docentes con funcion directiva. La institucion educativa, entonces, es el contexto
o escenario natural de las actuaciones directivas; de alli que resulte congruente que un
programa de formacién para quienes ejercen esta funcion de los docentes privilegie al
plantel escolar como espacio y sistema de formacion. La contextualizacion propicia la
vinculacion con otras instituciones, con el trabajo y las experiencias de pares profesionales
(realidad contextual externa) y promueve la formacion de redes o comunidades de

aprendizaje.
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Flexibilidad y apertura: se expresa en tiempos, espacios, modalidades, actividades
y actividades de formacion que respondan a las necesidades e intereses individuales y
colectivos y, ademas, se ajusten a los estilos y ritmos de aprendizaje, a la dinamica social
en la que se insertan los planteles escolares. Esta flexibilidad se relaciona con la posibilidad
de eleccidn por parte participante de aquellas &reas mas cercanas a su experiencia cotidiana,
a sus necesidades y expectativas, lo cual propiciara condiciones favorables para los
participantes que minimizarian la tension entre las responsabilidades domeéstico-familiares,
y las profesionales-institucionales como un factor limitante u obstaculizante para la
formacion permanente. La formacion es proceso que debe adaptarse al dinamismo de una

realidad cambiante.

Curriculo semiescolarizado: Dadas las caracteristicas personales y profesionales
de los docentes en el ejercicio de la funcion directiva, asi como la de otros beneficiarios y
sujetos de formacion, en el desarrollo de la propuesta se establecerian regimenes
desescolarizados o semiescolarizados que permitan enfrentar las dificultades que imponen
las exigencias laborales y personales a los docentes con funcidn directiva.
El programa considerara la alternancia entre un tipo de escolaridad presencial y el trabajo a
distancia, no presencial con apoyo en estrategias diversas y actividades especiales; cada una
de estas opciones responderia a las necesidades de formacion en determinados temas y
contenidos. Un curriculo con este enfoque promueve ademas el transito hacia mayores

niveles de autonomia en la formacién.

Curriculo individualizado y autoaprendizaje: Cada docente directivo con
atencion a los lineamientos, estructura general y ndcleos tematicos del programa concretara
planes de trabajo individual avalados por un tutor o tutora. Aun cuando el programa de
formacion establecera espacios de encuentro y socializacion de conocimientos y saberes,
preponderara el aprendizaje autdbnomo con mayores niveles de responsabilidad y

compromiso con el desarrollo profesional.
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Transversalidad: dada la diversidad disciplinar y tematica se asume la
transversalidad como principio orientador en el desarrollo del programa que permitira
establecer vasos comunicantes entre contenidos y garantizard una apropiacion de los
mismos, con aprendizajes relevantes y significativos — en lo individual y lo colectivo - con
vision comprehensiva de la realidad. La actividad integradora por excelencia sera la
investigacion, por lo cual se considera como uno de los ejes transversales fundamentales en

la estructura del programa.

Interdisciplinariedad: La interdisciplinariedad va més all& de relacionar las
diferentes disciplinas, trata de integrarlas de manera contextualizada y sistémica. Se
produce una interaccion y cruzamiento entre diferentes disciplinas en orden a la

comunicacion de conocimientos.

Complementariedad e integracion de perspectivas: las diferentes perspectivas o
enfoques de estudio (técnico, interpretativo, critico) sobre la organizacion escolar, el
ejercicio de la funcion directiva y la formacién de docentes directivos ofrecen puntos de
vista que dan respuesta a algunos interrogantes pero a otros no. De alli que resulta casi una
obligacion, desde el punto de vista epistemoldgico, integrar aquellos aspectos que, desde
cada perspectiva y complementariamente, favorecen el analisis y la reflexion de los

problemas

Disefio del PFDFD: Estructura y metodologia

Para el desarrollo de la propuesta se establecen —siempre en el marco de la
flexibilidad- un régimen académico anual que comprende tres momentos, cuya
secuencialidad y duraciéon dependera principalmente de los tiempos del afio escolar durante
el cual se desarrolle y de la dinamica de las instituciones (Ver Gréafico 5). La estructura
general del programa se considera una hipotesis de trabajo por cuanto su implementacion
estara condicionada por diversos factores de alta variabilidad entre los que destacan la

dindmica particular de los planteles educativos, la disposicidn de los docentes con funcidn
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directiva, el apoyo de los diferentes actores y entes que puedan estar vinculados con el
desarrollo de la propuesta.

Grafico 5: Momentos y componentes del programa de formacion
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A continuacién, la caracterizacion general de cada uno de los momentos del

desarrollo de la propuesta:

Momento I: Diagnostico

Elaboracion de diagndsticos a equipos directivos de planteles escolares y consultas para la
deteccion de:

»  Necesidades de formacion, expectativas.

»  Caracteristicas de los participantes o interesados.

»  Temas de interés, concepciones.

»  Problemas del contexto.

»  Definicidn de espacios, tiempos y recursos.

Para el desarrollo de esta fase 0 momento se deben llevar a cabo tareas y actividades

especificas como:
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a. Llamados publicos para instituciones y equipos directivos y divulgacion a través
de diversos medios

b. Elaboracion de cronogramas de visitas, consultas, entrevistas, aplicacion de
instrumentos para el diagndstico.

C. Definicion de unidades tematicas y lineas de investigacion en torno a los cuales

se desarrollaran las diversas actividades y las competencias de interés.

Tiempo aproximado para el Momento I: tres meses

Responsables: Coordinadores de Formacion docente de planteles educativos,
Coordinadores de Colectivos de Formacion permanente e Investigacién, Docentes de
Préctica Profesional de universidades de la region y estudiantes universitarios de educacion

de Gltimo semestre, supervisores de la Zona Educativa Tachira.

Momento I1: Disefio de planes e itinerarios formativos

Durante el desarrollo de este momento se llevardn a cabo tareas y actividades especificas
como:

a. Identificar, definir y seleccionar competencias, nicleos o unidades tematicas,
ejes de formacion, modulos y estrategias

b. Establecer logros y alcances especificos de los diferentes itinerarios de formacion
relacionados con los nucleos tematicos.

La propuesta de formacion se sustenta en los referenciales de competencias representados
en la teorizacion (ver Cuadros 41 y 42) los cuales permiten representarse una vision acerca
del tipo de personas necesarias para los cargos, en funcion de lo que saben y pueden hacer

segun las tareas o actividades propias.

Unidades tematicas y temas basicos.

En congruencia con las caracteristicas del PFDFD, los contenidos de formacion se
iran definiendo y organizando en funcién de situaciones problema que emergen de las

dindmicas institucionales y de las experiencias de los docentes con funcion directiva. De
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alli que resulte dificil establecer conjuntos preestablecidos de materias o asignaturas por
cuanto “un curriculo fraccionado por materias no es el mejor diseflo para potenciar visiones
globales sobre la complejidad de la realidad” (Gairin 2011).

A efectos de la propuesta, se estableceran unidades tematicas, definidas como lineas
de estudio que concentran temas o conjunto de temas que surgen de interrogantes,
inquietudes o problemas del ejercicio de la funcion directiva y contribuyen a concentrar el
trabajo tedrico y practico; ademas, derivan de la informacion proporcionada por los
estudios teoricos, docentes directivos en ejercicio y por los expertos, asi como de las
apreciaciones del investigador y de las consideraciones tedricas que se desprendieron de los
analisis.

Algunos ejemplos de enunciados de unidades tematicas podrian ser los siguientes:

l. Unidad tematica: “Dilemas de la nueva cultura de gestion escolar en

planteles educativos venezolanos”.

Il. Unidad tematica: “La organizacioén escolar como espacio de investigacion y
formacion permanente: organizacion y puesta en marcha de los Colectivos
de Formacion Permanente e Investigacion™.

I1l.  Unidad tematica: “Gestion pedagogica: los proyectos como expresion de la
identidad del plantel y la cultura escolar. Implicaciones didacticas™.

V. Unidad tematica: IV.“Encuentros 'y desencuentros en la evaluacion
institucional”.

V. Unidad Tematica: “La relacion escuela — comunidad en el contexto de una
nueva cultura de gestion”.

V1. Unidad tematica: “Relaciones interpersonales, habilidades sociales y
educacion de las emociones en la escuela”.

Los contenidos de formacion no se consideran taxativos e inamovibles, podran
variar de acuerdo con la dinamica del desarrollo curricular y sus agentes (los docentes con
funcion directiva y los formadores o facilitadores); estaran al servicio de las necesidades
especificas de los docentes, el desarrollo de competencias vinculadas a sus actuaciones

cotidianas en sus contextos de actuacion.
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La seleccidn, organizacion y forma de trabajar las unidades temaéticas deberd
atender a enfoques interdisciplinares y polivalentes (Tejada, 2005) que propicien la
integracion de marcos conceptuales procedentes de diversas disciplinas y del conocimiento
practico de los docentes con funcidn directiva.

En un primer momento, como punto de partida se establecen los siguientes temas
bésicos, vinculados a los nlcleos tematicos, problemas o lineas de investigacion, que se
planteen los docentes directivos y que se fortaleceran con las especificidades de las diversas
disciplinas:

1. Gestion integral del riesgo
Gestion del conocimiento y la informacion
Valores humanos
Cultura de paz
Uso de las TIC
Anélisis y resolucion de problemas

Metodologia de la investigacién

© N o g B~ D

Educacién de las emociones y habilidades sociales

Modulos de formacion y estrategias.

Como se ha afirmado en lineas precedentes, el desarrollo del programa se soportara
en un conjunto de nucleos tematicos y, para cada uno de ellos, mddulos de formacién. Los
modulos comprenderén talleres en los cuales los formadores o facilitadores promoverén la
puesta en practica de estrategias metodologicas que responderan a la naturaleza de la
demanda formativa, las caracteristicas de las situaciones problema y las unidades tematicas
de interés asi como a las particularidades de los docentes y sus contextos de actuacion.

Los destinatarios de la propuesta, tal como se evidencia en los andlisis previos y
segun como se definen en este capitulo, poseen un potencial que permitira trabajar con
estrategias mas autdbnomas que incorporaran actividades — individuales y/o grupales —
centradas en el estudio, la investigacion, la autoformacion y la reflexion sobre experiencias

y problemas en el ejercicio de la funcion directiva, asi como a la vivencia de diversidad de
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situaciones en contexto. (Lopez Yéfez, 1996; p.6). Ademas, un énfasis sera el maximo
aprovechamiento de las situaciones de colaboracion entre los participantes con amplia
trayectoria y experiencia (expertos) y docentes que se inician es este &ambito (principiantes).
Lo importante, expresado en términos de Davini (1995) sera generar “dispositivos de
formacion, como trama de estrategias integradas y subordinadas en funcién de una légica
pedagdgica global” (p. 145)

Entre las diversas actividades, que responderian a los principios establecidos para el
programa, destacan:

1. Talleres que propicien la participacion y relaciones horizontales entre formadores
y participantes. Estos talleres implican tareas centradas en el estudio, analisis, comprension
y busqueda de solucién a problemas y necesidades institucionales, su base fundamental es
la actividad socializadora y constructiva.

2. Seminarios de lectura sobre diversos temas de la organizacion y la gestion
escolar, asi como de la funcion directiva escolar.

3. Visitas institucionales.

4. Intercambios y discusiones grupales sobre buenas préacticas.

5. Mesas de trabajo con la participacion de facilitadores, sobre algunos textos
seleccionados que guarden relacion con los temas de las conferencias, teniendo como base
un grupo de preguntas generadoras sobre la tematica del médulo.

6. Estrategias de difusion de conocimiento: conferencias tematicas; foros,
entrevistas publicas a docentes con funcién directiva, expertos, funcionarios,
investigadores.

7. Simulaciones.

8. Estudios de caso como la forma pertinente de retomar, reconstruir, situaciones y
experiencias profesionales de los docentes con funcién directiva en formacion para
analizarlas, reflexionar sobre las mismas, discutirlas ampliamente y proponer alternativas
de solucion a problemas practicos reales

9. Tutorias.

10. Asesoramiento entre colegas.

200



11. Publicacion en revistas arbitradas e indizadas de articulos, reflexiones,
ensayos, experiencias y buenas practicas; todos esos trabajo seran producidos por los
participantes.

12. Jornadas de divulgacion en eventos, conferencias y foros tematicos, con
discusiones abiertas.

13. Video conferencias, videoforos, intercambios en redes sociales, trabajo
colaborativo en red u otras actividades con apoyo en TIC, que promuevan y movilicen la
reflexion compartida de la practica y la construccion colectiva de conocimientos y saberes
y, ademas propicien y fortalezcan vinculos entre instituciones y docentes con funcién
directiva.

14. Circulos y redes de estudio resultado de las interacciones presenciales o a
distancia.

15. Trabajo independiente para la reflexion y la produccién individual, siempre con
miras a la socializacion, la divulgacion y la publicacion.

Todas estas actividades tienen como elemento vertebrador y unificador el didlogo
critico y reflexivo para la solucién de problemas, la socializacion y la construccién de

saberes, en pro del cambio para la mejora institucional.

Formadores.

Durante el proceso, intervendran diversos formadores, facilitadores y expertos que
se conciben como asesores, mediadores, dinamizadores de procesos de investigacion y
promotores de situaciones de aprendizaje para los docentes con funcion directiva,
orientadas a desarrollar y fortalecer competencias relacionadas con el ejercicio de la misma.

Los formadores deben poseer un conjunto de caracteristicas que les otorguen
idoneidad y puedan entrar en sintonia con los propdésitos formativos del programa. A
nuestros efectos, nos apoyamos en Texeidd y Pelach (1996) quienes plantean como
requisitos indispensables de los formadores de directivos: “preparacion y dedicacion,
contacto cotidiano con la realidad del funcionamiento de los centros” (p.5) ademés de una
actitud de permeabilidad a los intereses y motivaciones de quienes se forman; a esto

agregamos algunas habilidades y cualidades como capacidad de escucha, apertura, empatia,
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poseer destrezas como consejeros. Por Gltimo, los formadores, en el marco del programa,
deberédn asumirse al mismo tiempo como aprendices estratégicos, como coparticipes en la

construccién de saberes.

Modalidades, Espacios y tiempos.

El PFDFC se planteard diversidad de modalidades y espacios en un marco de
flexibilidad temporal para los procesos formativos dirigidos a los docentes en funcion
directiva.

La modalidad presencial privilegiard o preponderara los planteles escolares como
espacios de formacién, por cuanto son los escenarios propios de las actuaciones directivas y
les otorgaria a los procesos formativos pertinencia y sentido en funcion de problemas

propios y necesidades reales; en este sentido, afirma Gairin (2011):

“La incidencia que tiene el entorno, la especial manera como se relacionan
sus componentes, la accién diferenciada de la direccion, la forma como se
aplica el proceso organizativo, la propia historia institucional y sus
inquietudes en relacion a la mejora, configuran diferencias y dan una
personalidad Unica y particular a cada institucion.”

Por otro lado, se incorporaré la modalidad a distancia con el apoyo en plataformas
virtuales lo que permitira acercar la formacion de los docentes en el tiempo y en el espacio
y, ademas, aglutinar a docentes de diferentes instituciones para conformar redes o
comunidades de aprendizaje. Durante el proceso, los participantes o beneficiarios contaran
con sesiones de asesoria para el uso de plataformas y de los diversos recursos que
proporcionan las TIC.

Tiempo aproximado para el Momento 11: 6 meses

Responsables: Coordinadores de Formacion docente de planteles educativos,
Coordinadores de Colectivos de Formacion permanente e Investigacion, Docentes de
Préctica Profesional de universidades de la region y estudiantes universitarios de educacion

de ultimo semestre, supervisores de la Zona Educativa Tachira.
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Se representa en el Grafico 6 la estructura del Momento |1 del programa.

Grafico 6: componentes, procesos del Momento 11

— Definicion de competencias

— Unidades tematicas y contenidos basicos

Modulos de formacion y estrategias

Momento |l
|

— Modalidades, espacios, tiempos, formadores‘

Momento I11: Evaluacion

Nos referimos a la evaluacion del programa como una estrategia procesual que
permitira revisar en forma critica las practicas formativas, recogiendo y contrastando
opiniones y valoraciones para comparar expectativas iniciales con logros y resultados,
identificar problemas, definir modificaciones que conduzcan a la solucion de los problemas
y la mejora de la calidad y pertinencia del programa. Se evaluard desde una doble
dimension:

» El programa en todos los momentos.

« Los itinerarios formativos especificos a los que dé origen y lugar el programa: se
evallan todas y cada una de las actividades de formacion y principalmente las
competencias que se han impulsado, desarrollado y fortalecido.

Tal proceso, en la doble vertiente sefialada se desarrollara con base en enfoques
participativos que otorgan voz Yy responsabilidad a todas las personas vinculadas al
desarrollo del programa. En tal sentido, a partir del consenso y desde el Momento | se

establecen criterios, estandares, pautas que permitan la evaluacién procesual.
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Asi mismo, la evaluacion responderd a la diversidad instrumental (registros de
observacién, rabricas de autoevaluacion y heteroevaluacion, informes, encuestas en linea)
de la que igualmente participan formadores y participantes. La evaluacion permitira
reorientar y fortalecer aquellas areas, componentes y procesos que asi lo requieran.

Tiempo aproximado para el Momento I11: Durante todo el proceso

Responsables: Todos los participantes.

Recursos

La implementacion de cualquier programa, proyecto o plan de formacion supone
requerimientos en cuanto a recursos de diversa naturaleza y fuente. Considerando las
limitaciones de caracter econémico a las que se encuentran sujetas las instituciones
educativas (tanto de educacién media como de educacion universitaria) el recurso por
excelencia y més expedito seria el recurso humano. En tal sentido, los recursos humanos
que entrarian en escena son:

« Integrantes de los equipos directivos en servicio: cabe sefialar que aun cuando el
interés formativo se centra en ellos, también son considerados como “agentes depositarios”
del conocimiento practico acerca de las organizaciones escolares” (Lopez Yafiez, 1996, p.1)

 Exintegrantes de equipos directivos.

« Docentes universitarios de instituciones de formacién docente, grupos de
investigacion y especialistas en otras areas vinculadas a los nucleos tematicos de interés.

« Docentes y estudiantes de Educacion en procesos de Practica Profesional.

« Colectivos de formacion permanente e investigacion de los Liceos Bolivarianos.

« Unidad Académica de la Zona Educativa, supervisores y representantes de otros
entes que administran la educacién en el estado Tachira.

« Comités de Educacion de los Consejos Comunales.

En cuanto a los recursos de planta fisica, infraestructura tecnologica se
aprovecharan aquellos de los que dispongan los planteles educativos: aulas, equipos de

computacion, bibliotecas escolares, etc.
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Los recursos financieros podrian obtenerse con diversas actividades de autogestion
y estrategias de financiamiento que serian definidas y organizadas por quienes participen en

el proceso de organizacion.

Viabilidad

Asumir el PFDFC, como referente para el desarrollo de proyectos de formacién de
docentes con funcion directiva, resulta viable por diversas razones, entre las que destacan:

1. Vigencia de los enfoques de formacion en competencias.

2. La pertinencia del PFDFC — sus propositos, fundamentos y estructura- con las
propuestas y lineas formativas del Estado venezolano establecidas en el Plan Nacional de
Formacion, en la Ley Orgéanica de Educacion y en las politicas de formacion del Estado
venezolano.

3. Las necesidades expresadas por los docentes con funcion directiva.

4. El nivel de formacion de los docentes que en los actuales momentos ejercen la

funcion directiva en los diferentes cargos (director(a), subdirector(a), coordinadores(as).

Alcances

1.- Se habla de una formacion académica en gestion escolar que podria ser
conducente a estudios de tercer nivel (especializaciones, maestrias y doctorados).

2.- El programa de formacion propuesto debera contribuir al desarrollo profesional
y personal de los docentes con funcion directiva en instituciones educativas cuyos desafios
y retos demandan de ellos y ellas la posesion de un conjunto de renovadas competencias
que les permitan dar respuestas oportunas y pertinentes.

3.- Permitird el anélisis y reflexion de los saberes practicos de los docentes con
funcién directiva para profundizar en la bisqueda y construccion colectiva y
corresponsable de fundamentos tedricos y marcos conceptuales que fundamenten y

otorguen mayor sentido y pertinencia a sus actuaciones.
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4.- Crearé condiciones para la evaluacion, analisis y cuestionamiento de procesos de
gestion escolar (administrativa y pedagdgica), practicas institucionales y todo elemento que
conduzca a prefigurar y propugnar nuevas formas de ser y hacer.

5.- Promovera la asistencia técnica experta, desde la Administracion educativa o las
instituciones de formacién docente, a planteles de educacién media general o de otros
niveles con base en diagndsticos y con apoyo en el desarrollo de estrategias de
intervencion que propicien la identificacion, comprension y apropiacion de competencias
relacionadas con el saber —hacer practico.

6.- Incorporard, en los diferentes momentos de su desarrollo, a diversos sectores de
participacion en el quehacer educativo: docentes de educacion media y universitaria,
estudiantes universitarios, expertos educativos, autoridades, comunidad.

7.- Consolidara a los planteles de educacién media como espacios de aprendizaje e
investigacion y, en consecuencia, la creacion de comunidades, colectivos y redes intra e
interinstitucionales que aglutinen a los diferentes sectores de participacion en la gestion
directiva escolar.

8.- Debera promover - en la Administracion educativa, las instituciones de
formacion docente u otros agentes interesados en la formacion para el ejercicio de la
funcion directiva- procesos de reflexion acerca de la formacién inicial y permanente e
incluso a la revision y renovacion curricular de cara a las exigencias de la sociedad
contemporanea.

9.- Proporcionara experiencias y elementos referenciales que podrian conducir en el
largo plazo a la organizacion y gestion de un sistema de formacion cohesionado, con
claridad de propositos y fines, con alto impacto en los procesos de gestion escolar y en la

calidad educativa.

Limitaciones

Asi como existen factores y condiciones que propician y favorecen el desarrollo de
la oferta y las propuestas de formacion; también es conveniente explicitar algunas de las
posibles limitaciones, dificultades y obstaculos que han sido identificadas por estudiosos e

investigadores en otros contextos educativos, pero que de igual forma se podrian presentar
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(y se presentan) en el nuestro; de alli la necesidad de hacer conciencia sobre ellas por
cuanto “Su consideracion ha de servir, sobre todo, para anticiparse a las cuestiones y poder
mejorar las garantias de éxito” (Gairin, 2011). Destacamos dos de las mas relevantes:

1.- Resistencias culturales e institucionales; Sandoval- Estupifian y otros (2008),
expresan que las ofertas de formacién en paises de América Latina enfrentan una fuerte
tension entre “el dinamismo innovador y ciertas tendencias conservadoras” (p.27).

2.- Escepticismo y resistencia por parte de los docentes con funcién directiva. En tal
sentido, Gorodokin (2007) se refiere a “obstaculos pedagdgicos y epistemolOgicos
inconscientes (...) referentes a sus supuestos acerca del saber y de su propia practica que
provocan resistencia al cambio o asimilacion mecanica a viejos modelos.” (Gorodokin,

2007).

Conclusiones generales

Consideramos adecuado iniciar esta parte de nuestro trabajo con palabras de uno de

nuestros expertos informantes:

“El desarrollo de una direcciéon mas centrada en los usuarios y entendida como
reto colectivo, nos obliga a pensar en el desarrollo profesional de los
directivos y en los diferentes cargos que abarca la direccion escolar. Desde
este punto de vista, el dilema clave es: Formar para la funcién, que conlleva el
que debamos formar a personas con funciones directivas: director/a, jefe
académico, responsable administrativo, coordinadores de departamento...”
(E3)

Los cambios y reformas experimentados por el Sistema Educativo Venezolano han
incrementado la complejidad de gestion pedagdgica y organizativa de los planteles; como
consecuencia, quienes hacen vida en ellos, y particularmente con funciones directivas,
enfrentan tensiones y diversas paradojas, sobre todo la de responder a los retos de una
nueva cultura organizativa con tradicionales formas de actuacion. La realidad educativa
actual, las responsabilidades que se le otorgan a los planteles educativos, reclama a los
docentes directivos el ejercicio de funciones no solo administrativas y de gestion de

recursos, sino de otras cada vez mas amplias de proyeccion y representacion institucional,
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de relaciones humanas, de integracion de la comunidad, pedagdgicas (incluye la formacion
permanente centrada en la investigacion, la reflexion) y de promocion de la innovacion.

Los docentes con funcion directiva en Liceos Bolivarianos se debaten entre fuertes
tensiones, distintas visiones, planteamientos teoricos y practicos disimiles, lo cual imprime
a su trabajo imprecisién e indefinicion, ambigiiedad e, incluso, vulnerabilidad. Los
docentes directivos, desde visiones alternativas, distintas a las tradicionales formas de ver y
entender la gestion escolar, deben ir mas alla de lo administrativo y asumir enfoques
predominantemente pedagdgicos que le otorguen otros sentidos a sus acciones. EI complejo
e intrincado quehacer de los docentes con funcion directiva en los planteles escolares
corresponden a diversas concepciones, enmarcadas en un saber social. Este saber social
debe ser constantemente analizado, interpretado para identificar y comprender las
necesidades de formacion de los equipos directivos. Clarificar funciones, ambitos de
competencia y actuacion, roles, responsabilidades ayudarad a que la actividad directiva se
convierta en un cometido interesante, comprometedor e incluso agradable y retador para el
profesorado.

El ejercicio de la funcidon directiva en diversos contextos, al igual que en el nuestro,
continda focalizandose en la actividad que realizan los directores (o subdirectores) como
organos unipersonales de poder. No obstante, de igual forma también van emergiendo
nuevas concepciones en torno a una gestion escolar que debe ser llevada a cabo por un

equipo.

* “los centros educativos aparecen, cada vez mas, como entidades complejas cuyo
gobierno exige de competencias y habilidades que una persona sola no puede desarrollar.
Esta complejidad y la necesidad de impulsar procesos participativos en los centros,
promueven la idea y practica de equipos directivos.” (E3)

Sobre estos previos, concluimos:

1.Consideramos que la formacion inicial debe incorporar asignaturas, unidades
curriculares, médulos o cualquier otra modalidad de formacion, relacionadas con el
ejercicio de la funcién directiva, que trasciendan lo simplemente informativo y
teorizante; que promuevan mayor inmersion en procesos de gestion para la practica

y la reflexion.
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2.Estamos de acuerdo con posiciones que enfatizan la necesidad e importancia de una
formacion previa al ejercicio de la funcién directiva, que profundice y amplie la
formacion inicial e incluso los procesos de autoformacion. No obstante, nos
centramos en la necesidad de formar a quienes —independientemente de la manera
como hayan llegado al cargo directivo- estan al frente de la direccion, las
subdirecciones y las distintas coordinaciones en la institucion educativa. Es
necesario, en el marco de reformas actuales y en asuntos relacionados con la gestion
escolar, que los docentes con funciones directivas cumplan con requisitos minimos
y deseables de formacién, claramente definidos, consultados y consensuados; de
igual forma, que se incorporen al ejercicio de la funcion directiva a través de
mecanismos y procedimientos de seleccion rigurosos y justos.

3.Resulta necesario que se definan, precisen, expliciten —sin convertirse en rigidas
prescripciones- orientaciones, normas, pautas de actuacion para el ejercicio de la
funcion directiva, desde una vision colaborativa, corresponsable, colegiada. En los
actuales momentos, urge este tipo de definiciones tedricas y legales pues se
observan en nuestro pais, ausencias, vacios, omisiones en cuanto al papel de los
docentes con funcidn directiva en los procesos de gestion escolar.

4.Los docentes directivos demuestran, en lo profesional, idoneidad y compromiso en el
gjercicio de su funcion; no obstante, actian en contextos de alta complejidad e
incertidumbre en dénde no estan totalmente claras sus funciones, su liderazgo. Una
de las principales quejas de los directivos escolares apunta a la necesidad de que se
establezcan, en funcion de necesidades reales y demandas del contexto, limites
claros al ejercicio de sus funciones con la finalidad de minimizar la flexibilidad del
rol, la polivalencia de funciones y una intensificacion del trabajo con énfasis en lo
burocratico que se transforma en simple activismo.

5.La formacion de los docentes con funcidn directiva - orientada por programas y
planes contextualizados, coherentes, en sintonia con sus necesidades reales y en
concepciones de gestion escolar que privilegien la especificidad de lo educativo, lo
formativo y lo pedag6gico- conducira a los planteles escolares a alcanzar amplios

niveles de desarrollo organizacional, de mejora escolar para ofrecer un servicio
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educativo de calidad y realmente equitativo e inclusivo. EI desarrollo de planes y

programas de formacion como el propuesto implica asumir la necesidad de la

formacion de los docentes con funcion directiva como una linea estratégica de

accion en todos los niveles de la Administracion educativa y en el marco de los

proyectos institucionales.

Retomamos como idea de cierre lo expresado por Cavalcante (2004, p.58) en cuanto
a la posibilidad de que una formacion adecuada para los docentes directivos les proporcione
“placer y satisfaccion”, aun en medio de dificultades y limitaciones, en el desempefio de sus
funciones y esto se traduzca en compromiso con los procesos educativos que se desarrollan

en los planteles.
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ANEXO 1: categorias y subcategorias de la investigacion

Propoésito General: Determinar necesidades de formacién de docentes con funcion directiva
en planteles de educacién media general del municipio San Cristobal, estado Téchira —

Venezuela.

CATEGORIA

DEFINICION DE
LA CATEGORIA

SUBCATEGORIA O
DIMENSION

CLAVES O INDICADORES / ITEM

Actuaciones de los
docentes con
funcién directiva

Conjunto de
actividades y tareas,
entendidas como las
acciones relevantes,

habituales, de los
docentes con
funcion  directiva
que,

independientemente
del cargo y con
especificidades vy
diferencias en la
ejecucion-  suelen
desempefiar con
mayor frecuencia

Actividades y tareas
relacionadas con la
funcion directiva

Ambitos de actuacién

Participa activamente en la
realizacién de los proyectos
institucionales

Representa oficialmente a la
institucion en eventos
extrainstitucionales

Autoriza gastos y ordena pagos

Firma certificaciones de notas
y documentos oficiales

Cumple las leyes y demaés
disposiciones.

Hace cumplir las
demés disposiciones.
Convoca y dirige reuniones

leyes vy

Promueve la participacion de

12

los diferentes sectores o
actores institucionales
Promueve actividades de

caracter socio comunitario

Promueve las relaciones
interinstitucionales con otros
centros educativos

Hace seguimiento de la
realizacién y ejecucion de los
proyectos institucionales

Utiliza apoyos externos

Ejecuta los acuerdos de las
asambleas de padres vy
representantes y consejos de
profesores.

Organiza equipos de trabajo al
interior de la institucion

Coordina equipos de trabajo
internos con equipos externos

Organiza  actividades  de
formacién permanente para el
profesorado

Asigna responsabilidades 'y
funciones
Organiza actividades

224




complementarias

Fuentes de la | Leyesy Reglamentos
|nforma<_:[0n Y ["Circulares y  resoluciones | 13
clrcico de 4 funcion |-cmanads del MPPE
dJirectiva (cantidad y Orler}ta}mone's, de -Ia
calidad) Admlnlstramqn Educativa
(Zona Educativa)
Documentos elaborados en la
institucion
Fuentes hemerograficas
Fuentes bibliogréaficas
Obstaculos y | Multiplicidad de tareas
dificultades en el | Inadecuada distribucién del
ejercicio de la funcion | volumen de trabajo
directiva Improvisacién
Desempefio de roles
incompatibles con su cargo
Falta de continuidad de los | 14
proyectos
Indefinicion de las
obligaciones
Dificultades comunicativas
Dificultades financieras
Falta de apoyo de los diversos
sectores de participacion en la
gestion
Deficiencias formativas
Escasa experiencia
Imprecisiones en las
orientaciones de la
Administracion Educativa
(Zona Educativa
. DEFINICION DE LA SUBCATEGORIA O -
CATEGORIA _ , INDICADORES / ITEM
CATEGORIA DIMENSION
Se hace referencia a una | Conocimientos Temas generales 15
tipologia o referencial = = =
¢ ” . emas especiTicos
Competencias (c)(r)irgr?tadoru ! flexick;)lzpuS Cualidad actual del i
A : Y| conocimiento  tedrico
para el | abierto. El referencial requerido |
ejercicio de 1a | sistematiza, en forma | ot para ¢
i g . gjercicio de la funcion
funcion eneral, el conjunto de | girnrtivm o i ;
directiva 9 . directiva e importancia
conocimientos, Habilidades y | Comunicacion oral efectiva con | 17
habilidades 'y destrezas destrezas los diferentes miembros de la

requeridas
ejercicio de la funcién
directiva y que deben

para el

Cualidad actual de las

comunidad escolar
(comunicacion interpersonal)

Comunicacién escrita efectiva
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apoyarse en procesos de
formacion.

habilidades y destrezas
requeridas para el
ejercicio de la funcion
directiva e importancia

con los diferentes miembros de
la comunidad escolar
(comunicacion interpersonal

Uso de diversos medios para
comunicarse

Anticipar los problemas

Definir los problemas

Enfrentar conflictos

Negociar en situaciones de
conflicto

Proponer soluciones alternativas

Asociarse / trabajar en equipo

Escuchar sugerencias y
recomendaciones

Organizar el tiempo personal

Desarrollar curriculum

Orientar procesos pedag6gicos

Apoyarse  en  experiencias
previas, propias y ajenas

Promover y animar la
participacién de los diversos
sectores que hacen vida en la
escuela y su entorno

Desempefiarse en  entornos
complejos, abiertos e inciertos

Atender las tareas propias de la
funcion directiva

Atender a las relaciones
intrainstitucionales

Atender a las relaciones
extrainstitucionales

Considerar las caracteristicas
del contexto especifico

Asignar responsabilidades vy
funciones (Delegar)

Atender las demandas del
profesorado y de los estudiantes

Actuar orientado por
planificacién previa

Tomar decisiones con apoyo en
informacion veraz, precisa y
suficiente

Organizar y mantener
sostenidamente  equipos  de
trabajo

Supervisar

Autoevaluarse

Habilidades de investigacion

Habilidades basicas de manejo
del computador

Generar nuevas ideas

Actitudes y valores

Entusiasmo

18
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Automotivacion
Voluntad de accién

Posesion e importancia
de actitudes y valores

requeridos  para el | Responsabilidad
gjercicio de la funcion | Puntualidad
directiva. Paciencia

perseverancia

Adaptabilidad ante los cambios
/adaptacion a nuevas situaciones
Tolerancia a la incertidumbre
Elogio 'y estimulo las
actuaciones de los diferentes
actores escolares

Persuasion

Respeto los puntos de vista
divergentes

Prevision mas que reaccion
Respeto a la autonomia de los
docentes

Preocupacion por el desarrollo
personal y profesional de los
docentes

Preocupacion por el desarrollo
integral de todos los sectores de
participacion en la gestién
escolar

Preocupacion por la calidad
Manejo del estrés

Conciencia ecolbgica

Capacidad autocritica
Capacidad critica

; ) _ SUBCATEGORIA O INDICADORES /
CATEGORIA DEFINICION DE LA CATEGORIA 3 .
DIMENSION ITEMES
Formacion para | La carencia de algo que se considera | Formacion especifica | Por cuenta propia 19
el ejercicio de | inevitable y que es susceptible de ser | previa al ejercicio del —
la funcién | suplida con procesos formativos, con | cargo _Por_ |n|c_;!at|va de la
L ey donde
directiva la conviccion de que, en algunos Institucion
casos, la formacién no es suficiente labora -
para satisfacer todas las necesidades Po_r entes u organos
y resolver los problemas ingentes e privados _
inéditos, pero es la via mas expedita Por entes u organos
sobre la cual se fundamenta cualquier | Formacion especifica pablicos 20
otra alternativa de solucién a los | posterior al ejercicio
dilemas que plantea la funcién | del cargo
directiva. Se relaciona con las | Agencias de | Nivel Central del | 21
competencias. formacion: Ministerio del
instituciones u | Poder Popular para
organismos que | la Educacion
ofertan formacion para | Zona Educativa del
la funcién directiva Tachira
Instituciones de

227




formacioén docente

Organismos privados

Momentos de la | Formacion inicial 22

formacion  para el _

ejercicio de la funcién | Formacion

directiva permanente
Ambos momentos

Actividades de | Cursos, talleres, | 23

formacion reciente | seminarios...

(actualizacion)

Actividades de | lecturas especificas | 24

formacién por cuenta | sobre temas

propia (autoformacidn) | relacionados con la
funcidn directiva
lecturas  generales
sobre temas
educativos
participacién en
grupos de estudio y
discusién
participacién en
investigaciones

Areas de formacion | Formacion 25

inicial relacionadas | especifica

con el ejercicio de la

funcion directiva

Motivadores de la | Obligatoriedad de | 26

formacion

la asistencia vy
participacién

Acumular
credenciales para
evaluaciones en el
cargo

Obtener
informacion de
lineamientos y
normativa
actualizada

Intercambiar
experiencias con
otros(as) docentes
con funcién
directiva

Apropiarse de
conocimientos

actuales relacionados
con el ejercicio de la
funcion directiva

escolar

Adquirir habilidades,
técnicas y estrategias
para el ejercicio de la
funcién directiva
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escolar

Favorecer el
desarrollo personal y
profesional

Construir
conocimiento tedrico
sobre temas

relacionados con el
ejercicio de la funcién
directiva escolar

Promover actitudes y
valores relacionados
con el ejercicio de la
funcién directiva
escolar

Incrementar prestigio
y valoracion social

Superar obstéaculos y
dificultades  propias
de la practica de la
funcion directiva
escolar

Modalidades de

formacién.

Presencial

27

No presencial / virtual

Ambas modalidades

Espacios o entornos de

formacién

Institucién escolar

28

Universidades

comunitarios

virtuales

Horarios/tiempos para la
formacion

Nivel Central del
Ministerio del Poder
Popular  para la
Educacion

29

Zona Educativa del
Tachira

Instituciones de
formacion docente

Organismos privados

Problemas y obstaculos
de la formacién para la
funcion directiva

30
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ANEXO 2
Informantes expertos

Experto 1
(Peru)

Doctora en Filosofia y Ciencias de la Educacion ,Universidad Nacional de
Educacidn a Distancia (Espafia), con Maestria en Educacion en Docencia en
Nivel Superior, Universidad Nacional Mayor de San Marcos (Perq).
Especialista en Calidad Universitaria, Asamblea Nacional de Rectores-Peru.
Coordinadora de procesos de autoevaluacién, UDUAL- México. Evaluadora
externa, UDUAL- México. Programa de Gestion de la Calidad de Educacion
Superior, Consorcio de Universidades- Perl. Docente asociada del
Departamento de Educacién; docente del Instituto para la Calidad, de las
Maestrias en Desarrollo Ambiental y en Educacion con mencion en
Curriculo- PUCP. Miembro de la Comision de Evaluadores del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia- Pert; miembro de la comision de
autoevaluacién y acreditacion de las carreras de Educacién Inicial vy
Primaria, Facultad de Educacion - PUCP. Evaluadora externa acreditada,
Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la
Educacion Superior no Universitaria - Perd.

Experto 2
(Argentina)

Licenciada en Ciencias de la Educacion. (UBA). Magister en Nuevas
Tecnologias aplicadas a la educacion (UAB- Carlos IlI- Univ. Alicante) y
Doctoranda en Educacion de la UNTREF- UNIla y UNSAM. Actualmente es
profesora de la UCA y de la UNSAM. Profesora invitada de la Maestria de
Educacién de la Universidad de San Andrés y Universidad Torcuato Di
Tella Responsable de capacitacion en el Programa de Formacion y
Capacitacion para funcionarios del Sector Educativo -Ministerio Nacional
de Educacion de Argentina. Consultora de IIPE Unesco Bs. As, del
Programa Arte en las escuelas y Proyecto Horizontes para mas y mejor
trabajo para jovenes de la organizacion SES.

Experto 3
(Espafia)

Profesor de EGB, Graduado social, Psicologo y Pedagogo, actualmente es
Catedratico de Didactica y Didactica y Organizacion escolar. Su experiencia
docente e institucional es amplia, fue director de centro educativo, decano de
facultad, director de departamento universitario y del ICE de la UAB.
Consultor internacional, esta interviniendo en programas de reforma
educativa en Espafia y Latinoamérica. Actualmente, dirige proyectos sobre
desarrollo social y educativo, desarrollo organizacional, procesos de cambio
educativo, liderazgo, evaluacién de programas e instituciones, TIC en
formacion y evaluacion de impacto.

Experto 4
(Portugal)

Doctor en Educacion. Vicepresidente del Instituto Politécnico de Leiria
(Portugal) y el Director de INDEA (Instituto de Investigacion, Desarrollo y
Estudios Avanzados) y profesor-investigador en CIPSE (Centro de
Investigacion en Politicas y Sistemas Educativos)

Experto 5
(México)

Curso estudios profesionales de: Profesor de Educacion Primaria (ENMFM),
Licenciado en Educacion Especial (ENE), Licenciado en Derecho (UANL),
Maestria en Historia de la Educacion Regional (UPN), Magister en
Innovacion y Sistema Educativo (UAB), Doctorado en Pedagogia (UAB) y
Especialidad en Politica y Gestion Educativa (FLACSO-México). Ha sido
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profesor en educacion especial, primaria, licenciatura, maestria y doctorado
en instituciones publicas y privadas; asesor pedagogico; evaluador nacional
de Planes Estatales de Fortalecimiento de la Educacién Normal y
colaborador en la organizacion de eventos académicos nacionales e
internacionales. Fue Coordinador del Programa “Calidad Total en la
Educacién Bésica” y Director de los Centros de Capacitacion y
Actualizacion del Magisterio. Director General del Programa de Formacion
en el Instituto de Investigacion, Innovacion y Estudios de Posgrado para la
Educacion (IIIEPE) y como Profesor Titular “C” en la Escuela de Ciencias
de la Educacion en el estado de Nuevo Leén, México.
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ANEXO 3
Entrevista a docentes con funcion directiva (pauta)

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
VICERRECTORADO ACADEMICO
CONSEJO DE ESTUDIOS DE POST GRADO
FACULTAD DE HUMANIDADES
DOCTORADO DE EDUCACION

ENTREVISTA

Tema de indagacién: Funcién directiva escolar

Dirigido a: Docentes con funcién directiva ‘ Cadigo informante:

Objetivos:
e Analizar el ejercicio de la funcién directiva en la actualidad venezolana.
e Indagar sobre los procesos de formaciéon para el ejercicio de la funcién directiva:
motivaciones, contenidos, evaluacién de estos procesos.

Instrucciones: a continuacién se presenta un conjunto de interrogantes relacionados con el
ejercicio de la funcidn directiva escolar. Se le agradece responder todos los interrogantes en
forma amplia, detallada, justificada. Recuerde que se resguarda el anonimato de los informantes
y la confidencialidad de la informacién proporcionada la cual serd empleada sélo para fines
estrictamente investigativos y académicos. Si lo requiriese, no dude en consultar al investigador.

EJERCICIO DE LA FUNCION DIRECTIVA

1. En general, éCémo define Ud. el ejercicio de la funcién directiva?

2. ¢Cuales considera Ud. son los principales problemas o disfunciones en el ejercicio de la
funcién directiva?

3. ¢Como describiria su experiencia personal en el ejercicio de/ del cargo(s) directivo(s)?

REFLEXION, SISTEMATIZACION E INVESTIGACION SOBRE EL EJERCICIO DE LA FUNCION DIRECTIVA

1. ¢Considera necesaria la reflexién sistematica y la discusién sobre la practica cotidiana de
la funcién directiva? ¢ Por qué?

2. éDe qué manera sistematiza su experiencia cotidiana y su reflexién sobre el ejercicio de
la funcién directiva?

3. éQué opina acerca de la investigacién relacionada con el ejercicio de la funcién directiva?
¢Ha realizado alguna investigacidn al respecto? éCémo lo ha hecho?

4. ¢Consideras que has construido algln tipo de conocimiento de utilidad para el andlisis,
reflexidn y practica de la funcidn directiva?

FORMACION

1. ¢éCual es su opinion acerca de lo que debe ser la formacion para el ejercicio de la funcién
directiva? ¢ Cual ha sido su experiencia al respecto?

2. En general, ¢En qué dreas o dmbitos se debe formar al docente para el ejercicio de la
funcioén directiva? (justifique su respuesta)

3. ¢éCudles son las necesidades de formacién para el ejercicio de la funcién directiva?
¢Cudles son sus necesidades propias?
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ANEXO 4
Cuestionario para expertos

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
VICERRECTORADO ACADEMICO
CONSEJO DE ESTUDIOS DE POST GRADO
FACULTAD DE HUMANIDADES
DOCTORADO DE EDUCACION

CUESTIONARIO PARA EXPERTOS

Tema de indagacién: Funcion directiva escolar

Dirigido a: Expertos educativos | Cdédigo informante:

Objetivos:
e Orientar la busqueda de informacion en las diversas etapas de la investigacion.
e Analizar aspectos generales acerca del ejercicio de la funcidn directiva en la actualidad.
e Indagar sobre los procesos de formacidn para el ejercicio de la funcién directiva: motivaciones,
contenidos, evaluacion de estos procesos.

Instrucciones: a continuacion se presenta un conjunto de planteamientos e interrogantes relacionados
con el ejercicio de la funcién directiva escolar. Se le agradece responder todos los interrogantes en
forma amplia, detallada, justificada. Recuerde que se resguarda el anonimato de los informantes y la
confidencialidad de la informacidn proporcionada la cual serd empleada sélo para fines estrictamente
investigativos y académicos. Si lo requiriese, no dude en consultar al investigador.

I.- En los momentos actuales, ante la necesidad de que los sistemas educativos y la escuela respondan a
las necesidades de cambio social, el ejercicio de la funcién directiva debe asumir nuevas formas y
practicas que le otorguen coherencia, eficacia y congruencia a la gestidn escolar. En tal sentido:

éCuales son, de acuerdo con su visidn y particularidades de su contexto, los principales desafios que
enfrentan (o enfrentaran) los equipos directivos de los centros educativos? ¢Cudles considera Ud. son
las caracteristicas resaltantes del ejercicio de la funcion directiva escolar que permitan responder a
estos desafios? ¢Qué papel juega la formacion para el ejercicio de la funcion directiva ante este
panorama?

Il.- El ejercicio de la funcidn directiva escolar comprende un conjunto de practicas, actividades y tareas
que se desarrollan en diversos ambitos segun las particularidades del contexto; en este orden de ideas:
éCudles serian los ambitos fundamentales de actuacion de los directivos escolares? ¢Cuales
competencias personales y profesionales basicas requieren los docentes con funciones directivas para
desarrollar actuaciones directivas en los diversos ambitos?

lll.- Si se parte de la consideracion de que la funcién directiva es compleja, tal situacién supone, que
quienes la ejercen (o lleguen a ejercerla) participen periddica y sistematicamente en procesos de
reflexién y de formacidn que los haga liderar, el cambio institucional.

éCual es, en su realidad contextual, el estado de la oferta formativa a docentes con funcion directiva
en instituciones escolares? ¢Cuales considera Ud. deben ser las lineas o fundamentos basicos de un
modelo del cual se generen programas y planes de formacion para el ejercicio de la funcion directiva
escolar?

Agradecemos su opinidon o comentario critico sobre algtin otro punto relacionado con el tema que nos
ocupa y que Ud. considere de particular interés.
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ANEXO 5
Documento D2LB12: Funciones de los docentes directivos

EL DIRECTOR DEL PLANTEL

Las funciones del Directivo estan contempladas en términos general en el articulo 69 del Reglamento General
de la Ley Organica de Educacion (RGLOE) (1986): “El Director es la primera autoridad del plantel y el
supervisor nato del mismo, le corresponde cumplir y hacer cumplir el ordenamiento juridico...impartir las
directrices y orientaciones pedagdgicas, administrativas y disciplinarias...” A partir de ello, se plantean las

siguientes funciones:

#+Garantizar el cumplimiento de las politicas del Sistema Educativo Bolivariano (SEB), emanadas de las
diferentes instancias del Ministerio del Poder Popular para la Educacién (MPPE) en correspondencia con los
principios filoséficos, politicos y juridicos de la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela
(CRBV).

#*Diagnosticar, planificar, organizar, coordinar, controlar, evaluar, ejecutar y realimentar los planes de
accion institucional, a nivel administrativo y pedagégico, como parte del proceso de direccién del SEB, con
el objeto de reorientar la dinamica funcional del sistema de trabajo.

+Dirigir y participar en la construccion del Proyecto Educativo Integral Comunitario (PEIC), conjuntamente
con la triada (familia-escuela-comunidad), considerando: diagnéstico, situacién problema, plan de accion,
sistematizacion, evaluacion y divulgacion. (Ver Articulo 67 RGLOE).

#Integrar los siguientes Consejos: Directivos, Técnico Docente, de Seccién, de Docentes, General,
contemplados en RGLOE en el Capitulo 1ll, De los Consejos de Docentes, Art. 82 en los respectivos
literales.

“+Prever conjuntamente con el equipo técnico - docente, el presupuesto operativo anual (POA) requerido
por el plantel acorde con las necesidades prioritarias.

“+Promover actividades que han de servir al fortalecimiento del proceso ensefianza y aprendizaje.

+Planificar en conjunto con las y los docentes y coordinadores, jornadas de motivacion, formacion e
informacién; a fin de dar a conocer y analizar documentos fundamentales en materia educativa segin el
nivel.

+Administrar el presupuesto, conjuntamente con la Asociacion Civil, siguiendo instrucciones especificas
del MPPE.

#+Socializar con el equipo técnico-docente, las orientaciones que les corresponden de acuerdo con la
funcién que desempefian.

+Organizar conjuntamente con el equipo Técnico-docente, las distintas opciones para administrar las
areas de aprendizaje, segun el niumero de secciones, determinando los diversos lineamientos y criterios
para la distribucion de la planta fisica.

#*Canalizar y resolver conjuntamente con los consejos comunales, los problemas detectados en la
institucion.

#*Establecer junto con su equipo la estructura organizativa del plantel.

#*Establecer conjuntamente con el equipo docente las comisiones necesarias para el desarrollo de las
actividades del plantel durante el periodo escolar.

#*Propiciar un ambiente arménico, de paz, tranquilidad, compafierismo, respeto mutuo y solidaridad en la
institucion, acorde con los valores morales y ética socialista.

#+Coordinar acciones para el mantenimiento de la planta fisica, haciendo a su vez las gestiones
necesarias para la adquisicion de mobiliario escolar y papeleria.

#+Adquirir y conservar el equipo, mobiliario escolar e instalaciones incluyendo al personal en el
mantenimiento y cuidado de los mismos, fortaleciendo la mision y vision del plantel.

#+Seleccionar y desechar el material que se encuentra en los espacios de almacenamiento dandole una
utilidad adecuada.

#Solicitar con anticipacion el material e insumos, necesario ante el ente competente.

#*Coordinar conjuntamente con la sub direccion administrativa el inventario de los bienes nacionales,
actualizando la desincorporacion de aquellos elementos, equipos y materiales que no se utilizan en el
plantel.

#*Recibir y revisar todo lo relativo a la dotacion de activos e insumos que posee al momento de tomar
posesion del cargo.

+Mantener actualizado el archivo de todo el personal del plantel.

#*Gestionar ante la Zona Educativa todo lo relativo a las necesidades e inquietudes del personal docente,
administrativo y obrero. (Movimientos de ingresos, procedimientos administrativos, aumento de horas
(Media General), entre otros).

#Dictar las diversas pautas sobre la participacion del personal en la ejecucion del trabajo.

*Fomentar y participar con el personal en actividades extracatedras.

“+Propiciar la actualizacion de los docentes en lo personal y profesional.

#*Postular al personal del plantel de acuerdo con meéritos, afios de servicio y dedicacion al trabajo para
condecoraciones por parte del Ministerio del Poder Popular para la Educacioén y otras instituciones.

“+Responder ante las autoridades competentes por el funcionamiento académico y administrativo del

plantel, siendo el responsable de gestionar los procesos administrativos.
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#+Coordinar la evaluaciéon de desempefio del personal docente, administrativo y obrero.

“+Coordinar, sistematizar, acompafiar y evaluar los procesos de planificacién y evaluacion del proceso
ensefianza y aprendizaje, en conjunto con la subdireccion académica y la coordinacion pedagogica segun
sea el caso.

“+Monitorear el control y seguimiento de la asistencia del personal, con la subdireccién administrativa.

#+Coordinar y supervisar el trabajo del equipo técnico — docente; asi como también del personal docente,
administrativo y obrero de la institucion.

“4Supervisar y evaluar los trabajos encomendados a cada una de las comisiones.

#+Socializar oportunamente la informacién recibida de la Zona Educativa y la Direccién Municipal de
Educacién, con el objeto de viabilizar las acciones que se requieran a nivel administrativo y pedagdgico.

“Hacer llegar a la Direccién Municipal de Educacion, la informacién requerida de la institucion.

#Participar en la elaboracion y cumplimiento de los acuerdos de convivencia escolar, en conjunto con el
Colectivo Institucional y Comunitario.

#+Realizar planificacion e informe mensual.

“+Promover la integracion de la triada familia — escuela — comunidad.

“+Realizar y promover junto con el coordinador o coordinadora del Programa de Alimentacién Escolar
(PAE), la contraloria social del programa, tramitando a su vez de manera oportuna en la instancia
correspondiente (Coordinacion Regional o Enlace Municipal y Distrital), la rendicion de cuentas de la
ejecucién del mismo y la entrega de los recaudos establecidos para el pago a los prestadores y
prestadoras de servicios.

#+Supervisar junto con el coordinador o coordinadora de PAE, el cumplimiento por parte de las madres y
padres colaboradores y colaboradoras de las normas de higiene y el cuidado de los materiales y equipos de
cocina.

#Informar a la Coordinacion Regional o Enlace Municipal y Distrital, junto con el coordinador o
coordinadora de PAE, cualquier suspension del servicio de alimentacién por intoxicacion, infraestructura,
falta de servicios basicos o suspension de clases, entre otros; procurando la intervencién oportuna para su
solucion efectiva.

“+Promover la incorporaciéon de la familia y la comunidad, desde un enfoque interinstitucional e
intersectorial, para el fortalecimiento y adecuada articulacion de programas y proyectos dirigidos al
desarrollo subsistema de educacién basica y sus modalidades.

#+Avisar con anticipacion a los padres y/o representantes de los nifios, nifias y adolescentes cuando estos
deben concurrir a actos culturales o fiestas escolares, tramitar y obtener su autorizacion escrita para las
excursiones, paseos Yy salidas del plantel.

+Someter a consideracién conjuntamente con la Organizacién Bolivariana Estudiantil (OBE) o Consejo
Escolar Estudiantil las propuestas de coordinadores y docentes guias.

#+Coordinar el desarrollo de la planificacion de las diferentes coordinaciones de areas para el logro de los
objetivos propuestos en funcién de la mision y vision de la institucion.

FUNCIONES DEL SUB-DIRECTOR O SUB-DIRECTORA DE PLANTEL

#+Asiste al director en la actividad ordinaria, y le sustituye en caso de ausencia. Es especialmente
importante la unidad de criterio entre uno y otro. (Lépez, 2012: 76). La subdireccion de un plantel tiene dos
pilares para la realizacion de sus actividades; la subdireccion académica y la administrativa, donde se
conducen y ejecutan las actividades.

SUBDIRECTOR O SUBDIRECTORA ACADEMICA

#+Garantizar que el proceso pedagdgico se desarrolle en concordancia con las politicas del SEB. Esta
figura no se da en el nivel de inicial.

#*Realizar los procesos de orientacion y asesoramiento de la ensefianza con aplicacion de los métodos,
técnicas y procedimientos pedagogicos.

#+Coadyuvar a la formacién docente, propiciando espacios para los intercambios de saberes locales,
nacionales e internacionales a través de los colectivos de formacion e investigacion docente para
profundizar y mejorar la practica pedagogica.

+Acompafiar y evaluar en forma permanente y holistica las condiciones internas y externas en que se
desarrollan los procesos pedagdégicos, con participacion efectiva y colectiva para contribuir al mejoramiento
de la educacion.

#+Promover la investigacion educativa, el estudio y la innovacion pedagdgica de manera sistematica y
continua.

#+Dirigir y participar, en conjunto con el Director o la Directora del plantel y la comunidad educativa, en la
construccion del PEIC, en funcion del diagnéstico, situacion problema, plan de accién, sistematizacion,
evaluacion y divulgacion

#*Realizar acompafiamiento pedagogico a las y los docentes.

#+Asistir a cursos, talleres, seminarios, jornadas y otras convocadas por las autoridades del MPPE y Zona
Educativa.

“+Realizar reuniones periddicamente con las coordinaciones del plantel.

#+Diagnosticar, solicitar, revisar, orientar y hacer seguimiento a las formas de organizacion de los
aprendizajes.

#+Planificar la formacion y actualizacion de los y las docentes mediante los Colectivos de Formacion e
Investigacion; con el fin de minimizar las debilidades identificadas en la evaluacion del desempefio antes,
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durante y después de la finalizacién de cada periodo escolar.

“Participar conjuntamente con la Direccién o en representacion de ésta en las diferentes actividades.

#+Participar activamente en las actividades culturales, deportivas, organizaciones estudiantiles y consejos
de los diferentes colectivos que se planifiquen en la institucion.

“+Trabajar de forma articulada con la Direccion y las diversas coordinaciones del plantel (Coordinaciones
Pedagogicas, Proteccion y Desarrollo Estudiantil, Programa Alimentario Escolar, Recursos para el
Aprendizaje, entre otras).

“Participar en la elaboracion y cumplimiento de los Acuerdos de Convivencia Escolar.

#+Realizar planificacion e informe mensual.

“Elaborar el plan anual en la subdireccién conjuntamente con el consejo directivos y los coordinadores de
departamento. (Media General)

#+Ajustar la planificacién de acuerdo con las circunstancias (flexibilidad).

SUBDIRECTOR O SUBDIRECTORA ADMINISTRATIVA

“+Diagnosticar, Planificar, coordinar, controlar y evaluar los procesos técnico-administrativos de la
institucion.

“+Garantizar con eficiencia y efectividad organizativa, la sistematizacion de los requerimientos,
documentacioén, registros y recaudos escolares en forma veraz, actualizada, detallada y oportuna para el
mejor funcionamiento institucional.

#*Llevar el control de la estadistica sincerada de los y las estudiantes con los indicadores de prosecucion,
repitencia y desercion escolar; asi como también la estadistica de la asistencia del personal: docente,
administrativo y obrero.

+Planificar el proceso de inscripcion conjuntamente con la Direccién y con las y los Docentes.

#+Coordinar conjuntamente con la Direccién la elaboracién de los horarios de los Docentes Integradores y
Especialistas, en cada uno de los niveles y modalidades.

#+Diagnosticar y gestionar las necesidades de recursos de personal del plantel en conjunto con el Director.

“Participar en la elaboracion y cumplimiento de los Acuerdos de Convivencia Escolar.

#+Consignar la planificacion e informe mensual ante la direccion del plantel.

#+Prevé conjuntamente con la direccién, el presupuesto para solventar necesidades en el plantel.

#+Orientar al personal docente administrativo y obrero adscrito al plantel en relaciéon con los tramites
generales para la solicitud de permiso ante el MPPE.

+Coordinar el desarrollo de la programacion de las diferentes unidades, dependencias bajo su cargo.

+Revisar y aplicar la normativa legal vigente en los proceso de la administracién escolar

#+Establecer mecanismos de control, resguardo, cuido y supervision de los bienes nacionales que tiene el
plantel.

+

FUNCIONES DE LAS COORDINACIONES DEL PLANTEL:

FORMACION DOCENTE.

#+Diagnosticar, motivar y planificar las estrategias pertinentes a la formacion, actualizacién pedagdgica y
desarrollo personal y profesional de los docentes, en las politicas educativas, proceso curricular, leyes,
reglamentos y sus respectivas normativas emanados por MPPE a través de la Zona Educativa Tachira.

#+Desarrollar y fortalecer el intercambio de experiencias educativas entre colectivos escolares
comunitarios y misiones educativas para el fortalecimiento del Proyecto Educativo Integral Comunitario
(PEIC).

#+Ubicar al personal adscrito al Departamento en funcién de sus habilidades, destrezas, conocimientos y
actitudes hacia el desempefio.

#+Asigna los deberes y responsabilidades a los funcionarios adscritos al Departamento.

4+Delega funciones y responsabilidades requeridas de acuerdo con las necesidades.

#+Asesorar los procedimientos a seguir en la realizacién de las actividades a nivel de Departamento.

#+Supervisa el cumplimiento de las actividades de los funcionarios adscritos al Departamento.

#+Coordina permanentemente las actividades técnico-administrativo del departamento.

#+Asesorar la implementacion de las actividades del Departamento.

#+Coordina las funciones a realizar en el Departamento.

#+Convoca y preside las reuniones del Departamento-

#+Analiza conjuntamente con el personal adscrito al departamento, las situaciones presentadas para la
toma de decisiones.

+Comunica a los Jefes inmediatos los acuerdos y decisiones del Departamento.

#+Promueve relaciones interpersonales para la ejecucion del trabajo.

%+\Vela por la armonia del grupo.

+Comunica permanentemente al personal adscrito del plantel, las normativas legales referidas a control de

estudio
“+Establece con el personal adscrito, las normas de funcionamiento del Departamento.
4+Mide el cumplimiento de los planteles de accion previstos.
#+Registra las actividades cumplidas en el Departamento.
#*Evalla conjuntamente con el personal, las actividades cumplidas.
#*Reorienta las acciones de acuerdo con los resultados.
#+Retroalimenta los procedimientos técnicos-administrativos de control de estudio.

236




“+Procesa los resultados de rendimiento escolar.

“+Unidades de Apoyo Pedagdgico (anteriormente seccionales)

#+Velar por la ejecucién del componente pedagogico del programa alimentario escolar y supervisar su
cabal cumplimiento.

“+Realizar el seguimiento, evaluacion y sistematizacion de forma conjunta con el colectivo institucional; de
las acciones del Programa Integral de proteccion y desarrollo estudiantil.

#*Llevar registro de citaciones e incidencias disciplinarias leves o graves de los y las estudiantes
ocurridas dentro o fuera de la institucion.

#+Aperturar y resguardar los expedientes de los y las estudiantes

#*Registro, control y seguimiento de las inasistencias del personal docente y estudiantes designados en
su coordinacion

“+Entrega a tiempo y en forma periddica de los recaudos administrativos a la subdireccion administrativa
y académica (inasistencias del personal, de los y las estudiantes, informes, sistemas de trabajo, matricula
inicial, modificaciéon de matricula, matricula final, relacién de retiros, estadisticas, néminas, entre otros)

#+Velar por el cumplimiento de la planificacion y evaluacion de los proyectos de aprendizajes que se
desarrollan

“+Motivar a todo el personal docente a estar en constante formacion y actualizacién pedagdgica en cuanto
a las politicas educativas, proceso curricular, leyes, reglamentos y sus respectivas normativas emanados
por MPPE a través de la Zona Educativa Tachira.

#+Desarrollar y fortalecer el intercambio de experiencias educativas entre colectivos escolares
comunitarios y misiones educativas para el fortalecimiento del Proyecto Educativo Integral Comunitario.

s*Hacer cumplir los acuerdos de convivencia escolar.

“+Promover la participacion activa de la Triada (familia-Escuela-Comunidad) en conjunto con los medios
de comunidad social, a fin de integrar la participacion colectiva.

#+Consolidar la planificacion de acuerdo a las necesidades formativas de la direccién del plantel

#+Construir colectivamente con la participacion del conglomerado docente, lineas orientadoras
pedagogicas y administrativas para fortalecer el proceso curricular del plantel, a través de metodologias
cientificas sustentadas en técnicas e instrumentos, asi como conformacién de los equipos de trabajo.

#Implementar el programa “Todas las Manos a la Siembra” para el desarrollo sustentable y sostenible que
contribuya a garantizar la seguridad y soberania alimentaria.

+Constituir redes sociales en vinculacion con las comunidades organizadas para fomentar la participacion
cooperativa, humanista, dindmica, ambientalista, permanente, autogestionaria, que impulse la inclusion
social, cultural, econémica y politica.

EVALUACION

4+Actividades y procedimientos de evaluacion en atencién a la normativa legal vigente.

#+Proyectos de recuperacion y reforzamiento de aprendizaje.

#+Actividades de investigacion docente en atencion a las areas de conocimiento.

4+Actividades de mejoramiento profesional para docentes.

#+Ordena las funciones y relaciones jerarquicas del Departamento.

#+Distribuye los equipos, materiales y recursos entre los funcionarios en el Departamento.

#+Establece los criterios conjuntamente con la Direccion del plantel para la asignacion de
responsabilidades y tareas del Departamento.

“+Promueve condiciones ambientales para la realizacion de trabajos en equipo.

#+Ubicar al personal adscrito al Departamento en funcién de sus habilidades, destrezas, conocimientos y
actitudes hacia el desempefio.

#+Asigna los deberes y responsabilidades a los funcionarios adscritos al Departamento.

4+Delega funciones y responsabilidades requeridas de acuerdo con las necesidades.

#+Asesorar los procedimientos a seguir en la realizacién de las actividades a nivel de Departamento.

#+Supervisa el cumplimiento de las actividades de los funcionarios adscritos al Departamento.

#+Coordina permanentemente las actividades técnico-administrativo del departamento.

#+Asesorar la implementacion de las actividades del Departamento.

#+Coordina las funciones a realizar en el Departamento.

#+Convoca y preside las reuniones del Departamento.

#+Analiza conjuntamente con el personal adscrito al departamento, las situaciones presentadas para la
toma de decisiones.

+Comunica a los Jefes inmediatos los acuerdos y decisiones del Departamento.

#*Promueve relaciones interpersonales para la ejecucion del trabajo.

+Comunica permanentemente al personal adscrito del plantel, las normativas legales referidas a control
de estudio.

#+Establece con el personal adscrito, las normas de funcionamiento del Departamento.

#+Mide el cumplimiento de los planteles de accién previstos.

#+Registra las actividades cumplidas en el Departamento.

#*Evalla conjuntamente con el personal, las actividades cumplidas.

#+Reorienta las acciones de acuerdo con los resultados.

CONTROL DE ESTUDIO
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#+Determina las necesidades de recursos humanos, materiales y financieros para el logro de los objetivos
y etapas a cumplir en el Departamento.

#+Planifica conjuntamente con la Direccion del plantel y el Departamento de Evaluacion los objetivos y
metas a lograr.

“+Normativa a seguir en el proceso de descripcion, matricula, transferencia, equivalencia, certificaciones,
titulos, boletines de certificaciones y tramite de documentos.

#+Calendario de los Consejos.

#+Elaborar el Plan Anual del Departamento.

#+Elaborar informes trimestrales acerca de las actividades realizadas en el departamento.

4+Ordena las funciones y relaciones jerarquicas del Departamento.

4Distribuye los equipos, materiales y recursos entre los funcionarios en el Departamento.

#+Establece los criterios conjuntamente con la Direccion del plantel para la asignacion de
responsabilidades y tareas del Departamento,

“+Promueve condiciones ambientales para la realizacion de trabajos en equipo.

“+Fortalecer los Colectivos de Formacién e Investigacion del Plantel, semanalmente (inicial, primaria y
especial) y quincenalmente (media general), para dar a conocer las nuevas politicas educativas y del
proceso curricular, compartiendo saberes, conocimientos y experiencias pedagdgicas.

#*En los Colectivos propiciar un ambiente para la construccion de los diversos Proyectos de Aprendizaje
(P.A) y Planes Integral (P.l.) demostrando la articulacion de los contenidos de las &reas y enfatizando su
integracion con el proceso evaluativo.

#+Promover la participacion activa de la Triada (familia-escuela-comunidad) en conjunto con los medios de
comunidad social; a fin de integrar la participacion colectiva.

#+QOrientar, asesorar y fortalecer al personal docente en individual y en colectivo con recursos y
herramientas didacticas de aprendizaje y asi optimizar la ejecuciéon de los planes, programas y proyectos
innovadores emanados MPPE a través de la Zona Educativa Tachira, con atencién a las necesidades e
intereses socioeducativas de los y las participantes.

#Establecer un cronograma de visitas de acompafiamiento pedagogico formativas para asesorar,
verificar y orientar el cumplimiento de las politicas educativas y el proceso curricular.

“+Orientar en la construccién de instrumentos evaluativos y propiciar su uso adecuado.

#+Control y seguimiento de los informes de evaluacion.

#+Consignar ante la Direccion de Educacién Municipal, el cronograma de colectivos de formacion e
investigacion docente, las visitas de acompafiamiento pedagdgico integral y los informes respectivos de las
actividades desarrolladas.

#+Consolidar la planificacion pedagégica de acuerdo a las necesidades formativas del estudiante, de la
comunidad y de la direccién del plantel; los informes mensuales de gestién; y dar respuestas a
planteamientos relativos a la educacion del sistema educativo a la Direccion del Plantel, Direccién Municipal
y asi a la Coordinacién de Formacion Permanente de la Zona Educativa Tachira.

#*Construir colectivamente con la participacion de la comunidad en general, lineas orientadoras
pedagogicas y administrativas para fortalecer continuamente el PEIC, y la integralidad en todas sus fases a
través de metodologias cientificas sustentadas en técnicas e instrumentos de investigacion; asi como
conformacion de los equipos de trabajo.

PROTECCION Y DESARROLLO ESTUDIANTIL (PYDE)

#+Planificar, programar, disefiar y evaluar junto con el resto del equipo de esta coordinacion, docentes,
estudiantes, padres, representantes y demas actores sociales involucrados, las acciones del Proyecto
Integral de Proteccién y Desarrollo Estudiantil a partir de la de deteccion de problemas, necesidades e
intereses de la poblacion escolar y de las comunidades involucradas, centrando 60% como minimo en todo
el esfuerzo realizado, en acciones preventivas y un 40% como maximo en las acciones asistenciales,
dirigiendo estas ultimas soélo a la poblacion escolar.

#*Coordinar y establecer acciones asi como mecanismos de articulacion, con entes publicos y privados y
las redes sociales locales, municipales, estatales y regionales, para maximizar logros y ampliar la cobertura
en la poblacion escolar.

#*Presentar a la Coordinacion de Proteccion y Desarrollo Estudiantii municipal las actividades
programadas en el plantel

#*Brindar atencion asistencial y/o curativa a los casos que lo ameriten, tal como: psicologia,
socioecondmica, médica, odontoldgica, orientacion vocacional y prosecucion escolar.

#*Promover y difundir los deberes y derechos de los nifios, nifias y adolescentes.

#*Realizar la atencion, orientacion, asesoria y conciliacion a los casos en que los derechos y garantias de
los nifos, nifias y adolescentes sean vulnerados, y referir a los consejos de proteccién municipales los
casos que asi ameriten.

#*Evaluar el funcionamiento de la Coordinacion de PYDE, junto con el resto del equipo, personal directivo
y docente, en cuanto a acciones, planes y proyectos de las diferentes aéreas programaticas, proyecto
integral de Proteccion y Desarrollo Estudiantil.

#*Remitir a la direccion zonal de Proteccién y Desarrollo Estudiantil informe peridédicos de los avances
cualitativos y cuantitativos obtenidos mediante la ejecucion de acciones, planes y proyectos, basados en los
indicadores previamente establecidos.

+Participar activamente en los acuerdos de convivencia escolar y velar por el cumplimiento.
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#Participar en la construccién del PEIC.

#+Ejecutar las acciones preventivas y asistenciales planificadas en las distintas areas programaticas del
proyecto integral de Proteccién y Desarrollo Estudiantil, asi como de otros proyectos elaborados.

#+Las demas funciones que se le asignen en materia de su competencia.

PROGRAMA ALIMENTARIO ESCOLAR (PAE)
El enlace del Programa de Alimentacion Escolar (PAE) en el plantel, es el responsable de supervisar
directamente todas las actividades relacionadas con este y de asegurar el cumplimiento de las normas y
procedimientos.
#+Reporta al Coordinador estadal de PAE, y a la Directora y Director del Plantel las actividades
concernientes a la ejecucion del programa.
+Mantiene actualizado los registros de los prestadores y prestadoras de servicio del plantel y de las
madres y padres colaboradores y colaboradores, que participan en la elaboraciéon de los alimentos del
programa.
#+Actla en representacion de las autoridades del plantel, en el acto de recepcion de insumos o plato
servido y asegura que el mismo se lleve de acuerdo a las normas y los procedimientos establecidos.
#+Asegura que en las notas de entrega queden debidamente registradas las sustituciones o productos
rechazados y que esas se firmen al finalizar el acto de recepcién.
“+Supervisa el cumplimiento de las normas de higiene en todas las actividades de manipulaciéon de los
alimentos: recepcion, almacenamiento, elaboracién y servicio de comedor.
“+Supervisa la calidad y cantidad del menu servido a los y las escolares.
“+Vela por el cumplimiento de los habitos de higiene y cuidado de los materiales y equipo del comedor por
parte de los y las estudiantes.
4+Verifica diariamente los platos servidos en el plantel y la matricula atendida.
“+Mantiene el registro y control del inventario del equipo liviano y pesado, asi como, la dotacién de
uniformes para las madres colaboradoras y padres colaboradores.
“+Vigila la ejecucion del componente pedagdégico del Programa y supervisar el cabal cumplimiento.
#+PuUblica el menu en la cartelera del PAE y la mantiene actualizada con informacién sobre normas e
higiene de los alimentos.
#+Asegura que las y los usuarios con requerimientos nutricionales especiales sean debidamente atendidos
por los organismos competentes.
#+Cualquier otra que en el ambito de su competencia le asigne el Directora o Director del plantel y la
Coordinacion Municipal.

RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE (C.R.A))

#+Disefiar estrategias innovadoras para proyectar con el periédico, los murales y la radio escolar a la
institucion en aspectos como historia local, institucional y principales logros alcanzados.

=*Promover, motivar y participar en la construcciéon del periddico escolar, enriquecido con la informacion
presentada en el PEIC y contextualizado en su medio.

#+QOrganizar escuadras de lectura en cada espacio escolar incentivando en los estudiantes el habito por la
lectura, correlacionado con el material investigado en la comunidad (leyendas, biografias de personajes,
libros vivientes...).

#*Coordinar la capacitacion de docentes, bibliotecarios y estudiantes en el uso de los libros de la coleccion
Bicentenaria; tanto en el desarrollo de las clases diarias como en las escuadras de lectura, a su vez la
utilizacion de las portéatiles Canaima.

#+Organizar y motivar la participacion de la comunidad en general en la construccion del periédico mural,
facilitando su adecuada exposicion en diversos eventos: ferias pedagogicas y encuentros de saberes.

“+Establecer mecanismos que garanticen el manejo y uso eficiente de los equipos de radio, television y
videos beam para reforzar los contenidos programaticos de la planificacién escolar.

#*Establecer lineamientos en materia de creacion, dotacién y mantenimiento de las bibliotecas de aula.

CENTRO AMBIENTALISTA FRANCISCO TAMAYO.

#*Existira esta coordinacién cuando haya mas de 150 a 400 estudiantes en una institucién, de lo contrario
asume la funcién el asesor pedagdgico.

*Promover la formacion de jovenes en la conservacion y proteccion del ambiente, fomentando valores
para la participacién en la busqueda de soluciones a la problematicas locales de manera sustentable.

“+Favorecer la investigacion social, cientifica y tecnolégica.

#+Desarrollar proyectos de investigacion accion.

*Promover proyectos de aprendizajes socio - productivos.

+Promover encuentros para el intercambio de experiencias socio - productivas.

“+Sistematizar y evaluar las experiencias.

#*Incentivar la investigacion de técnicas, medios e instrumentos que utilizan pueblos indigenas en la
proteccion del ambiente.

#+Contribuir a formar habitos de orden, disciplina y responsabilidad entre los miembros del centro.

#*Propiciar el Intercambio con otros centros y organizaciones dentro y fuera del plantel.

*Fomentar y facilitar el desarrollo de la creatividad de los participantes.

<+0Organizar Brigadas o equipos no mayor de 10 participantes para el cuidado y embellecimiento del Liceo
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y la comunidad.

“+Mantener vigente y organizada la cartelera del centro.

#+Elaborar registros de las diversas actividades del centro.

“Participar en jornadas ambientales dentro y fuera de la Institucion.

+Fomentar los habitos de orden, integracion, cooperacion, solidaridad, responsabilidad, compromiso,
entre otros. Para mantener una buena relacién entre todos los actores y autores de los procesos educativo.

#+Elaborar el Plan de Accién e informe mensual de las actividades del Centro Ambiental “Francisco
Tamayo”.

#+Participar en la conformacién anual de la organizacion del centro.

#Inscribir a los nuevos voceros ambientales.

“+Coordinar y evaluar el desarrollo de las distintas actividades planificadas.

#+Asistir a cada una de las reuniones convocadas por la coordinacion de la zona educativa y entregar los
recaudos exigidos.

#+Motivar y sensibilizar a todos los miembros de la Institucion (estudiantes, docentes, personal
administrativo y obrero, comunidad y padres y representantes).

“+Presentar e integrar al equipo Directivo de la Institucion en la ejecucion de la Planificacion del Centro
Ambiental.

#Visitar organismos e institutos publicos y privados para incorporarlos en el desarrollo del plan.

+Organizar eventos cientificos y ambientales tales como: campamentos cientificos, visitas guiadas,
talleres, conferencias, foros, entre otros.

#+Organizar de forma conjunta con la coordinacion de Recursos para el Aprendizaje la biblioteca
ambiental, elaboracion del periédico, revistas, boletines, entre otros.

#+Otras que consideren importante para el funcionamiento del Centro Ambiental.

#+Constituir el Centro Ambientalista Francisco Tamayo en las Instituciones de Media General y Media
Técnica.

#+Dirigir y coordinar el trabajo de los miembros del Centro Ambiental (eestudiantes, docentes, personal
administrativo y obrero, comunidad, padres y representantes).

#Articular con las actividades Ambientalista organizadas por otras coordinaciones, Comunidad y
organismos Publicos y Privados.

DESARROLLO ENDOGENO

#+E| Coordinador de Desarrollo Endégeno (de 150 a 400 estudiantes) sus funciones tendra dos vertientes:
Educacion para el Trabajo impartido de lero a 3er afio (como asignatura y evaluado) y Seminario de
Investigacion de Desarrollo Endégeno (no es asignatura) se debe tomar como un eje integrador de las
diversas asignaturas de 4to y 5to afio.

#+Organizar la integracion de los docentes que administren las diferentes disciplinas del plan de estudio,
en la definicién de propuestas y proyectos con enfoque socio-ambiental y productivo.

#+Vincular las acciones socio-ambientales y productivas propias de la localidad, regién y pais para
fortalecer en los (las) docentes y en los (las) estudiantes, la investigacion social, cientifica y tecnolégica.

s*Impulsar, desarrollar y evaluar la participacion de los y las estudiantes, docentes y comunidad en
general en la construccion de las propuestas de PEIC, Proyectos de Aprendizaje (P.A.) y Planes Integrales
(P.1) en funcién del desarrollo endégeno de la localidad en correspondencia con las politicas de Estado.

#*Promover en la comunidad educativa en general el interés de conocer, comprender y valorar la identidad
del espacio local a través del contexto social, cultural, politico, geografico, histérico y econémico, mediante
la divulgacion de los P.A y P.l., seminarios de investigacion y centros ambientalistas con el fin de crear
conciencia social, valores cooperativos, democraticos y participativos en pro del bienestar comun.

s*Desarrollar una politica inclusiva de economia popular, trabajo comunitario y solidario, dentro y fuera del
plantel, impulsando la dinamica: la escuela como centro del quehacer comunitario y la comunidad como
centro del quehacer educativo.
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