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RESUMEN

El desempeno de los directores municipales de
educacion constituye un tema de gran necesidad
y actualidad para el Ministerio de Educacion, en
correspondencia con las acuciantes necesidades
educativas del presente y del futuro de la nacion cu-
bana, contenidas en el Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico Social hasta 2030 (PNDES) y expresadas
en los objetivos e indicadores de medida contempla-
dos en el proyecto “Perfeccionamiento Continuo del
Sistema de Educacion General” que fue aprobado
como parte del Programa “Acceso y calidad de los
servicios sociales”, en el Macroprograma “Desarrollo
humano, equidad vy justicia social”. En consecuen-
cia, como resultado de la investigacion que se rea-
liza se presenta un modelo de desempefio de los
directores municipales de educacion que aspira a la
formacion de directivos altamente preparados, crea-
tivos, comprometidos, con una vision holistica de las
problematicas sociales y econdémicas que enfrenta
el pais, la provincia, el municipio y cada consejo po-
pular, como condicion determinante para lograr la
formacion integral de nifios, adolescentes y jovenes
en el contexto del Il Perfeccionamiento del Sistema
Nacional de Educacion.

Palabras clave:

actividad pedagdgica profesional de direccion, des-
empeno profesional del director municipal de edu-
cacion, modelo de desempefio profesional, compo-
nentes del modelo.

ABSTRACT

The performance of the municipal directors of edu-
cation constitutes a topic of great need and topica-
lity for the Ministry of Education, in correspondence
with the pressing educational needs of the present
and the future of the Cuban nation, contained in the
National Plan for Social Economic Development un-
til 2030. (PNDES) and expressed in the objectives
and measurement indicators contemplated in the
project “Continuous Improvement of the General
Education System” that was approved as part of the
Program “Access and quality of social services”,
in the Macroprogram “Human development, equity
and social justice”. Consequently, as a result of the
research that is carried out, a performance model
of municipal education directors is presented that
aspires to the training of highly prepared, creative,
committed managers, with a holistic vision of the so-
cial and economic problems facing the country. , the
province, the municipality and each popular council,
as a determining condition to achieve the compre-
hensive training of children, adolescents and young
people in the context of the Il Improvement of the
National Education System.

Keywords:

professional pedagogical management activity, pro-
fessional performance of the municipal director of
education, professional performance model, model
components.
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INTRODUCCION

El director municipal de educaciéon es la mayor autoridad
educacional en un municipio, y como responsable maxi-
mo dirige integralmente la educacion en el territorio, en
cumplimiento de la mision de dirigir, ejecutar y controlar
la instrumentacion de la politica del Estado y el Gobierno
sobre la educacion en el municipio, de conjunto con los
organismos, organizaciones e instituciones sociales.

Son miembros no profesionales de los Consejos de
la Administracion, y en correspondencia con ello, los
Articulos 10 y 11 de la Ley No.139/2020 de Organizacion
y funcionamiento del Consejo de la Administracion
Municipal, precisan que, comparten las atribuciones que
se derivan de tal condicion, en coordinacion con los di-
ferentes organismos del territorio para el cumplimiento
de las funciones y su articulacion con la Estrategia de
Desarrollo Municipal.

Un analisis de la normativa y coincidiendo con los crite-
rios de Alonso (2021), el desempefio profesional de los
directores municipales debe caracterizarse por una prac-
tica consciente, metddica y sistematica en la que puedan
“(...) tomar decisiones acertadas a partir de situaciones
concretas y condiciones objetivas que permitan: Atender
al ser humano, colocandolo como sujeto y objeto del pro-
ceso de direccion y atender al desarrollo corriente y pers-
pectivo de la organizacion dirigida” (p.29).

Este criterio, permite favorecer la direccion del proceso
de transformacion educacional de manera participativa,
creativa e innovadora, desde la atencion y solucion de los
problemas educacionales en cada territorio e institucion
educativa, sobre la base de la sistematizacion y evalua-
cion permanente del proceso educativo.

En consecuencia, al abordarse el desempefio profesional
del director municipal, no puede realizarse al margen del
lugar que ocupa la atencion al ser humano, teniendo en
cuenta que su rasgo esencial es su transformacion en su-
jeto y objeto del proceso directivo, dandole participacion
activa y sistematica en la determinacion de problemas y
la busqueda de soluciones a los mismos, asi como en la
toma de decisiones de caréacter estratégico.

Comprende también, otros elementos como la solucién de
sus problemas personales y los de sus subordinados, la
apreciacion de sus ideas, criterios y sugerencias, el buen
trato hacia los mismos, las manifestaciones de respeto y
confianza, que muestran las multiples posibilidades que
existen para establecer esta relacion de direccion con un
marcado enfoque pedagogico.

Teniendo en cuenta estos aspectos y como resultado de
la sistematizacion realizada en esta investigacion a partir
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del criterio de autores como: (Garcia, 2003; Galaz, 2019;
Lago, 2019; Tacca, 2020; Alonso, 2020; Camacho, 2022;
Camayo et al. 2022), se define el desempefio profesio-
nal del director municipal de educacién, como el sistema
de acciones de caracter politico, cientifico e innovador
propias de las funciones que asume en el desarrollo de
su actividad pedagogica profesional de direcciéon para
cumplir el encargo social de la elevacion continua de la
calidad de la educacion en el territorio.

El desempefio profesional del director municipal se ex-
presa en la actividad pedagogica profesional de direc-
cion y esta caracterizado por:

* el nivel de preparacion alcanzado, expresado en el
cumplimiento de sus principales funciones (lo que
refleja un acervo acumulativo de la practica pedago-
gica que requiere estar en constante elevacion dado
el actual desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion),

» -la actitud reflexiva en la toma de decisiones que per-
miten la transformacion del proceso educativo que se
desarrolla en las instituciones educativas con su im-
pacto en el municipio, el consejo popular y la comuni-
dad, segun corresponda,

* la preparacion de los directores de las instituciones
educativas de su municipio.

Estos elementos, constituyen esenciales para lograr la
movilizacion de todos los actores, respaldando el prota-
gonismo de los municipios, consejos populares y comu-
nidades de manera que se impulse el desarrollo local a
través de la implementacion del proyecto El perfecciona-
miento continuo del sistema de educaciéon general a tra-
vés del cumplimiento de los objetivos determinados y los
indicadores establecidos en correspondencia con el en-
cargo social de la educacion y la gestion de la actividad
cientifica educacional.

Teniendo en cuenta las limitaciones tedricas que sobre
este particular se manifiestan en documentos normativos
y en los resultados de investigaciones anteriores, se reve-
la la necesidad de transformar el desempefio profesional
de los directores municipales en correspondencia con las
exigencias de las transformaciones econémicas y socia-
les que se desarrollan en el pais hasta el 2030.

El objetivo de este articulo, por tanto, esta dirigido a orien-
tar el desempefio profesional del director municipal a tra-
vés de un modelo que revele las relaciones fundamenta-
les entre los componentes que lo definen.

MATERIALES Y METODOS

En el desarrollo del proceso investigativo iniciado en 2019
y hasta el presente afo 2023, se utilizaron métodos del
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nivel tedrico y empirico y métodos estadistico-matema-
ticos. Metodologicamente, esta investigacion se define
como combinada y en correspondencia se determinan
los métodos y se disefiaron los instrumentos para la reco-
leccion de la informacion, los que permiten profundizar en
la problematica objeto de estudio mediante la aplicacion
y procesamiento de los resultados del analisis de docu-
mentos, la sistematizacion de experiencias, las encues-
tas, la observacion participante, la entrevista, el testimo-
nio y la triangulacion de datos.

En este estudio se aplicod el diagrama de causa-efecto
(Esquema de Ishikawa) y la relacién 20%-80% o Pareto,
que permitid determinar las principales insuficiencias y
sus causas en el desempefio profesional de los directores
municipales de educacion de las provincias Santiago de
Cubay La Habana.

La seleccion de estas dos provincias responde al papel
determinante que juegan en la implementacion de la po-
litica educacional en el pais. La muestra en esta investi-
gacion queddé conformada siguiendo un criterio de selec-
cion muestral no probabilistico intencional, al seleccionar
los directores municipales, jefes de departamento de
cuadro y funcionarios que permanecen por mas de cinco
anos en el cargo.

Los resultados obtenidos del diagndéstico realizado sobre
el desempefio profesional de los directores municipales
de educacion evidencian las dificultades y potencialida-
des siguientes:

* Limitado conocimiento del sistema normativo de la po-
litica educacional en correspondencia con el plan na-
cional de desarrollo econémico y social hasta el 2030
y la implementacion del proyecto de perfeccionamien-
to continuo de la educacion general del Ministerio de
Educacion.

« Existen insuficiencias en la planificacion, ejecucion y
control de las acciones para alcanzar los principales
objetivos y procesos sustantivos en el municipio y su
correspondiente coherencia a través del sistema de
trabajo.

« La identificacion de las principales problematicas en
el contenido de trabajo de las direcciones municipales
de educacion y la toma de decisiones al respecto, se
realizan al margen de la proyeccioén y resultados de la
ciencia y la innovacién para su solucion.

« El sistema de superacion profesional de los directores
municipales de educacion y directivos no siempre tie-
ne en cuenta las necesidades de preparacion que ga-
rantice una mayor direccionalidad y orientacion hacia
el alcance de resultados concretos.
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* Elevado compromiso y responsabilidad de los directo-
res municipales con el perfeccionamiento continuo de
la educacion.

+ Existencia de documentos normativos del Ministerio
de Educacion que orientan la labor de las direcciones
municipales de educacion.

» Elevada disposicion de los directores municipales
ante la superacion profesional.

RESULTADOS Y DISCUSION

El andlisis de los resultados descritos anteriormente reve-
la la necesidad de fundamentar y justificar la existencia
de un modelo que oriente el desempeno profesional de
los directores municipales de educacion.

La propuesta de modelo se disefia a partir de asumir la
definicion que al respecto realiza Valle (2007), en la que
plantea que el modelo cientifico es “(...) una abstraccion
de aquellas caracteristicas esenciales de un objeto o fe-
némeno para su mejor estudio y permita descubrir nue-
vas relaciones y cualidades del objeto de estudio para
poder transformar la realidad” (p. 7).

El proceso de elaboracion del modelo tuvo como aspecto
esencial su caracter participativo, ya que la valoracion
del problema detectado se realizd en primer lugar con
los entes decisores, continud con la sensibilizacion de los
directores municipales de educacion mediante plantea-
mientos tedricos y experiencias del contexto, que implico
la contrastacion con la teoria investigada permitiendo su
sistematizacion para llegar a la contextualizacion de los
elementos componentes del modelo con la participacion
de todos. Lo anterior permitié la elaboraciéon del modelo
mediante un proceso de aproximacion.

A los efectos de esta investigacion se ha definido que
el modelo del desempefio profesional del director muni-
cipal de educacion es la representacion orientadora del
sistema de acciones que realiza el director municipal de
educacion a partir de la integracion, que se produce en
la actividad pedagogica profesional de direccion, entre
la apropiacion de la naturaleza del objeto de direccion;
los métodos de gestion lugarizada y la toma de decisio-
nes; dinamizados por el nivel de compromiso que tienen
los directores, el papel de la investigacion y la innovacion
para la busqueda de soluciones a los problemas de la
practica educativa y la elevacion de su calidad.

Revela desde su disefo, la relacion existente entre las
exigencias del desarrollo econdmico y social del pais
hasta el 2030 y el proyecto de perfeccionamiento conti-
nuo del sistema de educacion general que determinan el
contexto.
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A continuacion, se describe la dinamica del modelo de
desempeno de los directores municipales de educacion:

« Apropiacion de la naturaleza del objeto de direccion:

En este estudio la apropiacion de la naturaleza del objeto
de direccion se refiere al proceso en el que el director di-
rige, ejecutay controla la politica del Estado y el Gobierno
sobre la educacion en el municipio, de conjunto con los
organismos, organizaciones e instituciones sociales, a
través de un sistema de acciones que promueva la inte-
gracion y la busqueda de soluciones creativas a los pro-
blemas que limitan el cumplimiento del encargo social.

Asumir en esta investigacion el término apropiacion para
modelar el desempefio profesional de los directores mu-
nicipales de educacion, tiene su base en aspectos esen-
ciales del enfoque histérico cultural de Vigotski ya que
se reconoce en el proceso de direccion, los mecanismos
de interaccion social para la apropiacion individual de la
experiencia social, de la riqueza espiritual precedente,
del aporte de la experiencia individual en las relaciones
interpersonales que se establecen en la actividad peda-
gogica profesional de direccién y que se expresan en sus
funciones.

En tal sentido, se considera que el cumplimiento de la mi-
sion de los directores municipales esta determinado por
las funciones que cumple relacionadas con el contenido
del trabajo que realizan: politico ideoldgico, cientifico-
metodolégico y técnico administrativo y su concrecion a
través del sistema de trabajo de este nivel de direccion.

» Politico-pedagogico:

Ejecutar y controlar las normas para la implementacion
de la politica educacional, y los planes de comunicacion
institucional aprobadas por el Ministerio de Educacion, en
los diferentes tipos de educaciones en el territorio con la
participacion de los organismos, organizaciones, la fami-
lia'y la comunidad.

Dirige el diagndstico y caracterizacion del municipio y las
instituciones educativas conformando el mapa ideo-poli-
tico que asegura la formacion integral de los educandos
en coordinacién con los organismos, organizaciones, la
familia y la comunidad para la implementacion de las ac-
ciones del proyecto de perfeccionamiento continuo de la
educacion general que gestiona el MINED.

Dirige la labor educativa- preventiva del territorio, orien-
tada a una mayor coherencia en el accionar entre orga-
nismos, organizaciones, la familia y la comunidad para la
solucion de las principales dificultades que inciden en el
logro del fin y los objetivos de la educacion.

+ Cientifico - metodologico:
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Organiza, asesora y controla la actividad cientifica edu-
cacional con el acompafamiento del consejo cientifico
territorial, en la que considera: las investigaciones edu-
cativas a realizar organizadas en proyectos como via de
solucion a los problemas identificados, la formacion del
potencial cientifico, la gestion de la informacion cientifico-
educacional y la socializacion, introduccion y publicacion
de los resultados cientificos.

Dirige, controla y evalla el trabajo metodoldgico que ga-
rantiza la preparacion de las estructuras de direccion,
con énfasis en los directores de instituciones educativas,
al ser este el nivel en el que se materializa el cumplimien-
to del fin y los objetivos de la educacion, segun se es-
tablece en el Reglamento de Trabajo Metodoldgico del
Ministerio de Educacion. Resolucion 200/2014. Ministerio
de Educacion (2014)

Identifica a partir del diagndstico las necesidades de su-
peracion profesional de directivos y docentes, con énfasis
la de los directores de instituciones educativas y coordina
con el Centro Universitario Municipal (CUM) y las escue-
las Pedagdgicas del territorio, las formas organizativas
de la superacion profesional y la formacion académica a
desarrollar.

Controla y evalla los resultados del proceso educativo y
el cumplimiento de los planes y programas de estudio a
partir del andlisis de los indicadores que evalldan la cali-
dad de la educacion y posibilitan la toma de decisiones.

* Técnico — administrativo:

Aseguray controla la cobertura docente y la base material
de estudio que garantiza el desarrollo del proceso educa-
tivo que se desarrolla en las instituciones educativas.

Dirige la red escolar en correspondencia con las exigen-
cias del desarrollo socio-demografico y econémico del
municipio y controla el cumplimiento de los requisitos
para la creacion, fusion, traslado o cierre de las institucio-
nes educativas del territorio.

Asegura con las estructuras organizativas de la
Administracion Municipal, organismos e instituciones las
condiciones materiales, higiénicas y sanitarias adecua-
das para la formacion integral de los educandos.

Asesora y controla el proceso de informatizacion en la
estructura municipal y las instituciones educativas de su
jurisdiccion y los recursos tecnoldgicos y audiovisuales
de que dispone.

Dirige, ejecuta y controla el cumplimiento de las regulacio-
nes establecidas sobre la expedicion y entrega de titulos
y diplomas correspondientes a los tipos de educaciones.
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Garantiza de conjunto con las organizaciones y entida-
des el plan de atencién y estimulacion a los trabajadores
del sector y el cumplimiento del convenio colectivo de
trabajo.

Dirige el proceso de implementacion del control interno
en la direccién municipal de educaciéon y en las institu-
ciones educativas, garantizando un adecuado ambiente
de control.

La planificacién, ejecucion y control de las actividades
y tareas correspondientes a cada una de las funciones
referidas se realiza a través de la adecuada relacion en-
tre los 6rganos técnicos y de direccion con las tres eta-
pas identificadas en el sistema de trabajo que se desa-
rrolla a nivel municipal: Consejo de Direccion, Comision
de Cuadros, Consejo Cientifico de Educacion, Grupo
de Trabajo Preventivo Municipal, Grupo Coordinador del
Programa Educa a tu Hijo, Comisién de Otorgamiento de
Matricula para Circulo Infantil y Seminternado y el Comité
de Prevencion y Control.

De igual forma dirige el sistema de reuniones metodologi-
cas: Consejo Técnico Metodoldgico, Reunion de las comi-
siones de asignaturas, Preparacion de la estructura mu-
nicipal, Preparacion Politica de los directores de centro,
Reunion metodoldgica con directores de centros, Reunion
de informacion, analisis y control del trabajo. (RIACT).

Se concibe en el sistema de trabajo, como aspecto que
permite la demostracion y el control de los diferentes pro-
cesos que se desarrollan la planificacion del sistema de
visitas (visita de ayuda metodolégica, especializada y de
inspeccion parcial o integral), en el que se definen los
objetivos y contenidos objeto de demostracion y/o con-
trol, considerando el diagndstico y caracterizacion de
cada institucion educativa, aspecto este coincidente con
Alonso (2020).

El cumplimiento de las funciones del director municipal
caracteriza su desempefio profesional, participando acti-
vamente como protagonistas de la actividad pedagoégica
profesional de direccion que realizan, en la que potencian
el intercambio y el mejoramiento humano y social que po-
sibilitan la transformacion educativa y el cumplimiento del
encargo social.

Meétodos de gestion lugarizada

El componente métodos de gestion lugarizada describe
la utilizacién de métodos de direccion por los directores
municipales de educacion que potencien la creatividad
para el cumplimiento de los objetivos y metas estableci-
das por el Ministerio de Educacion, contextualizados a las
caracteristicas propias del municipio donde se desarrolla
el proceso de direccion.
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Desde esta concepcion se asume que “...l1os procesos
de direccion, constituyen la sucesion dinamica de fases
o etapas por las que transitan los esfuerzos coordinados
entre dirigentes y sus colaboradores para la planificacion,
desarrollo y evaluacion de la educacion, teniendo en
cuenta los recursos disponibles y su estado actual, con
el fin de lograr objetivos de significacion social.” (Valle et
al, 2015, p.7)

Por tanto, el desempefio profesional de los directores mu-
nicipales de educacion hay que analizarlo desde la dina-
mica de sus relaciones, en movimiento y transformacion,
lo que justifica la flexibilidad, integralidad, adaptabilidad
y la utilizacién de métodos y estilos de direcciéon que fa-
vorezcan un sistema de relaciones que estimulen la par-
ticipacion y el compromiso en la planificacion, desarrollo
y evaluacion de la educacion de acuerdo a las particula-
ridades del contexto.

En correspondencia con lo anterior, tiene una marcada
importancia, el papel de la delegacion de autoridad, la di-
reccion colectiva con responsabilidad individual, el cen-
tralismo democratico; como formas de desarrollar al indi-
viduo y mas aun en la estimulacion de las potencialidades
creadoras, fomentando la participacion activa y respon-
sable en los procesos, una comunicacion desarrolladora
y un clima socio psicolégico que favorezca el desarrollo.

Desde el dominio de las normativas se sientan las bases
para la determinacion, precision, actualizacion y/o per-
feccionamiento sistematico de las multiples interacciones
internas (relaciones de coordinacion, colaboracion y/u
otras) y externas (relaciones contractuales, de apoyo y/u
otras) que resulten necesarias y convenientes establecer;
las cuales se deben actualizar sobre la base de las po-
tencialidades y problemas identificados en el municipio,
en las instituciones educativas para garantizar el cumpli-
miento efectivo del encargo social asignado en corres-
pondencia con las estrategias de desarrollo local.

Para la determinacion de los métodos de direccion, se
debe partir de la caracterizacion de la estructura munici-
pal, asi como de las instituciones educativas, por lo que
el punto de partida lo constituye el diagndstico, por ser
un proceso que posibilita conocer las particularidades de
la educacion en el territorio (potencialidades de su desarro-
llo, las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades),
lo que permite profundizar en el entorno escolar, familiar y
comunitario. Para ello se requiere:

* Ladeterminacion de los indicadores a diagnosticar en
el contexto educativo, familiar y comunitario.

* La determinacion de los métodos cientificos e instru-
mentos para obtener informacion.
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*  Procesamiento de la informacion obtenida.

» Anélisis de los resultados del diagnodstico determinan-
do las potencialidades y debilidades de su desarrollo.

« Disefio de una estrategia para la transformacion, te-
niendo en cuenta ademas los resultados de la investi-
gacion cientifica y la innovacion.

En el disefio se precisa los objetivos que deben ser prio-

rizados y, en consecuencia, con ellos, la toma decisiones

estratégicas y tacticas —expresadas como acuerdos que
trascienden al resto de los 6rganos técnicos y de direc-
cion de la direccion municipal de educacion.

El disefo del diagndstico es responsabilidad del director
municipal de educacién y participan todos los miembros
de esta estructura, desde el disefio de los instrumentos a
utilizar para la recogida de informacion, hasta la realiza-
cion de las valoraciones finales acerca de la situacion de
cada una de las instituciones educativas, la que conside-
ra como se expreso el contexto escolar, familiar y comu-
nitario. Esos elementos son también coincidentes con los
criterios de Carbonell & Herrera (2019).

La ejecucion acertada del diagndstico contribuira ademas
de forma notable en el logro de una caracterizacion de las
direcciones municipales, por ser un proceso que lleva a la
descripcion y explicacion de los aspectos distintivos del
territorio, lo que se convertira en punto de partida para el
disefio de las acciones y el logro de las transformaciones
deseadas, a partir de su contextualizacion.

En ello, juegan un papel esencial la determinacion de ob-
jetivos estratégicos, al contribuir desde su contenido al
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
el Macroprograma: Desarrollo humano, equidad y justicia
social, el Programa: Acceso y calidad de los servicios so-
ciales, asi como el Proyecto: Perfeccionamiento continuo
del sistema de educacion general.

Toma de decisiones:

La toma de decisiones es el proceso que resulta en la
seleccion de una accion entre varias alternativas posi-
bles, tiene su expresion en el desempefio profesional del
director municipal de educaciéon. En este proceso tiene
marcada importancia la participacion activa de todos los
actores, en la que la comprension e implicacion en las ac-
ciones garantizan la calidad del resultado que se obtiene.

Segun refiere Garcia (2003), la toma de decisiones cum-
ple determinadas funciones en dependencia de los obje-
tivos propuestos por los directivos o por las instituciones,
entre ellas se destacan:

Funcion orientadora y de movilizacion: indica los ob-
jetivos, actividades, acciones y tareas que deben ser
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desarrollados por la estructura municipal o por los direc-
tores de las instituciones educativas.

Funcion de aseguramiento: determina las vias y medios
que aseguran el cumplimiento de la decision tomada y
permite a la estructura municipal y a la institucion edu-
cativa desarrollarse en correspondencia con la finalidad
proyectada.

Funcion de coordinacion y organizacion: establece la or-
ganizacion de las acciones coordinadas de los diferentes
actores y niveles de la estructura para cumplir con la fina-
lidad proyectada.

Funcion de estimulacion: se trata de reconocer a directi-
vos, docentes, actores, que han contribuido al logro de
los resultados y la oportunidad de estimular el desarrollo.

El proceso de toma de decisiones es complejo y contra-
dictorio por lo que exige de los que participan en el mismo
una serie de cualidades que pueden ser desarrolladas:

* El sentido de orientacion de acuerdo con las condicio-
nes previas.

* La capacidad de analisis y sintesis.
+ Laflexibilidad.

* La posibilidad de reflexionar y comparar entre diferen-
tes variantes.

+ El sentido de indagacion.
* La objetividad.
+ Laracionalidad.

+ El autoconocimineto y la autovaloracion.

El andlisis de latoma de decisiones como proceso requie-
re del papel que desempefian todos los actores tanto en
el proceso como en el resultado final que se obtiene.

Factores dinamizadores:

Al considerar el desempefo profesional del director mu-
nicipal como el sistema de acciones que este realiza en
el desarrollo de la actividad pedagdgica profesional de
direccion, orientado a cumplir el encargo social través de
las funciones definidas; la determinacion de los factores
dinamizadores debe partir de revelar tales interacciones.

Su anadlisis llevé a precisar que estas interacciones estan
mediadas por los elementos siguientes:

*  El compromiso
+ Lainvestigacion

* Lainnovacion
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Los componentes de este modelo se articulan sobre la
base de la existencia de la relacion entre el nivel de com-
promiso que tienen los directores municipales de edu-
cacion, las habilidades investigativas que manifiestan
a partir de la aproximacion sucesiva a la realidad que
caracteriza la actividad pedagdgica profesional de di-
reccion y las competencias innovadoras que desarrollan
para la base de la busqueda de solucién a los problemas
de la practica educativa.

Desde el sistema de relaciones que se producen entre
estos elementos, se logra un efecto dinamizador, que ma-
nifiesta el grado de realizacion de cada componente.

El compromiso:

Manifestar compromiso en el desempefio profesional, sig-
nifica dirigir la educacion con unidad, ser consecuentes
con las condiciones politicas, econdmicas y sociales y
hacerlo conscientemente con una elevada consagracion
y efectividad en la actuacion para el logro de los objetivos
y metas propuestas en correspondencia con las particu-
laridades del contexto.

El compromiso manifiesto de los directores municipales,
que se ha referido durante toda la investigacion, resulta
esencial para involucrar a sus subordinados desde el pro-
pio autoconocimiento y autovaloracion, lograr la alinea-
cion estratégica de las politicas y los procesos; asi como
de los recursos humanos, materiales y financieros para
la mejora continua y la consecucion de los objetivos de
manera sostenible.

La investigacion:

En este estudio, se asume el papel de la investigacion
educativa como el proceso dialéctico de construccion
del conocimiento cientifico multidisciplinar acerca de la
realidad educativa, conscientemente orientado y regula-
do por el método cientifico, con la finalidad de producir
determinados resultados cientifico-técnicos que posibili-
tan describir, explicar, predecir y transformar el objeto en
correspondencia con los problemas inmediatos y pers-
pectivos del desarrollo de la educacion en un contexto
histérico concreto.

Por tanto, constituye un reto para los directores munici-
pales de educacion tomar conciencia de la necesidad de
desarrollar proyectos de investigacion desde las poten-
ciales enddgenas que den respuesta a las probleméaticas
identificadas en el diagnostico realizado, en el que se de-
ben identificar los lideres cientificos para crear redes de
actores que colaboren en la produccion de conocimiento
(articulaciones intersectoriales, interinstitucionales e in-
terdisciplinarias), que pueden asumir tareas de direccion
de esta actividad, precisar los resultados cientificos, su
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introduccion, sistematizacion y socializacion a través de
eventos y publicaciones.

La innovacion:

El conocimiento y la investigacion son elementos claves
para estimular la innovacién, que en educacion consiste
en hacer las cosas de forma radicalmente distinta en to-
dos los niveles de direccion, fundamentalmente desde la
institucion educativa. Consiste en un proceso consciente,
constante y creativo para alcanzar una mejor calidad en
la educacion del presente y asi crear agentes del cambio
para el futuro.

Los directores municipales deben generar dinamicas
innovadoras que potencien la busqueda de soluciones
creativas que desde la propia estructura municipal y las
instituciones educativas impacten en el desarrollo local,
priorizando en correspondencia con las caracteristicas
del territorio el trabajo con las Escuelas Pedagdgicas y
los CUM.

La integracion dialéctica que se genera desde el compro-
miso, la investigacion y la innovacion, como elementos
esenciales en el desempefio profesional de los directores
municipales sientan las bases para:

» Estimular el compromiso y preparacion para la proyec-
cion estratégica de los procesos de desarrollo local,
en particular la gestion de proyectos de investigacion
a partir de la caracterizacion del territorio.

» Promover politicas sistémicas de innovaciéon a escala
local y en vinculo con ella, priorizar la formacion de
fuerza de trabajo calificada en los territorios y mante-
ner la cobertura, que son aspectos muy relacionados
con las estrategias de desarrollo territorial en el sector
educativo.

» Capacitar a la estructura municipal y de las institucio-
nes educativas, dotandolas de los conocimientos vy
herramientas necesarios para garantizar un desempe-
fio profesional eficiente.

+  Fomentar el didlogo permanente para favorecer la ac-
cion conjunta de los niveles educativos, en integracion
con los factores comunitarios para fortalecer la uni-
dady el desarrollo de las capacidades cognoscitivas,
cientificas y tecnoldgicas a escala local.

» Alcanzar liderazgo en el asesoramiento metodoldgico
a la estrategia de desarrollo territorial y local.

» Convertir al municipio de educacion en un referente de
obligada consulta para la concepcion y desarrollo de
proyectos educativos a diferentes escalas con iniciati-
vas institucionales, locales y comunitarias.

En sintesis, como resultado de la relacién que se pro-

duce entre la apropiacion de la naturaleza del objeto de
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direccién y los métodos de gestion lugarizada, se logra
una mejor toma de decisiones que se realiza de forma par-
ticipativa, al estar en correspondencia con los objetivos y
necesidad de los objetivos del Ministerio de Educacion y
las necesidades propias de cada municipio, dinamizados
por el papel de la investigacion educativa y la innovacion
para lograr la transformacion educativa.

Esta relacion determina la ruta para el cambio que se
requiere en el desempefio profesional de los directores
municipales en su contexto. Asumir una ruta de cambio,
condiciona una cadena de cambio que se asocia a la
manera y posibilidades en que los directores municipales
gestionan la actividad pedagogica profesional de direc-
cion, en funcién de alcanzar un impacto conducente a la
elevacion de su nivel de preparacion para el cumplimien-
to de sus funciones y por consiguiente a la mejora del
desempefio profesional.

El nivel de desempefio profesional alcanzado por los di-
rectores municipales puede realizarse mediante el anali-
sis de los indicadores de cambio siguientes:

« Capacidad para solucionar los problemas de la activi-
dad pedagodgica profesional de direccion con el em-
pleo de la investigacion y la innovacion.

* Nivel de compromiso y preparacion para el cumpli-
miento de la mision y las funciones asignadas.

« Grado de incorporacion al proceso de direccion de
métodos y estilos de direccion que contribuyan a la
transformacion de la practica educativa.

La evaluacion de estos indicadores permitira la retroali-

mentacion de los resultados que se obtienen en el des-

empefio profesional de los directores municipales de
educacion.

El modelo disefiado, por tanto, ofrece una sucesion orde-
nada; cuyos componentes potencian el cambio deseado,
dando muestras de la posibilidad real, de la elevacion del
nivel que se puede lograr, en el desempefio profesional
de los directores municipales de educacion. Su imple-
mentacion se realiza mediante un sistema de acciones.

RESULTADOS Y DISCUSION

Sistema de acciones para la implementacion del mo-
delo del desempefio de los directores municipales de
educacion.

El sistema de acciones que se propone, tiene como obje-
tivo general implementar el modelo de desempefio profe-
sional del director municipal de educacion.

Las acciones que conforman el sistema propuesto son
variadas y dinamicas, para dar posibilidad de adaptarse
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a situaciones concretas, tienen la intencion de brindar po-
sibilidades de enriquecerlo segun los materiales con que
se cuentan, experiencia profesional y las necesidades
identificadas en la practica educativa.

La mejora continua estéa presente en todas acciones di-
sefladas y adquiere una relevancia especial cuando se
contextualiza en cada territorio. Es importante precisar
gue unicamente la union coherente e integrada de las
acciones permitira la preparacion integral de los direc-
tores municipales. Para ello, se concibieron las acciones
en tres fases: diagnostico y planificacion, preparacion y
evaluacion.

A continuacion, se presentan las acciones realizadas en
cada una de las fases:

Fase de Diagnostico y planificacion:

Objetivo: Planificar y organizar las acciones que garan-
tizan la implementacion del modelo en correspondencia
con las potencialidades y dificultades identificadas.

Esta etapa se caracteriza por la exploracion y reconoci-
miento de acciones en relacion con las necesidades de-
tectadas en el desempefio de los directores municipales
de educacion.

En la concepcion y formulacion de las acciones, no solo
se tuvo en cuenta los conocimientos y adquisicion de
habilidades para el cumplimiento de sus funciones, sino
también el desarrollo de cualidades personales.

Acciones:

+ Disefio del diagnostico del desempefio profesional de
los directores municipales, que incluye la definiciéon
de los indicadores, métodos y técnicas a emplear y
las fuentes de informacion a utilizar, su analisis y de-
terminacion de las potencialidades a considerar y las
dificultades.

+ Sensibilizar a los directores municipales sobre las po-
tencialidades vy dificultades que determinan su des-
empefio profesional en correspondencia con el cum-
plimiento de sus funciones, los métodos que empela
que le permiten la toma de decisiones.

+ Sensibilizar a directivos nacionales y provinciales de
la necesidad del diagnoéstico del desempefio profesio-
nal de los directores municipales de educacién como
punto de partida para el trabajo de las estructuras en
cada territorio.

* Realizar talleres con los miembros del consejo de di-
reccion de cada provincia, para reflexionar sobre los
aspectos que caracterizan el desempefio profesional
de los directores municipales de educacion en cada
municipio y su papel en el desarrollo local.
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» ldentificacion de las prioridades de trabajo en la pre-
paracion de los directores municipales a partir del re-
sultado del diagnéstico para el cumplimiento de sus
funciones.

« Se debe considerar la experiencia de cada director, lo
qgue constituye un elemento esencial para el desarrollo
de acciones individuales y colectivas.

« Disefiar reuniones metodoldgicas, talleres, cursos de
entrenamiento (este desde la Escuela ramal y/o en
coordinacion con los CUM) que garanticen la prepara-
cion de los directores municipales en el cumplimiento
de sus funciones a partir de la contextualizacion de
los procesos que se atienden en el sector educacional
y como abordarlos desde la investigacion y la innova-
cién en coordinaciéon con organismos e instituciones
del territorio.

* Determinacion de los recursos humanos y materiales
para el desarrollo de las acciones de preparacion.

« Seleccion de los profesores, directivos que desarrolla-
ran y/o coordinaran las acciones de preparacion.

« Concebir desde el objetivo y contenido de las visitas
de ayuda metodolégica y especializada el seguimien-
to a la preparacion de los directores municipales de
educacion a partir del valor de la demostracion desde
el propio sistema de trabajo.

« Aprobacion de las acciones de capacitacion a desa-
rrollar, a partir de los resultados del diagnéstico.

« Creacion de un grupo de trabajo para el asesoramien-
to, implementacion, control, evaluacion y valoracion
del modelo de desempefio profesional de los directo-
res municipales en correspondencia con los resulta-
dos que se obtienen.

Fase de Preparacion:

Obijetivo: Desarrollar las acciones de preparacion dise-
fladas que garanticen la transformacion del desempefio
profesional de los directores municipales de educacion.

Esta etapa se caracteriza por poner en préactica las ac-
ciones disefladas, constituyendo un requisito que se de-
sarrollen en un clima de comunicacion y empatia, poten-
ciando el trabajo en equipo y la aplicacion de dinamicas
de grupo, la motivacién de los participantes y la negocia-
cion, en funcion de la busqueda de concertacion y con-
senso para la aplicacion de los componentes del modelo.

Acciones:

* Desarrollo de las acciones de preparacion, estable-
ciendo la relacion entre las formas organizativas de
la superacion profesional (talleres, conferencias, en-
trenamientos), las del trabajo metodoldgico (reuniones
metodolégicas) y los contenidos y métodos a utilizar
durante el sistema de visitas en las que se aborden los
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contenidos a partir de los documentos normativos y el
proyecto de perfeccionamiento continuo del sistema
de educacion general del Ministerio de Educacion.

La calidad en la ejecucion de las acciones en esta etapa
estaréa en dependencia de la participacion consciente de
directores municipales y de la contextualizacion de las
acciones y compromiso para lograr la transformacion en
el desempefio profesional.

El contenido de las acciones de preparacion, es conten-
tivo del tratamiento a conceptos y sobre todo a los pro-
cedimientos metodoldgicos, con énfasis en la proyeccion
de la investigacion educativa y el papel de la innovacion
en la solucion de los principales problemas del territorio,
que permiten desde lo funcional la dinamica que se pro-
duce entre la apropiacion de la naturaleza del objeto de
direccion, los métodos de gestion lugarizada y la toma
de decisiones en la dinamica del sistema de trabajo de la
estructura de direccion municipal en general y de manera
particular en el sistema de trabajo del director municipal
de educacion.

De manera que en su accionar los directores municipa-
les logren la implementacion de estrategias que permi-
tan realizar una evaluacion cada vez mas profunda de
los objetivos de trabajo con sus respectivos indicadores
de medida de acuerdo al resultado del diagndstico del
municipio y de cada una de las instituciones educativas
(contexto escolar, familiar y comunitario)

» Disefiar un registro de implementacion para la poste-
rior sistematizacion de la propuesta y permita la auto-
evaluacion y autorreflexion de los directores municipa-
les sobre su desempefio profesional.

Fase de Evaluacion

Objetivo: Evaluar el nivel de transformacion en el desem-
pefio profesional de los directores municipales a partir de
la implementacion del modelo.

Acciones:

* Realizar el andlisis reflexivo y evaluacion de los resul-
tados obtenidos de la implementacion de las acciones
de preparacion de los directores municipales de edu-
cacion sobre la base de los indicadores definidos en
el modelo propuesto:

Capacidad para solucionar los problemas de la activi-
dad pedagogica profesional de direccion con el em-
pleo de la investigacion y la innovacion.

Nivel de compromiso y preparacion para el cumpli-
miento de la mision y las funciones asignadas.

Grado de incorporacion al proceso de direccion de

meétodos y estilos de direcciéon que contribuyan a la
transformacion de la préactica educativa.
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« Andlisis de las dificultades en el desempefio profesio-
nal de direccion de cada director municipal de edu-
cacion, desde un enfoque humanista para la toma de
conciencia de los principales aspectos a continuar
perfeccionando.

« Sistematizar el andlisis del resultado en el desempe-
Ao profesional de los directores municipales a partir
de la implementacion del modelo en las actividades
y 6rganos de direccion y técnico establecidos por el
Ministerio de Educacion en los diferentes niveles de
direccion.

« Socializar las mejores practicas en correspondencia
con los resultados que alcanzan los directores munici-
pales de educacion.

La instrumentacién de sugerencias encaminadas al me-
joramiento del desempefio profesional de los directores
municipales de educacion evidencio validez inmediata y
de contenido.

La validez inmediata se obtuvo a partir de la opinion de
los agentes participantes en la implementacion del mo-
delo a través de las acciones disefladas. Por lo que fue
utilizada, ademas, para sensibilizar a los implicados en la
necesidad de utilizar acciones variadas para el mejora-
miento del desempefio profesional de los directores mu-
nicipales de educacion.

De forma tal, que la validacion se erigio, en un acerca-
miento importante para la aplicacion de las acciones y
al mismo tiempo en un proceso de continuos acuerdos
que posibilitaron una conformacion mas acabada de la
modelacion realizada.

Lo que indica que esta etapa estuvo caracterizada por
una continua reflexion acerca de pertinencia de la pro-
puesta, con énfasis en el andlisis de la dinamica de sus
componentes.

Hay que considerar su aplicacion permitié contextualizar
y realizar la evaluacion de los diferentes indicadores con-
tenidos en los procesos, mejorando el desempefio profe-
sional de los directores municipales.

Tales procedimientos, partieron de una realidad cam-
biante, del analisis de las respuestas inmediatas que
obtenidas como consecuencia de la implementacion de
los mismos y la medicion del grado de profesionalidad,
y comprometimiento de los directores municipales para
acometer las tareas.

En este resultado, la Reunion de Informacion, Analisis y
Control de Trabajo (RIACT), resulto ser el espacio estan-
dar de evaluacion util para la comparacion de la situa-
cion estudiada, para definir y delimitar los aspectos mas
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logrados y corregir las acciones disefiadas en favor de la
mejora.

El impacto alcanzado se manifiesta en los logros obteni-
dos y en los beneficios de las transformaciones que se
generan en el orden econémico, social, cultural y am-
biental de cada territorio; cuya aplicabilidad conduce a
respuestas inesperadas, totalmente diferentes a los obje-
tivos trazados inicialmente.

Ademas de brindar la posibilidad de conocer el grado de
participacion y comprometimiento de todos los agentes
educativos involucrados en el proceso objeto de estudio.

Se debe subrayar que, aunque el proceso de evalua-
cién y autoevaluacion se describe como algo especifico
de la tercera fase, se mantiene durante el desarrollo de
las acciones, al permitir el analisis sistematico y eva-
luar las debilidades existentes para realizar los ajustes
correspondientes.

CONCLUSIONES

El desempefio profesional de los directores municipales
tiene su expresion en la actividad pedagdgica profesional
de direccion determinado por la necesidad del cumpli-
miento de sus funciones de manera participativa, creativa
e innovadora, que garanticen el cumplimiento de la mision
asignada al Ministerio de Educacion en correspondencia
con las exigencias del desarrollo econdmico y social del
pais hasta el 2030 a través del sistema de trabajo.

El modelo del desempefio profesional del director muni-
cipal de educacion que se propone como resultado de
la sistematizacion realizada y del diagndéstico realizado
constituye una representacion orientadora del sistema de
acciones que realiza el director municipal de educacion
a partir de la integracion, que se produce en la actividad
pedagogica profesional de direccion, entre la apropiacion
de la naturaleza del objeto de direccion; los métodos de
gestion lugarizada y la toma de decisiones; dinamizados
por el nivel de compromiso que tienen los directores, la
capacidad de investigacion que manifiestan y las com-
petencias innovadoras para la busqueda de soluciones a
los problemas de la practica educativa y la elevacion de
su calidad.
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