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RESUMEN

Objetivo: Los autores proponen una estrategia pedagdgica dirigida a promover la integralidad en
el desempefio de los directores de secundaria basica.

Métodos: Se emplearon métodos del nivel tedrico para la construccion de los fundamentos
conceptuales de la propuesta de estrategia (analisis critico de las fuentes y revisiéon documental).
La estrategia fue evaluada a partir de la realizacién de un pre-experimento.

Resultado: La contribuciéon fundamental del estudio fue el disefio de una estrategia pedagdgica
gue promueve la relacion entre la actividad pedagdgica profesional de direccidn, los
requerimientos politico sociales y las tecnologias, en funcién del desarrollo de la integralidad del
desempefio del director.

Conclusién: El director de las instituciones escolares en un escenario de educacién inclusiva
necesita una preparacién para un desempefio que supere los desafios de la diversidad. La
estrategia propuesta favorece la integralidad en el desempefio del director.

Palabras clave: Educacion del liderazgo, coordinacién educacional, escuelas inclusivas,
democratizacién de la educacién.

ABSTRACT

Objective: The paper aims at describing a pedagogic strategy to promote a comprehensive
performance of junior high school principals.
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Methods: The authors rely on theoretical methods to construct a conceptual framework for
devising a strategy (scientific sources and documents reviewing). The strategy was assessed by
experimental procedures.

Results: The main finding is the description of a pedagogic strategy that promotes
comprehensiveness in principals’ performance by relating leadership in professional pedagogic
activity, sociopolitical requirements and technologies.

Conclusion: Within inclusive scenario, educational institution principals need training for
achieving a comprehensive performance. The devised strategy favors such comprehensiveness.

Keywords: leadership training, educational coordination, comprehensive schools,
democratization of education.

Recibido: 10 de marzo de 2021
Aprobado: 3 de junio de 2021

Introduccion

El sistema educacional cubano ha sido sistematicamente objeto de transformaciones (Miranda,
2013), no obstante, las denominadas “revoluciones educacionales”, asi como el
perfeccionamiento en curso (Garcia, 2004) han promovido modificaciones en atencién a las
demandas presentes y perspectivas de la sociedad cubana, teniendo en cuenta la actualizacién
de su modelo econdmico social.

Las nuevas relaciones que deriven del modelo en construccidn, los ajustes y redimensionamientos
en cursos y los perspectivos resultados de la actualizacidn antes citada llaman la atencién sobre
la necesidad de mantener la integridad, el equilibrio y desarrollo de la educacién inclusiva. Este
tipo de educacion ha sido definida por Valcarce (2011) como:

Un concepto mas amplio que afecta e impregna el hecho educativo mas alld de los muros
de la institucién escolar y, lo tomamos de forma amplia, vinculado a la comunidad, a lo
social. Cualquier contexto, situacion o hecho en el que las personas aprenden, debe
contemplar la singularidad de estas y adaptarse para que puedan alcanzar un desarrollo
pleno, participando de forma activa, desde las posibilidades individuales, en aquellas
decisiones que les afectan, dentro y fuera de la escuela (p. 122).

Nétese que la nocidn de escuela inclusiva supone una institucidon educativa en la que los agentes
educativos comunitarios y sociales en general forman parte del proyecto educativo bajo el
liderazgo de su director y el cuerpo de profesores. Una educacién inclusiva requiere de
instituciones educativas de igual naturaleza, la que el propio Valcarce (2011) define como:

El espacio formal que debe adaptar la oferta educativa a la diversidad del alumnado y
aspirar a la plena escolarizacién, facilitando su aceptacidn y reconocimiento y promoviendo
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las oportunidades de participacion, desde la valoracidon de sus capacidades, para hacer
efectivo un aprendizaje desde la infancia que sirva de soporte y estructura para la inclusion
posterior en una sociedad mas equitativa, en la que la diferencia no se interpreta como
elemento de segregacion sino como identidad y riqueza capaz de transformar el entorno
integrando la diversidad. (p. 122)

Tales propdsitos se materializan mediante la direccion como proceso que impregna dinamismo a
la educacion en funcién de las transformaciones sociales y los diferentes componentes que la
conforman, subordinado, en ultima instancia, a la pedagogia en su cardcter de ciencia, que
responde a la formacién de la personalidad, y que posee potencialidades para atenuar las
contradicciones que emergen de las ya referidas sistematicas transformaciones.

En la escuela cubana actual, el proceso de direccién es realizado, en primer lugar, por el director,
guien se reconoce como maximo responsable de concretar la politica educacional en la
institucién, que debe devenir lider para el trabajo educativo de toda la comunidad escolar,
promover e incidir en las actitudes positivas hacia la inclusién.

El director escolar, en tanto interactula con los sujetos (subordinados, colaboradores, estudiantes,
entre otros), con los cuales se relaciona durante el proceso de direccién, como recursos humanos,
se orienta hacia el logro de resultados que constituyen la expresion del cumplimiento de los fines
y objetivos de la institucion docente, en su condicion de escuela inclusiva.

Las pretensiones de escuela inclusiva, vistas desde la accidn directiva de la maxima autoridad en
esa instancia, se materializan mediante el desarrollo de una actividad que ha tenido diferentes
concepciones epistemoldgicas, las que a su vez han signado los diversos puntos de vista acerca
de los aspectos que determinan las perspectivas del proceso de direccién en la escuela.

Una forma de entender la concepcidn de la actividad de direccion en el sistema educacional, es
la expresada por Alonso (2006), quien la asume como actividad pedagodgica profesional de
direccién (APPD), categoria cuya definicion expresa que:

[...] es una forma de actividad de direccion especifica del sector educacional, que se
distingue por el marcado cardacter técnico - metodoldgico y cientifico - pedagdgico con que
desarrolla el proceso de direccion y por su clara orientacién hacia la transformacién de la
personalidad y el desarrollo profesional de los cuadros y docentes, en funcién de los
objetivos que plantea el Estado a la formacion de las nuevas generaciones; actividad que se
desarrolla en el marco de un proceso de solucidon conjunta de tareas pedagdgicas —tanto
instructivas como educativas—, y en condiciones de plena comunicacién entre dirigentes y
dirigidos, con la activa participacidn de las organizaciones politicas, sociales y de masas que
actdan en su entorno (p. 47).

En la APPD que desarrolla el director de la escuela secundaria basica se integran los
conocimientos, habilidades profesionales, valores y modos de actuacién adquiridos con que
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desarrolld la direccion del proceso pedagdgico, los que deben ser aplicados desde la critica y la
creacion al proceso de direccién; lo que implica enriquecer la actividad pedagdgica profesional
hasta convertirla en una APPD, desde la cual no solo debe proporcionarle a los subordinados los
recursos pedagdgicos, didacticos y materiales necesarios, sino también la atencién a sus
diferencias individuales, con vistas a desarrollar su personalidad y profesionalidad, en funcion de
los objetivos inclusivos previstos para la comunidad escolar.

Este nivel de relacion que se expresa en la APPD del director de la escuela secundaria basica
propicia su consideracién como un proceso consciente dada la participacién esencial de las
personas, el director como sujeto que transforma y que en relacién dialéctica es transformado,
los subordinados, la familia, la comunidad, las organizaciones estudiantiles, sociales, politicas, los
cuales teniendo en cuenta las relaciones que establecen, no solo son transformados, también se
constituyen en sujetos que transforman en la propia actividad. Dadas estas influencias es posible
significar que el caracter transformador de la APPD del director de la escuela secundaria basica
inclusiva ocurre en el desempefio, categoria asociada a la practica y expresidn concreta de la
realidad particular en esa profesion.

El desarrollo escolar inclusivo en su condicion de resultado emerge cuando se manifiesta como
cualidad fundamental la integralidad del desempeno del director de la escuela secundaria basica,
entendida por Miranda (2013) como:

[...]el proceso y resultado de la realizacidn del sistema de acciones de la actividad conjunta
de direccidn y los subprocesos de la comunicacion durante la actividad directiva, que
permiten al director de la escuela secundaria basica poner en practica, mediante relaciones
de caracter social, tecnolégicas y didacticas, la transformacidn en el objeto de la accién en
la APPD. (p. 89).

Llevar a la practica la categoria integralidad del desempefio del director de la escuela secundaria
basica motivé en los autores del articulo a sustentar su introduccién en la practica mediante una
estrategia pedagdgica que a continuacion se fundamenta.

En los andlisis de multiples investigaciones sobre las estrategias, este investigador destaca los
criterios e interpretaciones de Sierra (2008) y Echeverria, Ria & Pertuz (2012), desde los cuales
se pudo constatar que las estrategias relacionadas con la educacién, son clasificadas segun su
tipologia, en pedagdgicas, didacticas, metodoldgicas, entre otras.

No obstante, se pueden apreciar aspectos no coincidentes, entre ellos, dimensiones, fases o
etapas. En esta investigacion se utiliza el término fases; se destaca el disefio, la implementacién
y la evaluacidn; asi como el desarrollo de acciones orientadas a la transformacion de un objeto o
proceso.

La estrategia propuesta se analiza como direcciones de un proceso, en el que cada fase es parte
de la estructura de la estrategia pedagdgica y el conjunto de las tres fases constituyen un sistema
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concebido e implementado en funcidn del desarrollo de la integralidad del desempefio del
director de la escuela secundaria basica, que si bien inicia la transformacién durante la aplicacién
de la estrategia pedagodgica en funcién del desarrollo de los objetivos, trasciende hasta la
consolidacién del proceso de integralidad del desempefio, mas alla del desarrollo de la misma.

Atendiendo al objeto de transformacién y considerando la contradiccion a resolver se determina
gue la tipologia de estrategia a asumir es la pedagdgica, de acuerdo a la clasificacién hecha por
Sierra (2008), quien esclarece que se trata de una concepcion de la direccidon pedagdgica durante
la transformacién, del estado real al estado deseado, en la formaciéon y desarrollo de la
personalidad de los sujetos de la educacidén, que condiciona el sistema de acciones para alcanzar
los objetivos de maximo nivel, tanto en lo personal como en la institucién escolar (p. 27).

Para los autores del presente articulo, la estrategia pedagdgica propuesta es un proceso
consciente, cuyo objetivo es la formacidn de la integralidad del desempefio del director de la
escuela secundaria basica, como actor fundamental de la misma. La estrategia pedagdgica que se
propone es aplicable a las situaciones concretas del subsistema de secundaria basica, con la
flexibilidad suficiente y la transparencia necesaria para lograr la concientizacién de los sujetos
implicados y responder a sus necesidades, potencialidades y a los sucesos y condiciones que se
presentan en el contexto durante su aplicacién.

Se considera la actividad practica del director de la escuela secundaria basica como el punto de
partida, desde el cual se disefia la estrategia y al cual se vuelve para ser transformada.

La propuesta se caracteriza por el movimiento dialéctico del todo a las partes y de las partes al
todo en la busqueda del desarrollo de las relaciones establecidas que preserven la secuencia y el
equilibrio de las acciones de la estrategia pedagoégica, ademas del cumplimiento de los propdsitos
que a esta se asigna.

Con un sustento pedagédgico centrado en los aportes de la teoria histérico cultural de Vigotski
(1979), las acciones previstas en la estrategia pedagdgica para la formacién de la integralidad del
desempefio de los directores de la escuela secundaria bdsica se orientan a la zona de desarrollo
proximo, para lo cual es preciso que el diagndstico centre su atencidén en la zona de desarrollo
actual que poseen los referidos directores.

Al considerar la relacién de la zona de desarrollo préximo con lo interpsicolégico, se asume que
las acciones que se ejecutan para que el director desarrolle la integralidad de su desempefio,
mediado por las relaciones que en lo externo se producen con el resto de los sujetos implicados
en la implementacién de la estrategia pedagdgica, deben conducir desde el plano externo o
interpsicolégico al plano interno o intrapsicoldgico.

Reducir la diferencia entre el actual proceso de desempefio que desarrolla el director y la
integralidad del desempefio que se persigue con la implementacion de la propuesta exige de una
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estrategia pedagdgica donde el centro sea el director sujeto de transformacion, a partir de un
diagndstico objetivo.

A partir del citado sustento pedagdgico, la estrategia propuesta conduce al desarrollo ya que en
ella se promueve el cambio del director mas alld de los niveles alcanzados en un momento
histdrico social determinado y propicia la superacién de metas ya cumplidas. En ella se integra e
interrelaciona dialécticamente la comunidad pedagdgica como contexto en el cual el director
desarrolla la integralidad de su desempefio.

La proyeccién en torno a la formacién de la integralidad del desempefio del director de la escuela
secundaria basica determina que las formas organizativas que se adopten para laimplementacion
de la estrategia pedagdgica, deben caracterizarse por la participacion, el trabajo cooperativo y la
implicacién de los actores, mediante el reconocimiento de la diversidad de desarrollo de los
directores implicados y la combinacién de la atencién individual con la interaccidn e influencia
reciproca con quienes realizan su misma labor. La generacién de un ambiente afectivo es esencial
en la consolidacidn del protagonismo, la participacion y motivacién de los implicados.

Métodos

En la investigacion se emplearon métodos del nivel tedrico para la construccion de los
fundamentos conceptuales de la propuesta de estrategia, entre ellos se destacan el analisis critico
de las fuentes, y la consulta de los documentos rectores del Ministerio de Educacién de la
Republica de Cuba.

La estrategia fue evaluada a partir de la realizacién de un pre-experimento realizado con un grupo
de directores de las secundarias basicas del municipio Camagtiey. La muestra estuvo conformada
por los 21 directores de las escuelas secundarias basicas de Camagley, capital provincial, que
representa una seleccién intencional y representativa del total de las escuelas secundarias basicas
de la provincia, lo cual permitié a los investigadores hacer un analisis mas personalizado de las
caracteristicas y transformaciones operadas.

En el desempefio de los directores de la muestra fueron tomados en consideracién los siguientes
indicadores: capacidad de direccion; recursos y cualidades personales para la direccion cientifica
educacional; resultados del trabajo.

Resultados

La estrategia propuesta se estructura en tres fases fundamentales: disefio, implementacion y
evaluacién. A continuacion, se describen los componentes, caracteristicas y requerimientos
fundamentales de cada una de ellas:

1. Primera fase: Disefio

En un proceso caracterizado por el movimiento dialéctico entre lo general y lo particular, en el
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gue el desarrollo de las partes se efectla desde la perspectiva del todo que significa la estrategia
pedagdgica, con el establecimiento de relaciones orientadas a la situacién ideal a alcanzar, que
debe ser determinada y que describe el estado futuro deseado, figurando como debe ser la
realidad una vez realizada la accién. Se valorard el presente en relacién con la situacién
perspectiva deseada, ademas de la factibilidad de las acciones en funcién de dicha situacién
perspectiva, estableciendo una relacién dialéctica entre “el deber y el poder ser”, lo cual se
traduce en un modelo operacional descriptor de como transitar del estado actual al deseado.

En esta fase, debe lograrse la implicacidn activa de los directores de las escuelas secundarias
basicas en las cuales se implementara la estrategia pedagdgica.

Al respecto es necesario desarrollar siete tareas, a saber:
1.1. Diagnéstico

Esta tarea consiste en efectuar un acercamiento a partir de la reunién y valoracién de informacidn
sobre el estado actual del desempefio del director de la escuela secundaria basica desde el punto
de vista de sus relaciones internas, asi como, de las que se desarrollan a lo externo con el resto
de los sujetos implicados en el contexto en que se aplicara la estrategia pedagogica.

Tiene un caracter orientado a la busqueda, la explicacién, la prevencién, la orientaciéon vy la
construccidn conceptual de la situacidon problematica en el marco especifico de la escuela
secundaria basica. Tal y como se ha explicado al inicio de la fase, en esta tarea resulta medular la
implicacidn de los directores, el reconocimiento de sus potencialidades y limitaciones, como parte
del autodiagnéstico. El planteamiento debe estar dirigido a écdmo fue, cdmo es, y cdmo tiende a
ser? para lo que se realiza un andlisis socio-sicolégico y diagndstico de las caracteristicas
especificas de su desempefio.

El diagndstico, no solo posibilita un conocimiento de las necesidades y potencialidades en la
blusqueda de una efectiva regulacion de los sujetos al comparar los resultados con las precisiones
generales del campo de investigacion obtenidas y utilizando las variables e indicadores
propuestos, también la apropiacién y perfeccionamiento de los instrumentos y las técnicas
propias del desarrollo del proceso, asi como informaciones trascendentes para el disefio de las
acciones que se puedan emprender.

1.2. Formulacién del nucleo central (NC)

El ndcleo central de la estrategia pedagdgica es el desempefio del director de la escuela
secundaria basica. Este se constituye en el elemento o proceso esencial que debe ser
transformado. En tanto todas las fases y tareas lo asumen como referente.

1.3. Formulacién de los factores estratégicos (FE):

Se determinaron a partir del proceso de abstraccién, del diagnéstico, como aspectos, areas o
actividades que no pueden fallar, porque si lo hicieran harian fracasar los principales propdsitos
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e imposibilitarian el logro de los objetivos. Se consideran en integracidn con los requerimientos
politico sociales para el desempefio, los tecnoldgicos del desempefio y el desarrollo de la actividad
pedagdgica profesional de direccidn.

1.4. Formulacién de los objetivos estratégicos (OE):

Los objetivos estratégicos son los fines generales, precisos, medibles y verificables que al ser
definidos orientan de forma rectora y légica la elaboracién del plan de accién. Ellos deben ser
desafiantes, aunque realistas y deben estar relacionados y ser fijados como una afirmacion
positiva y alcanzable para poder ver el progreso. Cada factor estratégico persigue un objetivo
determinado.

El factor estratégico requerimientos politico sociales para el desempefio tiene como objetivo
garantizar que los requerimientos politico sociales se integren al proceso de integralidad del
desempenio del director de la escuela secundaria basica.

El factor estratégico tecnoldgico para el desempefo tiene como objetivo expresar las tecnologias
pedagdgicas a través de las de direccidén y de la informdtica y las comunicaciones para la
educacion.

El factor estratégico desarrollo de la actividad pedagdgica profesional de direccion tiene como
objetivo lograr que el desarrollo de la APPD propicie la relevancia en la integralidad del
desempenio del director de la escuela secundaria basica.

1.5. Planificacién de las acciones (PA):

Se constituyen en el elemento concreto en el cual se sintetizan los fundamentos expuestos. Su
planificacién debe corresponder con el sistema de trabajo de la escuela secundaria basica. En
ellas deben quedar expresados los participantes, responsables, ademas del personal que controla
la accion. Como salida de los objetivos estratégicos, deben estar dirigidas a su cumplimiento, con
preferencia desde la integracion de estos en acciones comunes.

1.6. Organizacion para la puesta en practica (OPP):

La organizacion se sustenta en la previsidn de todas las medidas para su implementacidn con el
minimo de gastos de tiempo y se orienta a propiciar condiciones de aplicacidn eficaces y efectivas
de las técnicas e instrumentos previstos. Favorece la creacién de la red de relaciones entre los
subsistemas que aseguran la integridad de la estrategia pedagdgica. Tanto los resultados del
acercamiento a la practica, como de la construccién tedrica son tomados en cuenta.

Resulta medular en esta tarea la atencién a la diversidad espacial, temporal y personal en la cual
tendrd incidencia la estrategia pedagdgica, asi como a las precisiones que en el orden individual
seran dadas por los directores al participar en el diagndstico. Al concebir esta tarea es
fundamental la preparacién, desde una posicidn activa, a los sujetos encargados de aplicar la
estrategia pedagdgica, con espacios orientados a la comprensién de las particularidades de la
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misma, lo cual debe contribuir al logro de una mayor implicacién. El desarrollo de las
preparaciones se concibe tanto en lo individual como en lo colectivo en dependencia de las
caracteristicas de los sujetos y de la complejidad del contenido, de manera que potencie el
establecimiento de relaciones orientadas al cumplimiento del objetivo.

1.7. Disefio de la evaluacién (DE):

Debe orientarse a la valoracion del cumplimiento de los objetivos previstos atendiendo al
conjunto de instrumentos que permitan validar la factibilidad de la estrategia pedagdgica, en
atencién a las acciones organizativas prevista con anterioridad. Las fases, los objetivos
estratégicos y los instrumentos de evaluacién deben quedar plasmados en cada uno de los
documentos del disefio estratégico, es decir, en su concepcién mas general. Es concebida con un
caracter sistematico, continuo y de retroalimentacion presente desde el propio proyecto y en
todo el proceso.

2. Segunda fase: Implementacion.

La implementacidn de la estrategia pedagdgica, fase en la cual se vuelve a la practica como
elemento concreto, se caracteriza por el establecimiento de vinculos afectivos que activan
procesos de autoperfeccionamiento, al ser el momento en que de manera conjunta, los actores
desarrollan las acciones antes concebidas, las cuales son conducentes a que el director de la
escuela secundaria basica precise los componentes que orientan al desempefio, a consolidar sus
saberes desde el vinculo de las tecnologias pedagdgicas, de direccidon y de la informatica y las
comunicaciones para la educacién, ademas de desarrollar su actividad pedagdgica profesional de
direccidn.

La adecuada instrumentacion de la estrategia pedagoégica propicia que esta se convierta en un
instrumento de trabajo e investigacion cotidiano y sistematico, no obstante, no necesariamente
significa el cumplimiento exitoso de sus objetivos. Su cuidadosa concepcidn, su fundamentacion
cientifica, la participacion activa y protagdnica de los actores son premisas en tal sentido.

3. Tercera fase: Evaluacion.

El criterio de medida fundamental de la evaluacidn lo constituye el cumplimiento de los objetivos
estratégicos conceptualizados, con el empleo de instrumentos que permitan validar la efectividad
de la puesta en practica del proyecto estratégico y de la transformacién deseada.

Se realiza desde el primer momento en funcién de todo el proceso y no solo del resultado final,
aunque adquiere mayor relevancia durante y después de la ejecucién del sistema de acciones.
Pretende poner de manifiesto el estado real de la marcha del proceso, identificar los logros y
dificultades en su aplicacion para un posible redisefio. Implica realizar una valoracién del proceso
y de los resultados alcanzados y de la eficacia del disefo estratégico en su conjunto, en funcién
de los objetivos estratégicos planteados.
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Es preciso evaluar la propia estrategia de evaluacion, para lo que se debe disefiar y probar la
factibilidad de los instrumentos y técnicas a emplear, en la busqueda de su objetividad, validez y
confiabilidad. En la medida en que avanza la estrategia pedagdgica, la evaluacién se dirige hacia
formas mas completas y complejas.

La estructura de la estrategia pedagdgica se ilustra en la figura 1.

Estrategia pedagc’)gica para la formacién en la integralidad del

desempeiio del director de la escuela secundaria basica

IMPLEMENTACION EVALUACION

6
‘
:

DIAGNOSTICO

Figura 1: Estrategia pedagdgica para la formacion de la integralidad del desempefio
del director de la escuela secundaria bdsica.

Durante la realizacidén del pre-experimento se constaté que con la aplicacidn de la estrategia
pedagodgica para la formacién en la integralidad del desempefio y el dominio de los aspectos
tedricos que la sustentan, los directores de escuelas entrevistados se reconocen en avances, dada
la concepcion de procesos con que conciben el desempefio, su relaciéon con los saberes que
poseen, el desarrollo de la actividad que realizan y la orientacién que desde el contexto precisa
su accionar.

Es significativo, para los autores de este articulo, que los directores entrevistados dominaran con
precisidon los principales sustentos pedagdgicos y de la direccidn cientifica educacional, aspecto
gue puede interpretarse como expresidn del desarrollo alcanzado por estos y una respuesta a
necesidades de superacion.

Conclusiones

Mantener la integridad, el equilibrio y desarrollo de la educacién inclusiva es un reto
transformador para la sociedad y, especialmente, para el director de las instituciones escolares,
guien se reconoce como maximo responsable de concretar la politica educacional, con
potencialidades para atenuar las contradicciones que emergen de las sistematicas
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transformaciones y responde por la formacidn de |la personalidad de los educandos.

El director de las instituciones escolares en un escenario de educacién inclusiva necesita una
preparacion para un desempefio que supere los desafios de la diversidad. En tal sentido, la
estrategia pedagodgica para la formacion de la integralidad del desempeiio del director, que con
un cardcter flexible y en capacidad de responder a las necesidades y potencialidades de los sujetos
implicados, asi como, a las condiciones y el contexto de aplicacién, revela la factibilidad del
perfeccionamiento de la actividad pedagdgica profesional del director de la escuela secundaria
basica.
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