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RESUMEN

El papel del Director de un centro educativo, que busca mejoramiento cualitativo,
incluye demandas del entorno interno como la priorizacién de los procesos edu-
cativos, la concepcion del centro como Proyecto Educativo. el tomar en cuenta
las distintas caracteristicas generacionales de los sujetos del proceso educativo.
pero también incluye demandas externas como la transparencia econdmica ante
la sociedad y la integracién del centro a las necesidades de la comunidad.

De las demandas se deducen las competencias del Director y de éstas. las acciones.
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SUMMARY

The role of the Director from an Education Center. who looks for quality impro-
vement. includes demands from the internal environment like the priorizing of
education processes. the concept of the center as an Education Project. having
in mind the different generation characteristics of the subjects of the education
process. but also includes external demands like the economic transparency in
the presence of society and the integration of the center to community’s neces-
sities.

The Director’s competence arises from demands, and from those. the actions.

KEY WORDS

education center, director of the education center. education competences.

*  Humanidades, Universidad INTEC, Santo Domingo
Email: n.gonzalez( ediciones-sm.com.do

240



Ciencia y Sociedad, Vol XXXI. ntiim 2, 2006, 240-256

I. Demandas al director

El contexto nacional. regional y mundial como consecuencia de los
cambios politicos, sociales y econdmicos demanda cada vez mds de cen-
tros educativos efectivos que formen ciudadanos que puedan desempe-
fiarse como personas libres, criticas y creativas en una sociedad demo-
cratica y participativa (SEE, 1997). El director del centro educativo estd
llamado a liderar los procesos mediante los cuales el centro educativo
satisfaga esas expectativas. En este sentido. “El mejoramiento cualitati--
vo de cada centro educativo depende mucho del director o directora: de
su capacidad de ser: Lider, supervisor(a), animador(a) y capacitador(a)
para transformar su centro en una institucion que promueva el desarrollo
continuo en forma compartida de todos los que participan en el proceso
educativo” (Gonzdlez, N., 1997).

Este mejoramiento cualitativo demanda del director competencias
que favorezcan la ejecucion exitosa de sus funciones. Estas demandas
se convierten en los retos que debe enfrentar el director en el desarrollo
de sus funciones, a saber:

Demandas del entorno interno

Las demandas internas de la posicion del director dependen directa-
mente de las funciones que éste desempeiia en el centro educativo. Por
las caracteristicas de estas funciones sus tareas deben enfocarse desde
una perspectiva multidimensional. Esto as{ porque el director gestiona
los diferentes ambitos del quehacer del centro: asegurar la calidad de
los aprendizajes de sus estudiantes y docentes. a la vez que asegura su
desarrollo continuo y su integracién con la comunidad.

Para dar respuesta a estas demandas afronta varios retos. Uno de ellos
es priorizar los procesos pedagdgicos ante las demds demandas de su
centro. El director o directora debe desarrollar su gestién teniendo como
norte la mision de un centro educativo: proveer experiencias que ase-
guren aprendizajes de calidad en sus estudiantes. Es decir. sus acciones
se dirigirdn mds a los procesos pedagdgicos que a los administrativos
siendo estos soportes y apoyo para el logro de aquellos.

Una demanda interna crucial, que genera retos que complementan el
anterior es que el centro requiere ser dirigido como un proyecto educati-
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vo. Para cilo. el director o directora elabora y Heva a la practica. junto a
stis maestros y los micnibros de la comunidad, el Proyecto Educativo de
Centro. PEC. en ¢l que - recoja la historia del centro y se defina su filo-
sofia, se presenten sus neve wdades. las de sus estudiantes, se establezea
suestructura organizativa y ias diferentes formas en que los miembros
de la comunidad educativa participan en la gestion. La definicion del
PEC se realiza o ia luz de los lineamientos curriculares vigentes y se fun-
damenta en fos principios pedagdgicos que lo orientan. Su elaboracion
requicre la implementacion do estrategias participativas que promuevan
laciliten la participacion de toda la comunidad: estudiantes, docen-
tes, padres. madres. grupos comunitarios, autoridades locales y personas
particulares. A partir del PEC se define el Proyecto Curricular del Cen-
tro. PCC v las Programaciones de Aula. asi como los planes estratégicos,
de tres a cineo aiios. que orienten el desarrollo general del centro.

Otro reto a enfrentar es lomar en cuenta las caracteristicas generacio-
nales de los sujetos que participan en el proceso: estudiantes. docentes.
padres. madres, personal administratzvo y de apoyo. El conocimiento
de las caracteristicas de los estudiantes permitird orientar el disciio v
desarroflo det Provecto Curricular del Centro y Tos Proyectos de Aula
reatizande Jas adecuaciones curriculares perthnertes para satisfacer las
necestdades grupales e individuales de los estudiantes. Por otro lado. el
conocimiento de las caracteristicas de los maestros. maestras. padres.
madres y personal administrative v de apoyo permite desarrollar rela-
crones adecuadas gque promuevan el sentido de pertenencia y que. ¢o-
nociendo sus intereses v necesidades, se tomen decisiones adecuadas en
los diferentes programas de formacion y acciones gue se desarrollen.

Demandas del sector externo

Las demandas externas estdn intimamente relacionadas con las ni-
ternas: cada ver mas al director le se exige resultados de calidad en ¢l
aprendizaje de sus estudiantes. Los procesos de descentralizacion micia-
dos en el pais y en varios pdises de Latinoamdérica exigen transparencia
v claridad en el manejo de los recursos y L rendicion de cuentas de las
diferentes responsabilidades del centro. especialmente las refativas alos
resultados del proceso de aprendizaje. Tambien. cada dia es mas peren-

toria la necesidad de itegrar tos procesos de aprendizaje que se generan
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en ¢l centro con la comunidad a la que pertencce asi como integrar o
centro a las acciones y necesidades de la comunidad.

En sintesis se requicre como director de un centro educative “Un oo
rente y lider que sea capaz de manejary enfrentar ¢l cambio. de promoy er,
planthcar y ejecutar con talento. iniciativa y vision. las acciones de in-
tegracion que comprometan a toda la comunidad cducativa. (Gonviles.
2002)

II. Competencias del director

Para responder a las demandas generadas. ¢l director de un contro
cducativo debe exhibir una serie de competencias las cuales hemos
agrupado en los cuatro dmbitos siguientes:'

I. Gestor de un centro que busca la calidad. Las competencias o
este dmbito implican el diseio. junto a su comunidad. del Proye
to Educativo de Centro. PEC, y el establecimicento de los platies
de desarrollo a corto mediano y largo plazo. Comprende timbaen.
el desarrollo de estrategias para alcanzar las metas propuestas
de los procesos de evaluacidn que permitan vadorar v reencaa /g
st fuera necesario. el desarrollo de dichos planes. Y el director ¢
mtegra tambicn a promover la participacion cn una gestion cot
partida en la elaboracion del presupuesto. el mantenimicnto de @
planta fisica y la adquisicion de materiales y equipos.

I Estos ambiros de competencia fueron tomados del documents Retos mana St

proseiado en L bibhoeratia, el cual recone Tos resultados det prowese ds

4 REIRIN

pordos dos primeros crupos de divectores v directoras ded Proaiama de Cae

INFEC EDUC A PIRE durante of pertodo 992210904
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| Componentes | Indicadores
1

Fuentes potenciales ]
de evidencia ’\

T

—
I

- Respeta las
normas y %

Promueve la elaboracién o
revision participativa de las |
i normas del centro. h

|
1‘; procedimientos
‘ establecidos. | » Promueve activamente el co-
| nocimiento de las normas y
‘1 reglamentos de la institucion, “
; " de la Secretarfa de Estado de |
. Educacion. SEE. y del pais. J

Propicia el cumplimiento de
; ©las normas y procedimientos
establecidos en el centro. ‘

| . » Respeta y promueve el cum- h
| ~ plimiento de las Idyes del
i i pais y las normas estableci- |
das por la SEE. i

o L
cion del PEC.

; Educativo de * Lidera la elaboracion del plan

Centro. estratégico del centro a partir |

: de su PEC. |

I

"o Planificacion realizada segin el |

PEC.

}3 del Proyecto

« Planifica tomando en cuenta:
5 Las multiples dimensiones
de la funcion del centro.
2 Los valores y principios del
centro. r
o Las caracteristicas y nece- |
sidades de sus estudiantes. ‘
| 5 El perfil del ciudadano que
‘ se desea. §

5 Los objetivos estratégicos
1 v I

definidos.

+  Desarrolla procesos de plani-
ficacion participativa. |
Planitica tomando en cuenta .
la multidimensionalidad del
quehacer docente

¢ e Creacion de un ambiente de res- |

. » Mayor efectividad y compromi-

« Normativas elaboradas con la li
participacién de la comunidad ;i
educativa. !

* Asuncion de las normas estable- W
cidas. |

» Cumplimiento de las normas del “
centro.

 Impacto del cumplimiento de |
las normativas en la calidad de !
los procesos desarrollados en el ‘i
centro.

* Planificaciones elaboradas segun
las normativas vigentes.. 1\

* Proyecto Curricular del Centro |
y los Proyectos de Aula clabo- -
rados segun las directrices esta-
blecidas. ‘

« Claridad de propdsitos en las ac-
ciones que se desarrollan.

« Clima abierto a la participacion

en la planificacion.

so del personal como resultado

de la participacién en la plani-
ficacion y en la toma de deci-
siones. i
« Planificaciones rcalizadas con
vision holistica. |
» Mayor efectividad en el aprove-
chamiento de los recursos del

centro como consecuencia de

una planificacién global. “
 Resultados evaluacion del des-

empeno.
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| Concretiza la
planificacion a
corto. mediano y

- » Promueve acciones de politi- |

cas a corto, mediano y largo

plazo que sirvan para concre-

tar los planes y proyectos

©» Usa estrategias pertinentes
para apoyar la toma de deci-
siones.

!'e Utiliza informacién adecuada
y oportuna en la toma de de-
cisiones.

-* Utiliza estrategias de plani-

ficacion que permiten partir

de informacién oportuna y

adecuada.

* Promueve la participacion en

i los diferentes actores en el
proceso de planificacion.

-+ Promueve el desarrollo de

© programas, proyectos y ac-

ciones a corto y mediano pla-

70 para concretar el desarro- !

llo del plan estratégico.

e Mayor compromiso de los ac-
tores como consecuencia de su
participacién en la toma de de- |
cisiones.

* Impacto en el desarrollo global
del plan por el logro de objeti-
vos a corto y mediano plazo.

* Planes y proyectos disefiados.

* Planes y proyectos ejecutados.

procesos de eva-
- luacidn continua

. * Realiza evaluaciones formati-
vas del desarrollo de la plani-
ficacion.

¢ Orienta los programas, pro-

‘ yectos y acciones en funcion

de los resultados de las eva-
luaciones.

¢ Propicia condiciones para

redefinir los cambios que el
centro educativo necesita.

- » Utiliza informacién confiable

y suficiente en la toma de de-

cisiones.

| » Promueve la participacion en la

realizacion de evaluaciones y
en la reorientacion de los pro-
gramas, proyectos y acciones.
I » Solicita propuestas de accio-

nes para reorientar los pro-

gramas. proyectos y acciones |

que lo necesiten.
“e Informa a la comunidad edu-

cativa sobre los resultados de

Sus acclones.

Resultado de las evaluaciones |

realizadas.

e Planes y acciones mejorados !
como consecuencia de la eva-
luacion de sus ejecuciones.

¢ Clima de apertura y confianza !
respecto de la participacion en |
la toma de decisiones.

¢ Creacion de la cultura de la ren-
dicion de cuentas sobre las ac- |
ciones que se desarrollan en el |
centro educativo. :

* Informes de ejecucion presenta- |
dos. 1

* Memorias del centro. ‘

¢ Resultados de las evaluaciones ‘
externas realizadas. 3
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Promucve la

* Promueve la integracion de la « « Equipos motivados y comprome-

partictpacion en comunidad educativa en una tidos con la gestion del centro.
la gestion gestion participativa y coo- - Centro educativo higiénico. con
perativa. dreas cuidadas y estéticamente
¢ Da seguimicnto a fa elabora- ambientadas.
cion. discusion vy ¢jecucion e Presupuesto claborado de con-
del presupuesto. C o osenso.
* Gestiona la adquisicion de -« Equipos y materiales adquiri-
equipos y materiales. o dos.

[
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e Vela por el mantenimiento de - ¢ Procesos administrativos — eli-
condiciones adecuadas de se- cientes.
curidad. higiene v estética de ¢ Procesos administrativos super-
la planta [isica. . visados.

* Promuceve la participacion de
todos en las tareas de mante-
nimiento y embellecimiento.

e Supervisa voacompana los
procesos administrativos.

Animador de la calidad académica de su centro. La calidad
académica de un centro depende en mucho de lo que se realiza
en cada aula. En este sentido el rol de los docentes es funda-
mental en ¢l desarrolto de aprendizajes de calidad. Asi. Gonzdlez
(2002 afirma sobre ¢l particular que “Los directores y directoras
reconocen que la eficacia de sus centros educativos es medida
en funcion de los logros de aprendizije de fos estudiantes y de
las oportunidades educativas que el centyo educativo provea para
que ocurran esos logros™. Esto implica que of director asuma el
liderazgo en el proceso de desarrollo personal v profesional de
sus docentes acompandndolos en fa ciastoracion v desarrollo del
Provecto Curricular det <eniro oy Jos Provectos de Aulac promo-
Jendo fa retfond g sobie faprdetica y asumiendo el rol de ser su

Chpacitador Calurnd



Componentes
Acompanante de
SUS MAestros en
la claboracion

y desarrollo de
los diferentes
provectos curri-
culares.

Promueve la
reflexion sobre la
practica
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Indicadores

* Conoce y promueve ef desa-
rrollo del curriculo vigente.

* Acompaiia sus docentes en la

elaboracion del Proyecto Cu-
rricutar de Centro y las Pro-
aranaciones de Aula.

Promueve la adecuacion cu-
rricular de ta oferta educativa
para atender las necesidades
de sus estudiantes.

Promueve y apoya a sus do-
centes en la puesta en pric-

tica de nuevas maneras de
ensenar.

de la propuesta curricular del
centro a nivel de aula.

* Acompana a sus macstros en
el proceso de aplicacion y de- i

sarrollo del curriculo.

* Da scguimiento al aprendizaje |

de sus estudiantes.

* Propicia una reflexion conti-

Da seguimiento al desarrollo

de evidencia

¢ Proyecto Curricular del Centro
v Proyectos de Aula elaborados
acordes con el PEC. los linca-
mientos curriculares de fa SEE.
v las caracteristicas y necesida-
des de los estudiantes.

e Curriculo desarrollado que res-
ponde a las necesidades v carac-
teristicas de los estudiantes.

» Clima de aprendizaje de colabo-
racion  director/maestros;estu-
diantes.

* Procesos de aprendizajes desa-
rrollados segtin las caracteristi-
cas v necesidades de los estu-
diantes.

» Aprendizajes mas significativos.

* Aprendizajes de calidad de parte

de los estudiantes

¢ Resultados de pruebas naciona-

nua y compartida sobre la co- |

herencia de su planificacion
con los lineamientos curricu-

lares v su adecuacion a la si-

tuacion particular del centro.

* Promueye espacios v uempos

para la auto-reflexion. la in- |

vestigacion sobic la pradctica
v laresolucion de problemas.
* Pronwaeve la creacion de gru-
pos vio redes de reflexion y
sistematizacion de experien-
Clas.
* Propicia la promocion de las
experiencias  sistematizadas
a través de la realizacion de
eventos y publicaciones.

les ¢ mternacionales

* Clima de aprendizaje adecuado.

e Produccion de conocimientos
sobre la prictica docente como
consecuencia de la reflexion so-

bre su prdctica.

Pricticas cxitosas sistematiza-

das.

e Grupos y/o redes de reflexion
formados y operando.

* Espacios y tiempos habilitados

para la reflexion y sistematiza-

cion de experiencias.

Promocion de las experiencias
mas significativas.

* Publicacion de las oxperiencias
sistematizadas.

Equipos docentes mis compro-
metidos con fa cahidad de los

aprendizajes de sus estidiimies
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‘ Capacitador de | * Promueve el desarrollo per-
| sus maestros sonal y protesional de sus

maestros y maestras

macién y provee espacios
para la capacitacion.

ver y animar a los maestros a
asumir un COmMpromiso ma-
i yor con su desarrollo perso-
i nal y colectivo.

autoaprendizaje.

* Identifica necesidades de for- -

* Propicia acciones para promo-

| * Promueve el desarrollo del |

» Necesidades de formacion iden-
tificadas.

» Competencias de autoformacion
desarrolladas.

.« Mayor compromiso de los do-
centes con su desarrollo perso-
nal y colectivo.

* Acciones de formacion desarro-
lladas.

i

Lider de la comunidad educativa. El director como lider de
la comunidad educativa es el responsable de promover y propi-
ciar la utilizacién del centro y las comunidades como fuentes de
aprendizajes (Grinberg, 2003) integrando todos los actores: es-
tudiantes. docentes, padres, madres y comunidad. Esto implica
la creacién de una cultura organizacional que valore la calidad
y el mejoramiento continuo de todos los procesos y acciones
que se desarrollen en el centro y de la integracion de €ste con la

comunidad.

[
|
i
i

Componentes Indicadores

Fuentes potenciales !
de evidencia :

L
|

| nes interpersona-

Establece relacio- | * Mantiene y favorece el desa-

I« Propicia actividades que favo-
rezcan el intercambio entre
1 los actores del proceso de
! aprendizaje.

h * Propicia y mantiene excelen-

nidad.

rrollo de excelentes relacio-
i les adecuadas | nes interpersonales.
I

tes relaciones con la comu- |

« Relaciones interpersonales ade- “
cuadas entre el personal docen- |
te. administrativo. padres. ma- |
dres y estudiantes. f

+ Actividades de intercambio rea- |
lizadas. ?

1

!’ Relaciones interpersonales ade- !

l cuadas con los miembros de la |

comunidad.

| «Clima de armonia y respeto entre |

| el centro y la comunidad. ;
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Promueve una
cultura organiza-
cional que valora
la calidad y el
mejoramiento
continuo

¢ Desarrolla procesos de eva-
luacion continua sobre los
programas, proyectos y ac-
ciones.

¢ Anima procesos de desarrollo
de una cultura organizacional
que valore la calidad y el me-
joramiento continuo.

» Apoya el desarrollo de accio-
nes que propicien la calidad
de los servicios que ofrece el
centro.

* Propicia espacios de reflexion
sobre los procesos de evalua-
cién y sus resultados.

* Solicita propuestas de acciones
para mejorar aquellas dreas
que la evaluacion identifique
como mas necesitadas.

¢ Desarrolla las propuestas de
acciones pertinentes para me-
jorar programas, proyectos y
acciones que lo necesiten.

¢ Cultura de la rendicién de cuen-
tas y la asuncion de responsa-
bilidades: informes y acciones
desarrollados.

* Mejora en la calidad de los servi-
cios que se ofrecen.

¢ Personal mds motivado como
consecuencia de su participa-
cion en los procesos de evalua-
cion y de toma de decisiones.

* Espacios de reflexion creados y
en desarrollo.

Promueve la
integracién de la
comunidad

* Promueve politicas y acciones
que integran los diferentes
actores de la comunidad edu-
cativa.

 Crea espacios para compartir
en el plano personal.

« Personal mds integrado y satis-
fecho.

¢ Mayor conocimiento entre si de
todo el personal.

e Mayor armonia en las relaciones
laborales.

4. Lider de la relacion centro-comunidad. El director debe ser ca-
paz de crear y articular espacios y posibilidades de cambio para
promover acciones de integracion con la comunidad a la que perte-
nece su centro. Entre estas acciones se encuentra el establecimiento
de acuerdos con instituciones educativas y no educativas que sirvan
de apoyo al centro, la promocidn de intercambios deportivos, edu-
cativos y culturales con instituciones similares, y, la participacion,
junto al centro y la comunidad, en la prevencidn y solucidn de los
problemas comunitarios.
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Componentes

Indicadores

Fuentes potenciales
de evidencia

Promociona la
integracion

Resuelve
problemas de la
comunidad

e Realiza actividades que inte-
gren la comunidad al centro :

i
'
i
1

educativo.

realiza la comunidad.

* Integra el personal y estudian-
tes del centro a los equipos
responsables de organizar o

o Comunidad educativa mads inte-

grada.

e Grado de participacion en accio-

* Participa en actividades que

nes de ta comunidad.

©» Mayor integracion de a comu-

nidad las actividades del

centro.

cn

e Relaciones iterpersonales me-

desarrollar acciones con la !

comunidad.
* Invita a personas y personajes

de la comunidad a participar '

como docentes. apoyo a la
biblioteca v a los diferentes
programas.
Formaliza

alianzas estraté-

gicas con instituciones de la |

comunidad para desarrollar
proyectos educativos.

* Participa en cquipos para la
evaluacion y deteccion de ne-
cesidades de la comunidad.

* Promociona acciones

analizar y resolver las nece-

sidades detectadas.

Participa en acciones de pre-

vencion de problemas de |
salud. drogadiccion y otros

problemas sociales.
Participa en la deteccion y

tratamiento de problemas de

salud.
Participa en campafias de sa-

joradas como resultado de las
actividades comunitarias.

e Mayor integracion de los padres

y madres del centro.

e Acuerdos interinstitucionales de

cooperacion formulados v en

ejecucion.

¢ Resultados eviduacion de las ac-

clones desarrolladas.

Foe

e Necesidades de la comunidad

identificadas.

~ o Propuesta de satisfaccion a las

para |

necesidades elaboradas.

Ue Propuestas cjecutadas.

! - . .
“e Informes de acciones realizadas.

¢ Resultado de las evaluaciones de

|

i

las acciones realizadas.

* Participacion del centro en las

actividades realizadas.

i * Mejora en la integracion y rela-

clones con la comunidad.

- * Problemas solucionados.

lud organizadas por la comu-

nidad.
Participa en las actividades

culturales propias de la co-
munidad.

e Aumento del impacto del centro

en la comunidad.
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II1. Acciones para el desarrollo de estas competencias

Dada la gama tan amplia de competencias que debe exhibir el director
del centro educativo. las mismas se desarrollan en diferentes momentos de
la formacion: Algunas se desarrollan como parte del proceso de formacion
inicial o licenciatura, otras, durante su vida profesional.

En nuestro pafs el Estatuto Docente en sus Articulos 14 y 72 establece
que se ingresa al sistema educativo como docente de aula y que para ser
director de un centro educativo se debe ““Resultar ganador del concurso
que al efecto convoque el centro educativo™. En este sentido los directores
de los centros educativos, en general, tienen una formacion para ser do-
centes de aula no para dirigir un centro educativo. Esta formacion pueden
adquirirla a través de programas dec habilitacion, formacion continua o de
postgrado.

En la Ordenanza 872004 que establece el Sistema de Formacion Do-
cente (INAFOCAM. 2004). en el Art. 33 b. se definen programas de habi-
litacion docente como los que permitan a los docentes “participar en pro-
cesos formativos complementarios. que les permita realizar sus funciones
pedagogicas eficazmente en otro nivel educativo, en otras modalidades,
0 para ocupar puestos de mayor jerarquia™. Hasta la fecha sélo existe el
programa de habilitacion dirigido a profesionales no docentes, aun no se
han desarrollado programas de habilitacion para los docentes que deseen
desempeiiarse en otros niveles y modalidades o deseen ocupar puestos de
mayor jerarquia. Uno de estos programas serd el que habilitard al docente
para ocupar la posicion de director.

Una vez en la posicion de direccion las competencias gerenciales del
docente pueden desarrollarse a través de diferentes programas de forma-
¢ion continua o de postgrado.

1. Programas de formacion continua

Para desarrollar las acciones de formacion continua se privilegia la
estrategia de capacitacion en centro. Se favorece esta estrategia porque se
considera al docente y al centro educativo como el toco de la formacidn,
ambos de forma integrada. El proceso de planificacion y desarrollo de
la formacion utilizando esta estrategia tiene como punto de partida las
necesidades establecidas por los propios participantes pudiendo de esta
forma reflejar la riqueza y heterogeneidad de su realidad (Bustelo. 1996).
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El autor afirma que a través de estos procesos se crea “un contexto propi-
cio para que las personas —individuales y colectivas-, puedan desarrollar
sus potencialidades y contar con una oportunidad razonable de llevar su
vida productiva y creativa conforme a sus necesidades (Bustelo, p.18).
En el caso particular de utilizar esta estrategia para la formacién de di-
rectores el disefio debe realizarse para un grupo de directores que, por sus
necesidades de su formacion y las caracteristicas de su centro, muestren
necesidades similares.

Esta estrategia enfoca la formacién integrando en una unica perspec-
tiva los aspectos relacionados con el desarrollo curricular, el desarrollo
del director, de los docentes y el de la escuela. Este enfoque propicia una
nueva forma de entender y observar el centro, el curriculo, los procesos
de formacidn y el cambio educativo de manera integrada. Esto ayuda
a que se desarrollen actividades mds cercanas a la realidad del direc-
tor en la que “aprenden del proceso en el que participan” (Swope.J &
Schiefelbein,P., p.19).

La formacion en centro como estrategia de formacion posibilita el in-
volucramiento de los directores en su proceso de formacion desde el prin-
cipio del mismo. Esto es asi porque la planificacion de la formacion en la
cual estardn involucrados es definida y compartida entre los directores y
técnicos; sirve de puente entre el andlisis de las necesidades de formacion
y la implementacion de acciones para su satisfaccion. El proceso de plani-
ficacion y desarrollo de esta capacitacion tiene como punto de partida las
necesidades establecidas por los propios participantes las que reflejan la
riqueza y heterogeneidad de su realidad” (Bustelo, 1996). El autor afirma
que a través de estos procesos se crea “un contexto propicio para que las
personas —individuales y colectivas-, puedan desarrollar sus potencialida-
des y contar con una oportunidad razonable de llevar su vida productiva y
creativa conforme a sus necesidades (Bustelo, p.18).

Los propdsitos de la formacion se establecen de forma consensuada
entre los directivos participantes y la responsabilidad para detectar proble-
mas, analizarlos y buscar soluciones es compartida en forma conjunta. Su
contenido es negociado y construido por todos. Este consenso es basado
en sus “intereses, preferencias y expectativas comunes” (Bustelo, p.14).
El proceso de planificacion y desarrollo compartido promueve la argu-
mentacion, el didlogo y la democratizacién en la toma de decisiones de
los participantes (Bustelo, 1996) debido a que las actividades promovidas
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se focalizan en la gestion centro y en el aula con el propdsito de mejorar
la practica diaria a través de la reflexion, la experimentacion y la retroali-
mentacion al proceso de acompanamiento, apoyadas en el trabajo conjun-
to entre colegas del mismo centro.

La formacion en centro es un elemento determinante para ir definiendo
la conformacion futura de la escuela o red de escuelas en lo que Braslvsky
llama un escenario reticular (Braslvsky, C., 2002). Este escenario se ca-
racteriza porque en €l se constituyen comunidades de aprendizaje donde
se propicia el intercambio, la cooperacidn y la interaccion entre pares mas
que en la competencia.

Las acciones de formacion que se desarrollan utilizando esta estrate-
gia pueden tomar diferentes modalidades como cursos, redes de centros,
pasantias, alianzas estratégicas. entre otros. Una modalidad no excluye la
otra. Al contrario, un programa de formacion que las involucre a todas o a
varias de ellas permitird aprovechar las ventajas de cada una de ellas para
potenciar las fortalezas de la formacion.

Cursos de formacion continua. Estos cursos deben formar parte de un
programa general concebido para desarrollar competencia requeridas para
la funcién de director, en este sentido los cursos estardn concatenados de
forma tal que contemplen el desarrollo de uno o vartos de los ambitos de
competencia seiialados anteriormente.

Estos programas potencian su accion formadora cuando cuentan con
un componente de acompafamiento que apoye a los directores y direc-
toras en su centro educativo en la aplicacion prdctica de la propuesta de
formacion. Un ejemplo de este tipo de programa es el Programa de entre-
namiento para Directores y Directoras INTEC/EDUCA-PIPE. En su eva-
luacién (Herndndez, 1997) se concluyd que el mismo produjo cambios de
actitud del director manifestado en el reconocimiento de la importancia
de su compromiso y motivacion para lograr una institucion de calidad. en
cambios de estilos dirigenciales, promoviendo el trabajo cooperativo y en
equipo de toda la comunidad educativa y fomentando mejores relaciones
humanas entre el estudiantado, el profesorado y las familias.

También reporté mejoras en los procesos educativos. en especial la
supervision de maestros y maestras, y la organizacion administrativa de
las escuelas y colegios. Otro gran logro es la creacion de una comunidad
de inter-aprendientes en la que unos(as) aprenden de otros(as), a través de
la cooperacion y el intercambio de experiencias.
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Otro logro de este programa lo constituye el Programa de Seguimiento,
o través del cual los directores y directoras participantes experimentaron
s innovaciones aprendidas en fos talleres de verano: identificaron las for-
radeszas de sus centros y de su gestion; corrigieron deficiencias a través
del acompaniamiento grupal realizado en reuniones de grupos de centros:
profundizar en determinadas areas del conocimiento: y. se mantuvieron
actuatizados del boletin Agenda Pedagdgica editado mensualmente para
fos partcipantes del programa.

Formacion de redes o equipos de trabajo. Los procesos que se desarro-
Har cn da formacion en centro propician la creacion de redes de centros
v dodieectores para comunicarse, intercambiar y recrear su practica edu-
cativa de modo compartido. Permite la creacion de nicleos de directores
v directoras capaces de reflexionar sobre su prictica: planificar y ejecutar
politicas mstitucionales a corto. mediano y largo plazo que permitan con-
cretar las innovaciones que su centro necesita. Estas redes posibilitan una
wiston mas plural y amplia de los procesos y acciones que se desarrotlan
enelaalay en la escuela. Propician también el aprendizaje durante toda la
vidit asociado al desco y a la capacidad de estar integrado y de integrarse
(Braslvsky, C.. 2002).

Pasantias. La pasantia es una estrategia de trabajo cooperativo que per-
mite reunir directores durante varios periodos de tiempo para realizar ac-
tividades de aprendizaje que privilegien el intercambio de experiencias a
través de visitas de observacion a centros educativos. Se puede generar asi
una comunicacion entre los actores orientada a tener un conocimiento de
los procesos de gestion global del centro, de la gestion del curriculo y de
estrategias de trabajo compartido.

Alianzas estratégicas. Esta relacion de cooperacion se establece para
desarrollar provectos especificos. Los directores de diferentes centros pue-
den utilizarla como forma de acceder a propuestas de capacitacion y/o de-
sarrollo de proyectos. Esto es factible de realizar con universidades, otros
centros educativos e instituciones de la comunidad segtn las necesidades
detectadas v las acciones de formacion disenadas.

2. Programas de postgrado

Otra torma de desarrollar las competencias gerenciales del director de
an centro educativo es a través de programas de postgrado. ya sean espe-
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cializaciones 0 maestrias y doctorados. De estos programas los que miis se
han desarrollado en el pais son las especializaciones.

Este tipo de programa ha sido desarrollado por diferentes universida-
des en el pais. El desarrollado en el INTEC produjo resultados similares a
los del programa antes senalado con la ventaja de que en la especializacion
el programa de acompanamiento propicic la realizacion participativa del
Proyecto Educativo de Centro. el Proyecto Curricular y el de integracion
con la comunidad.
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