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RESUMEN: La intencion de este trabajo estuvo dirigida a la generacion de conocimiento cientifico
sobre el estado actual de la competencia de direccion en educacion para el ejercicio pedagogico en el
escenario educativo tunero. Para ello se realizo el tratamiento riguroso del método cientifico
empleado en procesos vivenciales de direccion del trabajo educativo. Esto se llevo a cabo por
miembros de un proyecto de investigacion de la Universidad de Las Tunas. Asi se hizo uso de la
utilidad de la Estadistica para la investigacion educativa, con la aplicacion de una escala para la
medicion de dicha competencia, elaborada por el mismo equipo de trabajo. Esto derivd en una

caracterizacion en detalles sobre la competencia de direccion en educacion en el territorio.
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ABSTRACT: The intention of this work was directed to the generation of scientific knowledge about
the current state of leadership competence in education for the pedagogical exercise in Las Tunas
educational scenario. For this, the rigorous treatment of the scientific method used in experiential
processes of educational work management was carried out. This was carried out by members of a
research project of the University of Las Tunas. Thus, the usefulness of Statistics for educational
research was used with the application of a scale for the measurement of said competence, elaborated
by the same work team. This resulted in a characterization in details about the leadership competence

in education in the territory.
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INTRODUCCION.

Los indicadores de eficiencia educacional se consolidan en Las Tunas en cada una de las ensefianzas.
Asi lo ratifica la condicion de destacada que obtiene el sector a nivel nacional por quinta ocasion
consecutiva. El trabajo de la provincia sobresale desde hace varios afios, lo que corrobora la calidad
del proceso educativo tunero; sin embargo, es permanente el reto de continuar perfeccionando la
educacion en el territorio. Al respecto, sobresale la impronta en la legitimacion e institucionalizacion

de précticas directivas cada vez mas competentes, virtuosas, amplias, diversas y contextualizadas.



Muchas y diferentes han sido las razones gque en este contexto han determinado la complejizacion de
las relaciones sociales, econdmicas y culturales, unido a la introduccion creciente de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, que demanda el sector educacional en el territorio tunero,
para dirigir cientificamente la institucién educativa. En este sentido, se ha convertido en una prioridad
la transformacidn progresiva del sistema de direccion institucional, el mejoramiento de las relaciones
con el entorno, la cultura integral de direccion, el liderazgo, los métodos y estilos de direccidn, entre
otros aspectos referidos a la formacion permanente de directivos en educacion. De ahi la necesidad
de desarrollar investigaciones para transformar manifestaciones de insuficiencias como las siguientes:
e El ambiente comunicativo institucional no siempre es el mas propicio para la calidad y eficiencia
del sistema de relaciones, y que los procesos tengan el impacto esperado.
e El modo de actuacion de docentes y directivos de instituciones educativas a veces denota
limitaciones en la comprensidn de la esencia de la direccion de los procesos esenciales.

Han sido reiteradas, en estos ultimos cinco afos, las demandas sociales realizadas por los principales
directivos de educacion en la provincia. Estas han estado referidas a la profundizacion en los
conocimientos sobre direccidn en educacion desde diversas aristas. Igualmente se ha manifestado la
preocupacién constante del Consejo de Direccion de Educacion Provincial por el perfeccionamiento
de métodos y estilos de direccion. También ha estado en el punto de mira la competencia de direccion
en funcion del mejoramiento de la calidad en los servicios educacionales, a tono con las
transformaciones que se realizan en el sector educacional.

En correspondencia con este escenario, el proposito de este articulo se dirige a mostrar las
caracteristicas del estado actual de esta competencia en los directivos tuneros. Asi se busca visualizar
las particularidades de este contexto educativo, de manera que los lectores puedan establecer
diferencias y convergencias existentes con los diferentes escenarios educativos en Latinoamérica y

de otras regiones geograficas del mundo que son de interés para la Red de Estudios sobre Educacion.
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De tal forma, la esencia de este trabajo se centra en comunicar las circunstancias en las que se soporta
el ejercicio de direccion del proceso pedagdgico tunero. Asi se intenta determinar las riquezas de
conocimiento y practicas emprendidas en esta regidn cubana, Utiles para la comprension del ejercicio

de docentes e investigadores en el campo educativo.

DESARROLLO.

Materiales y métodos.

En la actualidad es ampliamente reconocida la incidencia de la Estadistica aplicada al desarrollo de
investigaciones. Es cada vez mas utilizada en la recopilacion y andlisis de datos referidos a conjuntos
lo més numerosos posible, donde destacan la variabilidad y la incertidumbre. Como consecuencia,
esta se empled en este estudio fundamentalmente para arribar a conclusiones validas que permitieran
tomar decisiones acertadas.

El procedimiento cientifico que se utilizo (Parra, Gamboa y Cuba, 2018), estuvo estructurado segin

los siguientes pasos:

Conceptualizacion de la variable investigativa.

- Operacionalizacion de la variable investigativa y descripcion de la escala.
- Elaboracion y validacion del instrumental cientifico.

- Seleccion de la muestra de investigacion.

- Preparacion del equipo de aplicadores de los instrumentos cientificos.

- Aplicacién del instrumental cientifico a la muestra de investigacion.

- Procesamiento de la informacion.

- Caracterizacion del estado actual del nivel de desarrollo de la variable investigativa.



La variable que se midié fue la competencia de direccidn en educacién de directivos educacionales
de la provincia Las Tunas, bajo la premisa de que es un acto de corrupcion gue un funcionario publico
de esta naturaleza esté en un cargo para el cual no tiene las competencias necesarias, con lo que no
podria cumplir sus funciones adecuadamente. Esta se identificd con los sentidos subjetivos que
articulan saberes competentes configurados continuamente, que auto-gestionados en la esfera laboral
regulan la actuacién del individuo sobre la base de su encargo social (Proyecto de Investigacion
Competencias de Direccion en Educacién [PICDE], 2017). Era inconcebible el desconocimiento que
existia al respecto, obstaculizando la aspiracién tunera de consolidarse como provincia destacada.
Para categorizar la competencia de direccion en educacion (Gamboa y Parra, 2017) se considerd la
valoracion de tres dimensiones, con tres indicadores per capita, y varios sub-indicadores para cada
indicador (Tabla 1).

En Proyecto de Investigacion Competencias de Direccidn en Educacion (2017) se puede acceder a la
definicién y caracterizacién de cada dimension, indicador y sub-indicador, junto a la participacion de
los investigadores del proyecto en su elaboracion, distribuidos por indicadores con lideres cientificos
en cada una de las dimensiones, y los argumentos tedricos que expusieron para su seleccion.

Se utilizé una escala ordinal (Gamboa, 2017b), pues es la mas frecuente en investigaciones educativas
donde suelen abundar variables cualitativas, como la de este trabajo. Esta se interpret6 en una escala
refinada aumentando la amplitud de una escala tipo Likert (Likert, 1936), muy frecuente al preguntar
por opiniones y actitudes. Asi se atendi6 este enfoque de construccion de escalas utilizado para medir

la actitud en la investigacion de las ciencias sociales con representantes como Gure (2015).
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Tabla 1: Escala para la medicion de la competencia de direccion en educacion
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Cada sub-indicador mostro una caracteristica en el proceso y se midio con una escala tipo Likert de
6 puntos de recorrido (0-5) para medir la presencia de la caracteristica. Asi, el recorrido de la escala
es de 0 a 52x5=260. Al respecto, se uso un elevado nimero de sub-indicadores (52) para conocer
mejor el estado de dicha competencia en funcion de arribar a conclusiones lo més cercanas a la
realidad y tomar las decisiones mas razonables. Luego se sumaron las puntuaciones de los sub-

indicadores por indicador, dimension y el total general para evaluar la variable (Tabla 2).

Tabla 2: Procedimiento estadistico para la escala de medicion de la competencia de direccion en educacion
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Se buscé que cada sub-indicador se midiera desde diferentes perspectivas, lo que permitié contrastar
los resultados. Asi se midi6 la percepcion subjetiva que se tiene de los directivos por las personas con
las que interactuan (Gamboa y Castillo, 2018c), conjuntamente con el estado real percibido por los
aplicadores de los métodos, técnicas e instrumentos empleados (Gamboa y Castillo, 2018b). Las
categorias que se emplearon, en una gradacion desde la excelencia hasta niveles inferiores, fueron:
excelente (E), bien (B), regular (R) y mal (M). Esto se hizo en funcidon de los intervalos de la Tabla
3. Es importante recordar que cada sub-indicador se evalla con diversidad de métodos, técnicas e

instrumentos. De ahi que lo que en realidad ofrece la medicidn de su estado es el promedio de las



puntuaciones obtenidas en la escala Likert utilizada en cada uno de ellos. Este promedio es el que se

utiliza para encontrar los totales de cada indicador y dimension.

Tabla 3: Intervalos para evaluar la competencia de direccién en educacidn, sus sub-indicadores, indicadores y dimensiones

M Silg; < 2 Tlg; < 2 TDq < 6 TV < 18

R 2<S;ly; <3 2 <Tly; <3 6 < TDq < 9 18 < TV < 27
B 3<Sly; <4 3<Tly; < 4 9 < TDy < 12 27 <TV < 36
E 4<Sl4;<5 4 <Tlg; <5 12 < TD4 < 15 36 < TV < 45

Se realizé un proceso de sintesis de la informacidn obtenida de las acciones de la indagacién empirica sobre
la variable dependiente para arribar a conclusiones mas generales relativas a ella (Gamboa, 2018a). Se
integraron las conclusiones de cada uno de los indicadores en conclusiones generalizadoras que caracterizaron
a las dimensiones, y las conclusiones por dimensiones también se integraron en correspondencia con los rasgos
esenciales de la variable, destacando las relaciones que se establecieron. Al respecto, el usar un mayor nimero
de sub-indicadores permitié conocer mejor lo que se investigo y previno de cometer errores.

En la Tabla 4 se puede apreciar un ejemplo de las categorias otorgadas a uno de los 310 directivos elemento
de la muestra, en funcion de los resultados obtenidos en la medicidn de uno de los momentos de la Competencia
de direccion en educacion que se present6 previamente. En este se muestran los redondeos de los promedios
de los sub-indicadores a nimeros enteros por una cuestion de espacio para visualizarlos mejor, aunque se
trabajo para los célculos con los promedios originales. Se puede apreciar como se pasé del andlisis a la sintesis
de los datos para arribar a conclusiones méas generales, en lugar de exponer un analisis porcentual de cada

indicador.

Tabla 4: Ejemplo de las categorias otorgadas a uno de los 310 directivos elemento de la muestra

. * Motivacion 2 31 0 11 133 M
%?;E::Sgﬁ:gs . Comprepsiép emocional 5 0 3 2 2 1 217 R 590 M

» Comunicacion 2 3 0 4 3 240 R

. * Gestion de informacion 1 3 2 4 5 300 R
ﬁg{‘r‘fﬁ:&;‘f‘;  Direccion capitalhumano 0 1 2 3 4 5 1 229 R 809 R

*Innovacion 2 3 4 3 2 280 R

. * Clima 3 2 4 3 5 340 B
COMPAISNCIA . Comportamientoético 3 5 4 5 2 1 4 343 B 983 B

* Prevencion educativa 1 3 2 4 5 3 300 R
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En este caso, se realizd la conversion de escalas ordinales a otras de intervalos (Gamboa, 2017a,b).
Esto se hizo asumiendo un supuesto de continuidad ajustado a una curva normal por su larga amplitud
(Moral, 2006). Al respecto, algunos autores como DiStefano (2002) han argumentado que no es
legitimo el uso de operaciones estadisticas propias de variables cuantitativas en presencia datos
ordinales. Sin embargo, Bollen y Barb (1981), Solis (2014), Asun, Rdz-Navarro y Alvarado (2016),
Gamboa (2016), y muchos otros defienden la posibilidad y utilidad de emplear estadistica paramétrica
para analizar datos ordinales en determinadas situaciones. Ellos han argumentado que es una
alternativa aceptable, lo que también se compartié en esta propuesta. Eso si, se tuvo el cuidado de
cumplir con los requisitos para ello (Rositas, 2014) y se trabajé con una muestra mayor para conseguir
una potencia equiparable a los anélisis de datos numéricos.

Se buscé lograr la representatividad de la muestra seleccionada en funcién del contexto y la finalidad
de la investigacion, como una de las reglas béasicas para el disefio de los modelos estadisticos. Al
respecto se consider6 tanto el tamafo de la muestra como la calidad en la seleccion de sus elementos,
al determinar qué parte de la poblacion se examinaria en funcion de obtener las conclusiones para
hacer inferencias y generalizaciones.

El equipo del proyecto de investigacion se decidié por un muestreo probabilistico (Cohen y Holliday,
1996), para la extraccion de una muestra aleatoria, sin estar influenciada por la subjetividad de los
investigadores. Esta estuvo compuesta por 310 directivos, 20,37% de los 1522 de la provincia, tamafio
que brindd informacion para un nivel de confianza del 95% y un error maximo del 5% (Gamboa,
2017c). Se escogid segun un muestreo estratificado proporcional (Gamboa, 2018b), considerando
caracteristicas de la poblacion como su tamafio y heterogeneidad en cuanto a la variable que se
investigd. De tal manera estuvo representado cada uno de los niveles territoriales en la provincia, de
forma proporcional a la composicion original de la poblacion. En la Tabla 5 se muestra que por

ejemplo 86 elementos de la muestra correspondieron al municipio Las Tunas, quienes representaban
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un 28% de los 310 que conformaban esta. Esto fue de manera proporcional con los 424 elementos de

la poblacion de ese nivel territorial, quienes también representaban un 28% de los 1522 que la

conformaban.

Tabla 5: Estratos para seleccion de la muestra segiin un muestreo estratificado proporcional

94
317
162
128
424
137

86
113

61

1522

6%
21%
11%

8%
28%

9%

6%

7%

4%
100%

19
65
33
26
86
28
18
23
12

310

6%
21%
11%

8%
28%

9%

6%

7%

4%

100%

Se prosiguio con la distribucién proporcional de manera que estuvieran representados, en cada nivel

territorial, cada uno de los niveles educacionales, los tipos de escuelas, cada uno de los cargos de

director de escuela, director de unidad de estudio, subdirector, jefe de ciclo, jefe de grado, y jefe de

departamento, con la distincién ademas de los que ostentan la categoria de cuadro de direccion o no.

Tabla 6: Ejemplo de muestreo estratificado proporcional en uno de los niveles territoriales (municipio Las Tunas)
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3 1 13 3 1 1 1 0 0 23 27
0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2
0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
5 5 2 5 2 3 1 0 0 23 27
0 2 22 0 0 0 0 0 0 24 28
0 0 0 6 2 2 0 0 0 10 12
0 0 0 0 3 0 0 0 0 3 3
Total 8 8 37 14 8 6 2 0 3 86 100
Porcentaje 9 9 43 16 9 7 2 0 3 100

Fuente: Departamento de Cuadros de la Direccion Provincial de Educacion. Las Tunas, Cuba. 16 de
octubre de 2017. *Todos los de la correspondiente fila son cuadros.

Leyenda: Dir: Directores. JDC: Jefes de Departamento Cuadros. DU: Directores de unidades. SD: Sub-
Directores. JC: Jefes de Ciclo. JG: Jefes de Grado. JDnC: Jefes de Departamento no Cuadros. PE:
Preescolar. E: Especial. P: Primaria. S: Secundaria. PU: Preuniversitaria. TP: Técnica-Profesional. A:
Adultos. CM: Centros Mixtos. DME: Direcciones Municipales de Educacion.

En la Tabla 6 se muestra que por ejemplo 24 elementos de la muestra correspondiente al municipio
cabecera eran jefes de ciclo, quienes representaban un 28% de los 86 que conformaban esta. Esto fue
de manera proporcional a los 120 jefes de ciclo que eran elementos de la poblacion de ese nivel
territorial, quienes también representaban un 28% de los 424 que conformaban esta. Al mismo tiempo
se muestra que 37 elementos de la muestra de la capital provincial eran de la Educacion Primaria,
quienes representaban un 43% de los 86 que conformaban esta. Esto fue de manera proporcional a
los 181 directivos de la Educacion Primaria de ese territorio que eran elementos de la poblacion,
quienes también representaban un 43% de los 424 que la conformaban. La seleccién de los elementos
de la muestra dentro de cada uno de los niveles territoriales se hizo de manera analoga, para que
pudiera ser representativa de la poblacion y tuvieran fundamento las estimaciones mediante inferencia
estadistica. Asi se garantizé que la muestra tuviera calidad y tamafio apropiados para hacer minimos
los errores de muestreo y fuera representativa para el estudio que se hizo.

En correspondencia con lo anterior, el estudio realizado se implementé en todos los niveles
educacionales del Ministerio de Educacion de Cuba (Preescolar, primaria, secundaria,

preuniversitaria, especial, de adultos, técnica y profesional). Se trabaj6 en todos los tipos de escuelas
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de estos niveles en la provincia Las Tunas, para lo que ademas se incluyeron las escuelas pedagdgicas,
el Instituto Preuniversitario Vocacional de Ciencias Exactas, centros mixtos, las direcciones
municipales y la Direccion Provincial de Educacién. Igualmente se trabajo en escuelas de la totalidad
de los municipios tuneros (Manati, Puerto Padre, Jesis Menéndez, Majibacoa, Las Tunas, Jobabo,
Colombia y Amancio), a la vez que se atendieron instituciones provinciales como otro de los niveles
territoriales.

Las principales fuentes de informacién fueron presentes y antiguos estudiantes, maestros, asistentes
de trabajo educativo, profesores, directivos y otros trabajadores de apoyo al proceso pedagdgico,
familiares de los estudiantes y miembros de la comunidad donde se encuentran las instituciones.
Ademas, se trabaj6 con otras fuentes tales como actas de trabajo metodoldgico, informes de visitas,
inspecciones, resultados de evaluaciones del desempefio, entre otros productos del proceso de
direccion en educacion (Gamboa, Castillo y Parra, 2018). Para acceder a estas fuentes, y colectar los
datos necesarios, se usaron el anlisis y la sintesis, asi como la induccion y la deduccion, como
procedimientos de varios métodos, técnicas e instrumentos diferentes (Parra, Gamboa y Miguel,
2018). Estos se aplicaron personalmente por especialistas del proyecto de investigacion, durante todo
el segundo semestre del curso escolar 2017-2018, haciendo visitas sin intrusion a las instituciones
correspondientes con un enfoque dialéctico materialista.

Entre los métodos, técnicas e instrumentos utilizados destacaron el cuestionario, la encuesta, la
entrevista, el colograma, inventario de problemas sobre el proceso de direccion y la direccién del
proceso pedagdgico, completamiento de frases, estudio de los productos del proceso pedagogico, la
observacion a actividades, reuniones formales e informales con estudiantes, profesores y directivos.
El usar un mayor numero de ellos ayudd a acercarse mejor a la realidad y permitié la necesaria

triangulacion que previene de errores. Ademas, asi se busco cumplir con el principio estadistico de
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no estudiar hechos aislados, asi como recoger datos lo mas numerosos posible y ocurridos en varios

momentos (Gamboa, 2017a).

Resultados y analisis.

En correspondencia con lo anterior, en la Tabla 7 se presenta la percepcién que los tuneros tienen de
la competencia de direccion en educacion de sus directivos. Esta sintesis, que le otorg6 una categoria
de bien (B), se obtuvo de la tabulacion de los instrumentos investigativos que se referian solo a esta
representacion formada de la realidad de su entorno en las personas que interactuaban con estos

directivos (Gamboa y Castillo, 2018c).

Tabla 7: Percepcion de la competencia de direccion en educacion de los directivos tuneros

Competencia de direccién en Educacién

Competencias interpersonales Competencias instrumentales Competencias sistémicas
S Comprension L Gestion de | Direccion de capital iy . Comportamiento Prevencion
Motivacion h Comunicacion | . ) Innovacion Clima - .
emocional informacion humano ético educativa
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No obstante, a lo presentado, los miembros del equipo de investigacion son conscientes de que las impresiones
de los sentidos son subjetivas, de manera que el conjunto de multiples observaciones y experiencias fueron la
base de los razonamientos. En la Tabla 8 se presenta la sintesis de la medicion global del estado real de la
competencia de direccion en educacion de los directivos en la provincia. Esta sintesis, que le otorgé una
categoria de regular (R), se hizo a partir de la valoracion de méas de 150000 datos (Gamboa y Castillo, 2018b).
Estos resultados fueron obtenidos con la aplicacion de la totalidad de los métodos, técnicas e instrumentos

investigativos declarados, para obtener informacion de las diferentes fuentes referida a los 310 elementos de

la muestra.
Tabla 8: Estado real de la competencia de direccion en educacion de los directivos tuneros
Competencia de direccién en Educacién
Competencias interpersonales Competencias instrumentales Competencias sistémicas
Comprension Gestion de | Direccion de capital Comportamiento Prevencion
Moativacion emocional Comunicacién | informacion humano Innovacién Clima ético educativa
1|1|1(1)1|1|1(1|1|1|2|2|2|2|2|2|2|2|2|2|3|3|3|3|3|3|3|3|3(3|4|4|4(4]4|4|4|4|4]4]|5|5]|5
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Competencia de direccién en Educacién

Competencias interpersonales Competencias instrumentales Competencias sistémicas
Comprension Gestién de | Direccién de capital Comportamiento Prevencion
Motivacién emocional Comunicacién | informacion humano Innovacién Clima ético educativa
R

Se puede apreciar la diferencia que existe entre la percepcidon que se tiene de la competencia de
direccion en educacion de los directivos tuneros y el estado real de esta (Gamboa y Castillo, 2018a).
Al respecto, se accedi6 a varias regularidades que ayudan a las conclusiones y decisiones por tomar.
La muestra, que a excepcion del sub-indicador de la socializacion de la informacion, los restantes 51
sub-indicadores evidenciaron una percepcién sobrevalorada del nivel de competencia de los
directivos. Esto hay que atenderlo con mucho tino pues puede generar una tendencia al

acomodamiento profesional y falsear los resultados de diagndsticos para el perfeccionamiento.
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Figura 1: Diferencias entre la percepcion de la competencia de los directivos y su estado real.
Al respecto, Ilama la atencion que las mayores diferencias se dieron tanto en el estado de satisfaccion
que dirigentes y dirigidos experimentan a partir de sus vivencias, como en el significado que adquiere
el sistema de relaciones que estos establecen en su desempefio laboral. Esta es una llamada de alerta
sobre los reales estados de placer o displacer que existen, que generan actitudes acordes a los roles

asignados y que se manifiestan a través de sus emociones, sentimientos y valoraciones; no obstante,
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sirve de compensacion la mejor correspondencia que existe entre percepcion y realidad en un aspecto
neuralgico como el referido a la participacion de dirigentes y dirigidos en el proceso de evaluacion
del desemperio, fundamental para el diagnéstico sobre las tareas y resultados, vital para la orientacion
hacia cambios positivos, basico para una evaluacién consensuada y compartida, y esencial para la
necesaria retroalimentacion.
Las mayores diferencias entre la percepcion y el estado real de la competencia de los directivos se

reportaron en el municipio de Colombia (  Figura 2).

Figura 2: Diferencias entre percepcion y estado real por territorio.
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Esto revel6 la necesidad de acciones en esta direccion. Llamd la atencion que el que menos diferencias
tuvo en este aspecto fue Manati, precisamente porque reconocieron lo deficiente que se encontraban.
Lo mismo sucedio con la diferencia entre la percepcion y el estado real de los jefes de departamento
con la categoria de cuadro de direccion como los directivos con mayores urgencias por atender

(Figura 3).

Figura 3: Diferencias entre percepcion y estado real por cargo.
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El acomodamiento en las preparaciones de cuadros, y el formalismo en sus estrategias de superacion,
contribuyeron a tal situacion. Igualmente fue el caso con la Educaciéon prescolar como el nivel

educativo mas afectado ( Figura 4).

Figura 4: Diferencias entre percepcion y estado real por nivel.

Instituciones por nivel educacional

Aunque categorizar la variable y las conclusiones cuantitativas fueron importantes, lo fundamental
fue la interpretacion cualitativa que se hizo. La competencia de direccion en Educacion fue evaluada
de regular (R); sin embargo, en la Figura 5 se muestra que existian diferencias significativas
entre el estado de las competencias sistémicas (B), en comparacion con el de las interpersonales (R)
y las instrumentales (R). Con respecto a las primeras, es de destacar el elevado comportamiento ético
de los directivos, ademas de un adecuado clima de trabajo grupal, manejo de conflictos y liderazgo,
asi como el positivo estado de prevencion educativa, integrando lo curricular, familiar y comunitario
en un contexto interactivo socializado. Con respecto a las dimensiones evaluadas de regular, hubo
indicadores de alto niveles de motivacion y de innovacién en los miembros de la muestra, los que se

encontraban bien y debian ser utilizados para perfeccionar el trabajo con los restantes.
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Figura 5: Comportamiento global por dimensiones.
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Se pudieron apreciar actitudes positivas ante los roles asignados y estado psicolégico de satisfaccion
y de placer a partir de sus vivencias. Esto se manifestd a través de sus emociones, sentimientos,
valoraciones y orientacion del trabajo hacia la consecucion de las metas especificas, que implicé la
eleccion de actividades en las cuales los directivos centraron sus energias por alcanzarlas. Se pudo
apreciar la magnitud de esfuerzo que invirtieron en su realizacion, y ademas la continuidad de tal
empefio a lo largo del tiempo, la persistencia para superar los obstaculos que encontraron en su
marcha hacia el logro de las metas, por utilizar sus recursos personoldgicos e idear métodos,
soluciones y estrategias novedosas en la solucion a las problematicas existentes.

Igualmente se pudo apreciar la sostenibilidad en los procesos de direccion. En la préctica, las ideas
de los miembros de la muestra produjeron regularmente los cambios esperados y se mantienen
vigentes y reconocidas, validadas mediante un proceso de investigacion cientifica. Algunas han sido
utilizadas por otras instituciones y otros agentes y agencias socializadoras para solucionar problemas
similares. Se pudo constatar la aceptacion y apropiacion del cambio. Los directivos participaron y
fueron objeto de mejoras, para que su impacto fuera significativo. Estos fueron capaces de adoptar,
adaptar, generar las innovaciones e identificar mejoras, establecer nuevas metas, disefiar nuevas
estrategias, metodos y acciones, con la utilizacion de la investigacion cientifica. La evaluacion de los

demas indicadores como regular justifico la necesidad de dirigir la atencién hacia transformaciones
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en este proceso. Se reveld la urgencia de hacerlo para poder cumplir el encargo social con la calidad
necesaria.

Se encontraron potencialidades de un trabajo evaluado de bien en cuanto a la creatividad,
manifestandose capacidad de idear métodos, soluciones y estrategias novedosas, en que dirigentes y
dirigidos utilizaron sus recursos personolégicos en la solucion a las problematicas existentes.
Igualmente sucedié con el sentido personal, pues se generaron actitudes acordes a los roles asignados
como directivos. También, si bien se puede optimizar, fueron positivos la interiorizacion,
sostenibilidad, intensidad, persistencia, estado de satisfaccion, reorientacion de las emociones,
conciencia emocional de uno mismo, comportamiento empaético, asi como la direccion de procesos.
Esto se manifesto en el estado psicoldgico en el que, si bien es perfectible dirigentes y dirigidos
experimentaron placer a partir de sus vivencias. Igualmente, aunque debe perfeccionarse porque es
insuficiente todavia, la toma de decisiones se enfocd adecuadamente en valorar riesgos y ventajas,
centrarse en las consecuencias directas y seguras, incluyendo las emocionales y realizar las
previsiones sobre la base de los componentes de incertidumbre.

Es de destacar, positivamente, el conocimiento que se manifestd por los directivos sobre el trabajo
grupal, las dinamicas y técnicas grupales por desarrollar, asi como habilidades para redefinir el
conflicto, dominar o eliminar al contrario, abandonar el escenario y negociar. Fue significativo el uso
de alternativas de resolucion de disputas, donde las fases del cambio (descongelar, cambio -
reestructuracion cognitiva- y recongelar) constituyeron fuerzas impulsoras del desarrollo, con estilos
de liderazgo transformacionales y transaccionales, y el conocimiento de factores ambientales
generales (socioeconomicos, de organizacion, ambientales y naturales), condiciones del puesto de

trabajo y las especificas de la actividad de direccidn en educacion.
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Fue evaluado de bien el saber ético que revelaron los directivos. Esto implic conocimiento sobre
ética y moral, dominio del cddigo de la ética de los cuadros y pedagégica que regulan el
comportamiento del sujeto, unido al conocimiento pleno del pensamiento fundacional cubano sobre
la ética martiana, guevariana y fidelista, con una conducta y vision éticas congruentes (modo de
actuacion) en la actividad moral y el pensamiento critico-reflexivo. Del mismo modo fue significativa
la sistematicidad en la manera de hacer la prevencion educativa, como mediadores directos entre la
escuela y la sociedad, con conocimiento de causas sobre la prevencion educativa, la percepcion del
riesgo y la toma de decisiones. Esto implicé la atencién y apertura a la diversidad para manejar
situaciones reales como el enfoque de género, la orientacion sexual, drogadiccién, violencia
intrafamiliar, alcoholismo. Esto, aunque es mejorable, se hizo a partir del diagndstico participativo
individual y grupal desde una perspectiva holistica, de su estudio, con rigor y ética en el manejo de
las situaciones presentes, y atencion individualizada, mediante la auto identificacion de las
necesidades educativas propias y del otro, como via permanente para formar conciencia de los actos
en los sujetos, que enfaticen en las potencialidades de los contextos educativos y la diversidad, asi
como el disefio y evaluacién de alternativas individual y grupal, la personalizacion y transformaciones
que se operan, su grado de efectividad y su proceso. De forma general el indicador con mayores

dificultades fue el relacionado con la comunicacion (- Figura 6).

Figura 6: Comportamiento general de los directivos por indicadores.
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De tal manera, se reveld la necesidad de que la actividad comunicacional se encuentre hacia el interior
mismo de la actividad de direccion en educacion para el territorio tunero. Se constato que urge “tocar
los problemas con las manos, salir de las oficinas y estar en contacto directo con la gente; los
directivos deben rendir cuenta de su gestion (...) los cuadros tienen que desarrollar habilidades para
comunicarse” (Martinez, 2018), de manera que se aprovechen las oportunidades para potenciar la
persuasion. Esto no solamente influiria con la voluntad de hacer sino con el cdmo hacerlo. Asi se
podria tomar conciencia de la realidad actual y suscitar la reflexién, al concebir la comunicacién
como genesis de un proceso educativo transformador.

En tal sentido, los problemas de participacion en el proceso de intercambio de informacion, que
expresan las relaciones que establecen los directivos y a partir del cual se logran influencias, se
revelaron como las principales causas de insuficiencias en otros indicadores. Esto unido a las
dificultades manifiestas en el reconocimiento de los deméas y la apertura a las relaciones

interpersonales (Figura 7).

Figura 7: Estado de los sub-indicadores de la comunicacién.

Nivel

Sub-indicadores

Se resintid el reconocimiento del otro desde los sentidos subjetivos y la escucha atenta. Esto se
evidencio en la informacion utilizada y el tipo de reglas empleadas en la comunicacion, con un cierre

incongruente del ciclo de las relaciones interpersonales una vez agotado el tema o situacion de



21

comunicacion, con una actitud evasiva y de rechazo, y ocasionalmente irrespeto a las ideas y criterios
del otro, sin receptividad a los sefialamientos de los sujetos en la esfera laboral.

Al respecto, se revel0 la necesidad de una percepcidn de los estados de animo y sentimientos de los
demas, con personalizacion de las relaciones, con claridad en el lenguaje, argumentacion y sintesis,
contacto visual entre los sujetos del proceso, expresion de sentimientos durante la comunicacion
verbal y extra-verbal, el uso adecuado de recursos gestuales, acercamiento afectivo,
complementariedad de necesidades, con actitud de aceptacion y apoyo, y disposicién al dialogo
asertivo. lgualmente, se necesita atender con prontitud y tino el conjunto de politicas y normas que
se establecen para el acceso y tratamiento de los recursos de informacion, incluyendo los registros
administrativos y los archivos, el soporte tecnoldgico de los recursos y el publico a que se destina.
Cuando se hizo una profundizacién en la participacion en el intercambio de informacion entre
dirigentes y dirigidos durante el desempefio laboral, como causa identificada, se pudo constatar que

los subdirectores fueron los que mas afectaron a la evaluacion global ( Figura 8).

Figura 8: Participacion en intercambio de informacidn por cargo.

Cargo de directivos

En tanto se aprecid que los mejor evaluados al respecto fueron los directores de unidades de estudio,
si bien la evaluacion estuvo en el limite inferior de la categoria de bien. Esto requiere de acciones que

atiendan cada uno de los cargos de directivos.
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Se advirtié que el territorio con mayores dificultades para este intercambio fue el municipio de Puerto
Padre (Figura 9), aspecto preocupante, porque es de los de mas altos niveles de competencia en la

provincia y es perentorio que socialicen sus buenas practicas.

Figura 9: Participacion en el intercambio de informacion

por territorio Figura 10. Participacion en intercambio de informacion por

educaciones.
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Este nivel territorial, y los demas, estuvieron distantes de los resultados obtenidos en Jobabo. Se
pudieran estudiar las acciones que se realizan en este Gltimo municipio para valorar sus posibilidades
de generalizacién en la provincia.

De igual manera, se notd que el nivel educacional con mas bajos niveles de participacion en el
intercambio de informacion fue el de Educacidn Especial (jError! No se encuentra el origen de la
referencia.), con experiencias por transmitir para el trabajo con las diferencias individuales, entre
otras buenas practicas. En tal sentido, se podrian tomar las experiencias de la Direccidn Provincial de
Educacién y las escuelas pedagogicas, los tipos de instituciones con mejores resultados al respecto.
Con respecto al reconocimiento de los demas como otra de las causas de los problemas de
comunicacion, desde la percepcidon de los estados de animo y sentimientos entre dirigentes y
dirigidos, se pudo distinguir que el cargo con mayores dificultades es el de jefe de departamento con

la categoria de cuadro de direccion (Figura 11).
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Figura 10: Reconocimiento del otro por cargo.
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Al mismo tiempo, es significativo que sea un aspecto deficiente en territorios e instituciones con
buenos resultados globales, como el municipio Puerto Padre (Figura 11) y el Instituto Preuniversitario

Vocacional de Ciencias Exactas (Figura 12).
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Figura 11: Reconocimiento del otro por territorio. Figura 12: Reconocimiento del otro por nivel.

En relacion con la apertura a las relaciones interpersonales como otra de las causas de los problemas
de comunicacion, se distinguio que los jefes de departamento que ostentan la categoria de cuadro de
direccion, otra vez, son los que presentaron mayores estrecheces (

Figura 14). Esto fue en contraposicion con los jefes de departamentos que no ostentan tal categoria,
los que obtuvieron conjuntamente con los directores de unidades de estudio los mejores resultados.
En correspondencia se requiere revisar las acciones que se llevan a cabo con ambos tipos de directivos
en esta direccién, si bien de manera global los directivos con mayores niveles de competencia son los
que ostentan esta condicién de cuadro de direccion (Figura 14), a partir de las estrategias de

superacion que se implementan.
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Figura 13: Apertura a las relaciones interpersonales por cargo.

Los directivos de Manati fueron los de mayores objeciones en la apertura a las relaciones
interpersonales (Figura 15) y también en el cierre del ciclo de estas (Figura 16). Este es un aspecto
que evidentemente influye en que tengan los mas bajos niveles de competencia de la provincia.
Entretanto se debe revisar la posibilidad de generalizar acciones que llevan a cabo en las instituciones
provinciales, pues los resultados obtenidos en este nivel territorial fueron significativamente
superiores. Este analisis debe hacerse también por las diferencias evidentes en los mas bajos

resultados de los directivos de las Direcciones Municipales de Educacion, en comparacion con los

Figura 14: Comportamiento global de directivos por cuadros o no.

mas elevados de la Direccion Provincial de Educacion.
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Figura 15: Apertura a relaciones interpersonales por territorio.

Al mismo tiempo, también se revelaron como causas de los bajos niveles de desarrollo de la
competencia estudiada, los problemas relacionados con la gestion de informacidn, la direccion de

capital humano y la comprension emocional. En correspondencia con lo anterior, se evidencio la

Figura 16: Cierre de relaciones interpersonales por territorio
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necesidad de seleccionar informacion significativa, objetiva y precisa, de manera que pueda ser
procesada, interpretada y contextualizada mediante el manejo adecuado de las tecnologias
disponibles. Asi se podria almacenar, proteger y presentar, a partir de adecuados procesos de
socializacion.
En la misma direccion, existieron dificultades en la identificacion de los procesos que implica al
capital humano, desconocimiento de sus principios y caracteristicas estructurales y funcionales.
Igualmente, se reveld la necesidad de reconocer el modo en que las emociones afectan las acciones
en distintas situaciones que tienen lugar entre los sujetos en la esfera laboral.
Se descubrio perentoria la necesidad de estimular la reflexion sobre los conflictos en el mejoramiento
de las condiciones de trabajo, que entorpecen la satisfaccion de necesidades, con disminucion de
conocimientos culturales y falta de estimulacion por los resultados, en que se desconocen
caracteristicas del proceso de superacién, evaluacién y logro del bienestar psicoldgico. Asimismo, se
constato la necesidad de formas de trabajo que permitan incentivar la actitud productiva y creadora,
en colaboracion, de acuerdo con los recursos tecnoldgicos, la cultura de los involucrados y las
potencialidades de la realidad contextual. Esto es por la ausencia de gestion por proyectos de
desarrollo. Regularmente no se toma en cuenta la determinacion de problemas, la organizacion de
equipos de trabajo por ejes tematicos, la ejecucion de tareas, su evaluacion, socializacion e
introduccion de resultados en la practica, ni se miden con regularidad sus impactos en el desarrollo.
Se hace necesario comprometer a los directivos en la produccion de soluciones.
De hecho, existieron algunos sub-indicadores bien proximos a la categoria de mal. Entre ellos los
relacionados con el manejo de las Tecnologias de la Informética y la Comunicacion (TICs), el
segundo con mayores problemas. Al respecto, se percibio que los directores de unidades requieren la

mayor atencion (Figura 18). En tal sentido los resultados son muy alejados de las expectativas incluso
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en los mejor evaluados. De igual forma, se evidencio que la Educacion Secundaria Basica fue el nivel

educacional con mayores urgencias al respecto (Figura 18).
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Figura 17: Manejo de las TICs por cargo. Figura 18: Manejo de las T1Cs por educaciones.

Igualmente, se comprobd que hasta los municipios con mejores resultados en el manejo de las TICs,
Jesus Menéndez, Las Tunas y Puerto Padre, se encontraron por debajo de los niveles requeridos. Al
respecto, es significativo destacar que Manati, Colombia y Majibacoa fueron los municipios con
mayores limitaciones en este sub-indicador (Figura 20), cuando fueron precisamente los tres

territorios con los niveles mas bajos de competencia en los directivos de manera global ( Figura
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Figura 19: Manejo de las TICs por territorio. Figura 20: Global de los directivos por territorio.

De manera general, los jefes de grado fueron los mas afectados en los niveles de competencia (Figura
21). Igualmente, los directivos de la Educacion Especial presentaron las mayores restricciones (Figura

22).
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Figura 21: Global de los directivos por cargo. Figura 22: Global de los directivos por educaciones.

Este escenario se encuentra alejado de las aspiraciones de la Educacién cubana. Como consecuencia,
los funcionarios de la Direccién Provincial de Educacién, conjuntamente con los miembros del
proyecto de investigacion, lideran la aplicacion de un sistema de acciones resultado de las
conclusiones a las que se arribaron con este diagndstico y de la toma de decisiones que se llevé a
cabo en correspondencia con ellas. Este incluye acciones de superacion de los directivos tuneros en
funcién de sus resultados. Igualmente introduce otras de investigacion, con la tutoria de tesis de
doctorado y maestria, para la produccién de resultados cientificos a partir de las lineas que
emergieron, como el caso de la comunicacion. También contiene acciones de socializacion, para
hacer conscientes a sus protagonistas del estado actual y potencial, asi como buscar buenas practicas
que se llevan a cabo en otros contextos. Asi se busca revertir esta situacion y que Las Tunas se

consolide como provincia destacada en el Sistema Nacional de Educacion de Cuba.

CONCLUSIONES.

Se cuenta con una caracterizacion en detalles sobre la competencia de direccion en educacién en el
territorio. De tal forma se tiene informacion relevante relativa a cada dimension, indicador y sub-
indicador. Los resultados de esta caracterizacion permiten arribar a conclusiones y tomar decisiones

en funcion de implementar las acciones pertinentes.
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Los problemas con la comunicacién, la gestion de informacién, la direccion de capital humano y la
comprension emocional se revelaron como causas de insuficiencias en los indicadores. Estas deben
ser atendidas con prontitud y tino para revertir los resultados y mejorar los niveles de desarrollo de la
competencia de direccidn en educacion para el territorio tunero.

Igualmente, con esta caracterizacidn se abren nuevas lineas de estudio desde el trabajo por proyectos
de investigacion y cientifico estudiantil. Su aplicacion en el territorio tunero posibilitara proyectar
investigaciones que coadyuven al mejoramiento continuo del proceso pedagdgico, consustancial del
desarrollo y con ello el establecimiento de mejores bases cientificas, tecnoldgicas de innovacion,
entendimiento, respeto y participacion consciente en busca de la excelencia educativa.

Al mismo tiempo, los resultados presentados se convierten en puntos de partida encaminados a
mejoras organizacionales en los principales procesos sustantivos escolares, la toma de decisiones
efectivas, el proceso de socializacion en los diferentes niveles educacionales, el fortalecimiento de
las relaciones de la institucién educativa con la familia, las organizaciones e instituciones de la
comunidad, y la consolidacion de la institucion educativa como centro cultural més importante de la
comunidad. Asi, esta caracterizacion se convierte en una Util herramienta que permite contribuir a la
formaciéon de los profesionales tuneros para ejercer las funciones de direccién educacional
fundamentadas desde las Ciencias de la Educacion, con competencias interpersonales, instrumentales
y sistémicas necesarias para dar solucion a los problemas y satisfacer las necesidades que se presentan
en las instituciones educativas en correspondencia con el contexto socio cultural actual, y utilizando
los recursos mas novedosos de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en favor de la calidad

educativa.
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