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Presentacion

Sefiores Miembros del Jurado:

El presente trabajo de investigacion estd completamente a su disposicion: Determinar
las competencias del director y de la directora para el fomento de la innovacion en los
Centros Educativos Publicos del nivel de Educacién Media de El Salvador. Con el objetivo de
obtener el titulo de maestria en Administracion de la Educacion, en la Universidad
Pedagdgica de El Salvador.

La investigacion surge como resultado del siguiente planteamiento: ¢ Cudles son las
competencias que deben poseer los directores y directoras de Educacion Media para
fomentar acciones de innovacion educativa en las Instituciones Educativas Publicas?

Surge de la necesidad de conocer y determinar las competencias que debe poseer el
cargo de Director/a Escolar en Educacién Media, para que promueva la innovacién y gestione
el conocimiento para impulsar cambios. Ya que las Instituciones Educativas, se ven en la
necesidad de responder a la sociedad, a los sistemas que emiten normativas y establecen
lineas estratégicas en el Sistema Educativo.

Por lo tanto, la presente investigacion se enfoca en interpretar la relacion entre las
categorias: 1. Competencias directivas y 2. Innovacién Educativa; a través de la exploraciéon
documentacion que contiene teoria a nivel nacional e internacional. Por lo que, su tipo de

investigacion es documental.



Introduccioén

En la presente investigacion se reconoce la importancia de las competencias que debe
adquirir el director y la directora escolar para fomentar e implementar acciones de innovaciéon
educativa, porque a través de esa relacidn se posibilita crear un ambiente para el
cumplimiento de los fines que se pretenden para la Educacion, los cuales son mencionados
en la Ley General de Educacion.

En este contexto, el propésito principal radica en determinar las competencias que
debe poseer un director o directora de Educacion Media, para favorecer la implementacion de
acciones de innovacién educativa en las instituciones educativas publicas. Esto implica la
realizacién de un estudio pertinente, a través de la investigacién documental, enriqueciéndola
con informacién de la realidad; como también, identificar y contrastar los elementos que estan
inmersos.

El presente informe esta compuesto por los siguientes capitulos: capitulo I.
Planteamiento del problema. Se trata de establecer la relacién entre las competencias
directivas y la innovacion educativa. Se describe la pregunta de investigacion, los objetivos,
alcances y limitaciones de la investigacion. Ademas, se plantean antecedentes que realzan el
origen y los propésitos de dicho estudio y se establece la problematica y justificacion para el
abordaje.

En el Capitulo Il. Marco teérico, se hace una exposicién de teorias sobre las
categorias: competencias directivas e innovacion educativa y sus dimensiones, tomando en
cuenta fuentes de informacion y retomando aspectos tedricos desde diferentes perspectivas
como fundamentos de la investigacion.

En el Capitulo 1ll. Metodologia, se justifica el método seleccionado para la

investigacion junto con el nivel de alcance. También se plantean las técnicas para la
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recoleccién de informacion y el procedimiento de aplicacién tomando en cuenta que es una
investigacion documental.

En el capitulo 1V. Andlisis y discusion de resultados, se presenta un analisis critico y
comparativo en torno a los hallazgos de informacion encontrados en las fuentes tedricas, con
la finalidad de responder a la pregunta de investigacion. Ademas, se ilustra los datos
obtenidos de la técnica utilizada, que consiste en la encuesta, por medio de tablas y figuras
gue muestran informacién por medio de estadisticas sobre los objetivos de la investigacion.

En el capitulo V. Conclusiones, se determinan y establecen cuales son los hallazgos
gue se pretendian en la investigacion, respondiendo a los objetivos planteados en el Capitulo
I, fundamentando y englobando los principales resultados obtenidos.

Como ultimos apartados del informe, se encuentran las referencias bibliogréficas

siguiendo las normas APA y los anexos correspondientes.
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Capitulo I: Planteamiento del problema

1.1. Antecedentes

Esta seccion esté referida a presentar antecedentes a nivel nacional e internacional,
basandose en informacién encontrada en teorias, investigaciones, resimenes, ensayos, etc.
con respecto a las dos categorias de investigacion: las competencias directivas y la
innovacién educativa. Este escrito pretende guiar al lector desde una descripcion de lo

general hasta contextualizarlo al pais.

1.1.1. Derecho aunaeducacién de calidad

Desde 1948, con la Declaracion Universal de Derechos Humanos de las Naciones Unidas, se
concibe la educacion como un derecho. Sin embargo, con el pasar de los tiempos, se
observan retos pendientes.

Segun planteamientos (Tomasevski, 2004, citado por Cueto, 2016) la educacién para
considerarse un derecho debe generar oportunidades de aprendizaje que se adecuen a las
caracteristicas de los estudiantes, segun su contexto social, cultural y geogréfico; al mismo
tiempo, que esas oportunidades les ayuden a desarrollar al maximo su potencial.

Las Naciones Unidas, en el 2000, establecieron los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM), que incluian una meta de acceso a la educacion bésica. Ilgualmente, en el mismo afio
surge el programa Educacion para Todos (EPT), que consideraba objetivos dedicados a los
diferentes niveles.

Dentro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) planteados por la
Organizacion de las Naciones Unidas, el nimero cuatro esta dedicado al rubro de la
educacion, en él se garantiza una educacion inclusiva, equitativa y de calidad, promoviendo

oportunidades de aprendizaje.
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En opinién de la investigadora, de los planteamientos anteriores, se puede retomar y
analizar la siguiente palabra clave: “calidad”. ;Qué significa? ;Por qué se encuentra inmersa
en el tema de educacion?

El concepto en si es muy amplio y posee una diversidad de definiciones, al aplicarse al
ambito educativo no se podria definir facilmente, ya que involucra otra serie de componentes.
No obstante, para poder profundizar en las dimensiones de la investigacion, es necesario
definir dicho concepto desde lo general, hasta simplificarlo al ambito educativo.

Puede ser explicada segun la perspectiva del lector, pero es complicado referirlo a un
criterio o elemento en especifico; por ejemplo, para el cliente o usuario calidad puede ser la
satisfaccién que encuentra en un producto o servicio, para el fabricante o proveedor puede
ser las caracteristicas de su producto.

Para (ISO, 2005, citado por Rangel, Camargo y Lizcano, 2014) calidad es “el grado en
qgue un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (p.184). Puede
interpretarse para un ambito empresarial, visualizando un producto de venta que debe poseer
caracteristicas especificas segun el gusto del cliente.

Lo anterior, si se traslada a las Instituciones Formadoras (ya sea Centros Escolares,
Universidades, Institutos especializados, etc.) se tendria que definir, primero qué es lo que
ofrece para poder determinar un conjunto de caracteristicas; ¢ Es un producto o un servicio?
Segundo, visualizar quién o quiénes son los usuarios o clientes.

¢, Cual es la diferencia entre usuarios y clientes? Un cliente, es el sujeto que adquiere o
paga por un producto o servicio, no obstante, no significa que haga uso de manera personal;
ellos crean un habito de acceso. En cambio, el usuario es para quien se van a crear o disefiar
los productos o servicios basados en sus necesidades. Ellos obtienen un beneficio con el
consumo frecuente. (Teoman, 2018).

Tercero, conocer cuales son los requisitos que debe poseer ese producto o servicio

para ser considerado de calidad.
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En las instituciones formadoras, no se puede afirmar que solo se ofrece un producto,
ya que solo esté destinado a ser un objeto especifico; por ejemplo: una computadora, un libro,
un escritorio, etc. En cambio, se atribuye a la prestacion de un servicio (educacion), ya que
brindan una atencién personalizada traducida a las necesidades de los usuarios, bajo un
enfoque humanista. ¢ Quiénes son los usuarios? La primera idea que surge es, la poblacion
estudiantil, debido a que el objetivo es cumplir con sus necesidades para brindarles
oportunidades de aprendizaje segun la ODS 4.

¢, Cudles son los requisitos que debe poseer la educacién? Para otorgar una
aproximacion de respuesta a esa interrogante, se presenta la siguiente linea de pensamiento
por parte de la UNESCO (2005), quienes establecen que calidad en la educacion es el logro
de los propdésitos, con el uso de diferentes herramientas tecnoldgicas, modernas y cientificas,
sin perder de vista el respeto del contexto sociocultural y caracteristicas psicologicas de los
estudiantes. La educacion se debe implementar con un enfoque basado en los Derechos
Humanos, es decir, que sea inclusivo, democratico y equitativo.

Por su parte, el Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT) (2021),
en el Plan Estratégico Institucional 2019-2024, reconoce que la ciudadania salvadorefia
requiere de una educacién de calidad, lo cual implica una educacion inclusiva, equitativa y
pertinente con el territorio, que responda a la realidad histérica, econémica y sociocultural.
Ademas, debe estar integrado de docentes competentes y comprometidos por los objetivos
educativos.

“De manera particular, el MINEDUCYT reconoce su rol en la consecucion del ODS 4,
en el que se plantea la educacion de calidad para todos y todas” (MINEDUCYT,2021, p.21).

Para efectos de la presente investigacion, al ser una tematica del area educativa, se
reconoce el concepto de calidad registrado en la ODS 4 y posteriormente por el Ministerio de
Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT), que implica una educacion inclusiva,

equitativa, pertinente con el territorio, que promueva oportunidades de aprendizaje.
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1.1.2. Innovacidn educativay competencias directivas

Como se establece en los apartados anteriores, los autores resaltan que cuando se brinda el
servicio de educacion, es necesario enfatizar en que este sea adaptado o adecuado al
contexto y caracteristicas de los estudiantes, o lldmense usuarios.

Con el paso del tiempo, han surgido innovaciones como producto de la globalizacién, y
la educacién no es una excepcién. Se ha transportado desde una educacion presencial, a una
educacion virtual o semipresencial; desde la ensefianza de leer y escribir a procesos
complejos que involucran andlisis, sintesis, juicio critico, interpretaciones, etc.

Es por ello por lo que, dentro de la calidad de la educacién deben manejarse las
adecuaciones, o mejor dicho implementarse traducciones pedagdgicas, que se refiere al
conocimiento de la necesidad del usuario y contenido. Sin embargo, es necesario enfatizar
gue, aunque los usuarios son entes que influyen por medio de sus necesidades a la
construccion de procesos de innovacion, en el ambito educativo, existen otras entidades que
tienen mayor impacto y decision hacia esos procesos innovadores dirigidos a la educacion.
En un Sistema Educativo, la innovacioén tiene un trasfondo politico, econémico y social,
normalmente descrito en la propuesta de gobierno.

Al hablar de adecuacion, surge a la mente de la investigadora, la palabra clave
“innovacioén educativa”, y esta suscita el surgimiento de otras palabras: “cambios educativos”
y “reformas educativas”. ; Cudl es la relacién entre estos tres conceptos?

La definicién de innovacion posee diversas acepciones con el tiempo, depende del
contexto en el que se utilice. A nivel general, se puede entender como un proceso de
transformacion de ideas que generen valor, para la organizacion e involucrados directos e
indirectos. Es un proceso que genera una obtencion de oportunidades para solucionar

problemas. (Gonzalez, 2006).
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Desde un ambito empresarial, la innovacién sera la transformacion de nuevos
productos y servicios, para introducir al mercado una novedad. En el cual se distinguen cuatro
tipos de innovacion: 1. De producto: introduccién de un bien o servicio nuevo, o mejorado; 2.
De proceso: introduccion de un nuevo o mejorado sistema de produccion o distribucion; 3. De
mercadotecnia: aplicacion de un nuevo método de comercializacion; 4. De organizacion:
introduccion de un nuevo método organizativo en las practicas, organizacién o relaciones
interpersonales. (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE),
2006).

En un ambito educativo, (Carbonell, 2001, citado por Garcia y Martija, 2006) se define
la innovacion como “una serie de intervenciones, decisiones y procesos, con cierto grado de
intencionalidad y sistematizacion que tratan de modificar actitudes, ideas, culturas,
contenidos, modelos y practicas pedagdgicas” (p. 20).

Entonces, la innovacién supone poseer algo nuevo y novedoso para alguien por medio
de transformaciones (cambios). Cambio, por otro lado, implica una alteracion, una
transformacion de un objeto, practica o situacién educativa. Por ello, ambos conceptos estan
relacionados, ya que, se innova para generar cambios.

¢ Coémo se introducen las reformas educativas en la innovacion y cambio? Para
empezar, segun la linea de pensamiento de (Angulo, 1993, citado por Garcia y Martija, 2006)
las reformas estan ligadas fuertemente a ideologias politicas, las cuales representan los
intereses sociales y econémicos de una nacion.

Son cambios propiciados por la Administracion Educativa, que afectan al sistema
educativo, ya sea a su estructura, fines, objetivos o funcionamiento; pretenden dar respuestas
a las necesidades sociales, generando innovaciones. Sin embargo, plantearse innovaciones a
través de reformas educativas, sobre todo con el propdsito de hacer cambios educativos, no

asegura en totalidad su cumplimiento.
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En la actualidad, en opinién de la investigadora, se observa la existencia de
investigaciones sobre innovacion educativa, aguellas que estan enfocadas con la poblacion
docente, y es asi, porque buscan centrarse en cambios desde los procesos de ensefianza-
aprendizaje, en la mejora del aula, en las practicas pedagogicas, en proyectos curriculares o
en la formacion del docente.

No obstante, para que se obtenga ese cambio en los docentes, existe la figura del
director o de la directora, quien retoma el papel de lider para guiar y acompafar, a través de
su gestién y administracion, los cambios estratégicos desde la innovacion educativa.

En esta investigacion, el foco de atencion para el andlisis se centra en la direccion
educativa; especificamente en el cargo de Director o Directora y las competencias que debe
poseer para que impacte en la innovacion educativa. “El rol del profesor y su preparacion
profesional es decisiva en la realizacién del cambio, asi como el papel del grupo de
profesores, la funcion de los directores escolares, las funciones de apoyo de servicios
externos a nivel local” (Arias, 2003, p.9).

Segun una investigacion realizada en Cuba, por parte de Acosta, Abreu y Pérez
(2008), se enfocaron en la innovacién educativa dentro de la formacion de directivos,
mostrando experiencias desde un enfoque basado en competencias. De manera breve, su
investigacion apuntaba a nuevas concepciones en la formacién de directores, orientada a las
competencias que garanticen un mejor desempefio en la gestién del cambio estratégico de
las organizaciones y autorrealizacion del personal.

En una segunda investigacion; realizada en México por Cortés y Cisneros (2010),
presentada para el V Congreso Internacional de Innovacion Educativa, permitié conocer la
formacion y retos que enfrentan los directores de primaria, las competencias que utilizan y la
necesidad de adquirir otras para contribuir a la innovacién educativa. Para identificar las
competencias, se utilizé un estudio de factibilidad que indica nueve competencias para el

trabajo de los administradores educativos en el contexto.
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Competencias descritas en dicha investigacion: 1. Administracion, 2. Comunicacion y
relaciones humanas, 3. Desarrollo académico, 4. Desarrollo organizacional, 5. Educacién para
la competitividad y globalizacion, 6. Legislacion y normatividad, 7. Liderazgo, 8. Motivacion, y
9. Responsabilidad ética, profesional y social.

En El Salvador, las categorias de innovacion educativa y competencias directivas son
temas de abordajes. Con respecto a la innovacion, en la historia se encuentran reformas,
politicas, planes y programas educativos que han ido surgiendo e implementandose en el

contexto del Sistema Educativo.

1.1.3. Estrategias paralainnovacion

A continuacion, segun la linea de planteamientos en el documento elaborado por Ministerio de
Educacion (MINED) (2017), se presenta un breve resumen historico referente a estrategias
incorporadas en la educacion salvadorefa, que en su momento fueron creadas y ejecutadas
con el propésito de generar innovaciones educativas. Dentro de algunas de ellas, se ven
inmersas acciones dedicadas al fortalecimiento de la gestion directiva.

(Blanco y Messina, 2000, citado por Arias, 2003) sostienen que “uno de los problemas
mas importantes con relacion a la innovacion es la falta de un marco tedrico suficientemente
desarrollado que permita identificar qué es y no es innovacién en el ambito educativo” (p.5)

Desde 1824 a 1839, los logros mas importantes se enmarcaron en la divulgacion del
Método Lancasteriano, que consistia en que los estudiantes mas aplicados en el estudio
ensefiaran a los demas, y la creacién del primer Reglamento de la Ensefianza Primaria. En
este tiempo, no existian programas de estudios, las clases se impartian basdndose en una
lista de contenidos que dependian de la Subsecretaria de Instruccién Publica del Ministerio de
Relaciones Exteriores y de Justicia.

De 1841 a 1845, el Sistema Educativo se compone de tres niveles de educacion:

primaria, media y superior.
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En 1887, una mision colombiana establecio el sistema de grados progresivos con un
maestro por cada grado, la ensefianza oral, la dotacién de pupitres y la incorporacion de mas
asignaturas, invalidando asi el método de ensefianza Lancastriano. De 1889 hasta 1893, se
unificaron programas de estudio en toda Centroamérica.

En 1894, se creo el Instituto Nacional de Indigenas en Cojutepeque, cuyo
funcionamiento iniciaria en 1895. El instituto fue creado para educar por cuenta de la Nacién a
los jovenes que hubiesen sobresalido en las escuelas primarias.

Para 1895, se establecié un decreto, el cual establecia clases de algunas materias que
no figuraban en los planes de estudio vigentes. Francisco Gavidia en sus reformas propone
la aplicacion de correlaciones, que consistian en aprender a leer mediante textos de historia,
ciencias y matematicas.

Desde 1906 a 1937, durante este periodo los cambios en educacion consisten en
modificaciones arbitrarias al curriculo de las escuelas. De 1938 a 1940, la autonomia del
Ministerio de Educacion (MINED) empieza con la Reforma Educativa que inicia en 1939, el
cual fij6 los marcos o esquemas que el nivel primario conservo hasta la década de los afios
60’s.

1941 a 1944, fue promulgada “La Ley Organica de Educacion Publica”. Con la
implementacion de esta Ley, la educacion nacional se estructuraba en cuatro niveles (infantil,
primaria, secundaria y profesional). Para 1945, se modificaron los planes y programas de
estudio; se definieron los fines, objetivos y propositos.

Desde 1961 a 1967, el Ministerio de Educacion relaciona y organiza la educacion al
programa de desarrollo econémico impulsado por el gobierno. A partir de ahi, las tareas
administrativas tendrian objetivos claros y especificos, no era simplemente para leer y
escribir, sino que era formar personas con potencial para cumplir con las demandas, con la

realidad social.
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En el periodo de 1968 a 1979, surge la segunda reforma educativa donde se
establecio el concepto de Educacion Béasica, dividida en tres ciclos; se incrementé un afio al
Bachillerato y se creé el programa de Television Cultural Educativa. Simultaneamente, se
desarrollaron modificaciones en el area de Bienestar Magisterial, Modernizacion
Administrativa, Infraestructura Escolar y Formacion Docente. En esta etapa se cre6 una sola
Ciudad Normal “Alberto Masferrer”.

Desde 1991 a 1998, nace el programa “Educacion con participacion de la comunidad”
EDUCO; que se refiere a un modelo de descentralizacion de la gestion educativa,
implementado en las zonas rurales. En 1995, se cre6 e implement6 la nueva estructura
organizativa descentralizada del ramo de educacion, que hizo surgir el funcionamiento de las
Direcciones Departamentales de Educacion.

Se hace un salto desde 1999 a 2009, con el Gobierno del Presidente Francisco Flores,
se impulsaron reformas para mejorar la calidad de la educacion. Enfasis en acciones de
apoyo pedagogico para el docente, bajo el cargo de Asesor Pedagogico, creacion del Sistema
de Desarrollo Profesional Docente y el fortalecimiento del recurso tecnolégico en la educacion
(creacién de Centros de Recursos para el Aprendizaje para la Educacion Basica y Media).

Con el Gobierno del Presidente Elias Antonio Saca (2004-2009), se lanza el Plan
Nacional de Educacion 2021, que contenia los programas de: Compite, Comprendo,
Conéctate, Edifica, Educame, Juega Leyendo, Megatec, Poder, Redes Escolares Efectivas,
Todos Iguales. Dentro de este periodo también se encuentra la Formacion para la Direccion y
Gestion de Instituciones Escolares, para formar lideres que gestionen de manera efectiva los
servicios educativos. El apoyo fue de parte de la Agencia Espafiola de Cooperacion
Internacional (AECI).

Periodo de 2009 a 2017, con el Gobierno del Presidente Carlos Mauricio Funes, trajo
consigo el lanzamiento del “Plan Social Educativo Vamos a la Escuela 2009-2014”, y una

serie de programas sociales encaminados a beneficiar con especial énfasis a la poblacién
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estudiantil. Uno de los principales ejes del Plan fue el redisefio del aula, que requirié de la
creacion del Sistema Integrado de Escuela Inclusiva de Tiempo Pleno (SI-EITP). Se
componia de tres ejes: desarrollo pedagdgico, organizacion territorial, y organizacion escolar.

Con el Gobierno del Presidente Salvador Sanchez Cerén, se implementa el Plan
Nacional de Educacion en Funcion de la Nacion 2014-2019, que contemplaba nueve ejes
estratégicos: 1. Creacion de un Sistema Nacional de Profesionalizacién Docente, 2.
Desarrollo Educativo de la Primera Infancia, 3. Creacién de un Sistema Nacional de
Evaluacién Educativa, 4. Construccién de ambientes escolares agradables, 5. Equidad,
inclusion, género, calidad y pertinencia de la Educacién, 6. Dinamizacion del curriculo
educativo nacional a partir de la profesionalizacion docente, 7. Generacion y fortalecimiento
de condiciones para la creacion de conocimiento e innovacion, 8. Profundizacion y
fortalecimiento de la educacion de adultos, y 9. Reforma institucional a la legislacién vigente.

En la actualidad, bajo el Gobierno del Presidente Nayib Bukele (periodo 2019-2024),
se plantea el Plan Cuscatlan. En el rubro de la Educacion, se establecieron ejes de accion a
los cuales sus perspectivas van encaminadas hacia: la innovacién educativa; desde el
impacto tecnoldgico, conseguir una identidad nacional; bajo la trilogia escuela-familia-
comunidad, y premisas de la propuesta pedagdgica. A través de tres estrategias claves:
regionalizacion, mapa educativo nacional y, construccion y desarrollo de areas educativas.
(Gobierno de El Salvador, 2019).

El Plan Cuscatlan apunta al logro de las siguientes metas, en el area de educacion: 1.
Dignificacion del magisterio; como uno de los ejes esta enfocado a la formacion docente; 2.
Tecnologias e innovacién educativa; 3. Curriculo y pedagogia, y 4. Autonomia y gestion;
centrandose en la gobernanza en el sistema educativo.

Una de las instancias creadas durante el actual gobierno es, la Secretaria de
Innovacion, la cual se fundo en el 2019, con el objetivo principal de transformar digitalmente al

pais. Uno de sus principales proyectos es el lanzamiento de la agenda digital del pais (2020-



24

2030); en ella se puede encontrar cuatro ejes fundamentales, el segundo corresponde a
“Innovacion, Educacién y Competitividad”.

La finalidad de este eje es trazar los lineamientos para crear un sistema de integracion
multisectorial, en la cual se impulse la educacion en tecnologia. Se contempla la inclusion de
programas de formacién al personal de las instituciones educativas, para fortalecer
capacidades y habilidades.

Desde el &rea de Educacion, la Secretaria de Innovacion, durante sus memorias
laborales 2019-2020, hace hincapié en el desarrollo del plan digital de fomento a la lectura.
Su objetivo es desarrollar una intervencion psicosocial de convivencia familiar, por medio del
fomento de la lectura.

Al mismo tiempo, se desarrolla la digitalizacion del Sistema Educativo, para garantizar
la continuidad educativa, integrando la innovacién y tecnologia para el logro de la calidad.

La ruta del proyecto se ha dirigido hacia puntos claves: 1. Acuerdo con Google For
Education; por medio de licencias en plataformas educativas, 2. Formacion docente;
certificacion a docentes para el uso de Google Classroom, 3. Soporte técnico; creacion de
canales de soporte técnico para la distribucion de las licencias de G Suite For Education, y 4.
Equipo y conectividad.

En administraciones anteriores del Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia
(MINEDUCYT), existieron gerencias y jefaturas que tenian el propdésito de institucionalizar la
innovacién. Segun el formulario para la descripcién del puesto de trabajo de MINEDUCYT,
durante la administraciéon del 2014-2019, se identificaba un puesto de trabajo que se podria
considerar influenciable para procesos de innovacién educativa es: Técnico de Investigacion
e Innovacion Educativa, bajo el mando de la Jefatura del Departamento de Investigacion e
Innovacion Educativa.

Su objetivo principal era participar en la planificacion y ejecucién de los procesos de

investigacion educativa de primer y segundo ciclo de Educacion Bésica. Dentro de su perfil
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profesional, se requerian competencias en las &reas de conocimientos, habilidades y
destrezas y rasgos de personalidad.

Algunos ejemplos de las competencias que debia poseer en cada area: en
conocimientos, debia dominar informacion sobre disefio curricular e investigacion educativa;
en habilidades, manejo de paguetes computacionales y otros relacionados con el area de
investigacion; por ultimo, en rasgos de personalidad, discrecién en el manejo de informacién y
alto grado de iniciativa.

En Educacién Media, se encontraba la gerencia de Investigacién e Innovacion
educativa, cuyo propoésito era gestionar mecanismos para realizar acciones de investigacion,
formacion docente y evaluacion en tercer ciclo de Educaciéon Basica y Educacién Media; que
conlleven al planteamiento de innovaciones, encaminado a la mejora de la calidad educativa.

No obstante, en la actualidad ya no existe la Jefatura de Investigacion e Innovacion
Educativa, como tampoco la Gerencia de Investigacion e Innovacion Educativa en la
Direccion Nacional de Educaciéon Basica. En la actual administracion, es la Secretaria de
Innovacion la que influye en procesos de innovacion en las carteras del estado.

El Gobierno del Presidente Nayib Bukele, al inicio del periodo de su gobernabilidad se
plantearon estrategias transformacionales, ubicando personal que fuera idéneo para dirigir y
gestionar en las diferentes instancias administrativas-educacionales, pero nunca se tuvo
previsto el aparecimiento de un virus que generaria una pandemia a nivel mundial.

Retomando los planteamientos elaborados de Calderén (2020), la pandemia de
COVID-19 caus6 un cambio radical, dejando de lado; en el ambito de la educacion, las clases
presenciales y teniendo que reorientarse a estrategias emergentes.

El Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT) tenia que actuar de

manera rapida y acoplarse a la situacion; como respuesta se establecié un Plan de
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Continuidad Educativa® que se viene ejecutando en diferentes fases; se ha trabajado en
priorizar cuatro ejes fundamentales:1. Prevenir e informar, 2. Continuidad educativa, 3.
Transicion acelerada a la digitalizacién de la educacion y 4. Inclusion y diversidad
pedagdgica.

Entre sus fases, se encuentran: fase n°1: contencién de la emergencia.
Procedimientos de planificacién por parte de los Centros Educativos para atender la
continuidad educativa, apertura de micrositio de emergencia, donde se encuentran las guias
didacticas segun los niveles académicos, que servirian como materiales de apoyo.

Fase n°2: integracion de diversas plataformas. Se retomaron estrategias que se
habian impulsado en afios anteriores, como es el caso de la television educativa y uso de la
radio para transmitir los contenidos.

Fase n°3: digitalizacion de la educacion. Por medio de la plataforma de Google
Classroom y otras que beneficien la transmision de educacion, formacién a docentes para el
fortalecimiento de competencias tecnoldgicas, dotacién de equipo tecnoldgico y conectividad.
No obstante, aunque se impartieron dichas capacitaciones, no se brindé una induccién
estratégica para realizar cambios en la metodologia y pedagogia segun niveles educativos
usando la tecnologia.

Fase n°4: el retorno a la Escuela. Dentro de esta fase se encuentra el Plan “La Alegria
de Regresar a la Escuela”, como estrategia para lograr la progresiva recuperacion de la
dindmica escolar, desde una perspectiva de educacion multimodal. El Plan contempla
diversas etapas: 1. Diagnéstico, limpieza y saneamiento y mantenimiento basico de las
Instituciones Educativas, 2. Gestion educativa y planificacion para la intervencion psicosocial

y pedagogica, 3. Atencion psicosocial y, 4. Continuidad educativa.

1 MINED (2020). Estrategia de continuidad educativa ante emergencia COVID-19.
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Por otro lado; con estas reformas, politicas y planes revisados en la historia, el sector
directivo adquirié algunos insumos que contribuyeran al desarrollo de competencias en su

gestion en los Centros Educativos.

1.1.4. Formacion directiva e innovacion

Una de las iniciativas de formacion fue el disefio del Programa de Formacion de Directoras y
Directores de Centros Educativos, desarrollado en el 2004, con el apoyo de la Agencia
Espafiola de Cooperacion Internacional (AECI).

La propuesta apuntaba a la formacion a través del desarrollo de competencias del rol
como directivo. Para el desarrollo de competencias, se agruparon en cuatro ambitos:
institucional, organizacional, curricular y de recursos.

Otra iniciativa, hace referencia a la creacion de la Politica Nacional de Formacion
Docente, en el periodo del 2015-2019; dentro de ella se buscaba la formacion directiva hacia
dos componentes:

1. Insercion a la docencia y a la funcién directiva.

Incorporacion al lugar de trabajo bajo el nuevo rol que le es asignado en la Institucion
educativa. Sus lineas de accién iban dirigidas a la instalacion de un proceso de induccion,
para aquellos directores que se integraban por primera vez.

2. Formacién continua docente directiva.

Acciones encaminadas a la actualizacién, especializacion e innovacion en las que participaba
cada docente. Algunas de sus lineas de accién iban dirigidas a la formacién docente integral
y progresiva, profesionalizacién de directoras y directores de centros educativos publicos,
conformacion de redes de docentes y directores, y certificacion de las competencias
desarrolladas.

Con el Plan Nacional de Formacion Docente, se desarrollaron 17 especializaciones de

ocho cursos. Una de las especializaciones estaba dirigida a directores y directoras, llamada
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“Especializacion en Gestion Educativa”. Su finalidad se centraba en formar a profesionales de
educacién que se desempefiaran en la gestion directiva, de acuerdo con las nuevas
exigencias de las innovaciones cientificas, tecnologicas y curriculares.

La formacion se enfoco en desarrollar en los directivos cuatro areas necesarias:
gestion pedagdgico curricular, gestion directivo-institucional, gestion administrativo-financiera,
y gestion socio comunitaria y de convivencia.

Por ultimo, durante el afio 2020; como accion para contrarrestar los efectos negativos
de la educacién generados por la pandemia COVID-19, se certificaron a los docentes en el
uso de Google Classroom, desarrollando las competencias tecnoldgicas. Se establecieron
estandares de formacion masiva de docentes a través de plataformas virtuales educativas.

Segun los planteamientos expresados por Cuéllar (2015), a partir del analisis sobre el
estado de las politicas publicas docentes en El Salvador, expresa recomendaciones de
actuacion para garantizar la profesién docente. Una de las actuaciones debe ser definir
estandares docentes, para orientar la formacién de habilidades y competencias, asesorar las
practicas, disefiar rutas de desarrollo profesional, y situar las evaluaciones del desempefio.

Otra actuacion, debe estar enfocada en la institucionalidad responsable de las politicas
publicas, las instituciones formadoras de docentes y el aseguramiento de calidad en la
formacion. Establecer o potenciar recursos, personal y capacidad técnica a una instancia
enfocada en garantizar los cumplimientos de estandares.

Ademas, articular la formacién continua con una politica de profesionalizacién docente
de mediano y largo plazo que sea sostenible. La implementacion del Plan Nacional de
Formacion de Docentes en Servicio del Sector Publico es considerada un elemento
estratégico del Sistema Nacional de Desarrollo Profesional, ademas, es la plataforma para
crear nucleos de docentes expertos, que posteriormente pueden apoyar en la reformulacion
de la formacion inicial, pero se necesita de articularse con una politica de profesionalizacion.

Por ultimo, menciona establecer criterios méas exigentes para la seleccion del personal.
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implementado acciones que intentan aproximarse a una innovacion en la educacion, y una de

esas estrategias se enfoca en forjar en el directivo escolar competencias para una efectiva

gestion. Los antecedentes amplian el panorama de la investigacion; da la pauta para el

establecimiento de los puntos de abordaje. En la figura 1, se muestra una breve linea del

tiempo de estrategias implementadas para innovar y perfeccionar la funcién de la direccion

escolar.

Figura 1

Linea de tiempo de estrategias de formacion dirigidas al cargo de director/a escolar

AGENCIA
ESPANOLA DE
COOPERACION
INTERNACIONAL

2004
( Programa de \

Formacién de

Directoras y
Directores de C.E.
AECI

Proceso de induccién
para directores/as,
subdirectores/as de
C.E.
MINED

o PG

&

2017-2018
4 )

- J

5

\

Certificaciones en el
uso de Google

Classroom

| - J

Diplomado en
gestién
educativa
MINED 3
BIRF ‘ g
Google Classroom
- J

Fuente: Elaboracion propia en la informacion del apartado 1.1.3. Estrategias para la
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1.2.  Definicion o planteamiento del problema

Desde épocas pasadas hasta la actualidad, se observan cambios dentro del Sistema
Educativo, lo cual es efectuado como respuesta a las necesidades que se van presentando
en el pais, el cual esta formado por varios subsistemas (econémico-social-politico). Los
actores que integran estos subsistemas demandan a las instituciones formadoras a cumplir
con ciertas expectativas.

Las instituciones educativas se ven en la necesidad de responder por medio de sus
actuaciones a los cambios emitidos en el Sistema Educativo. En el caso de las Instituciones
de Educacién Media, la exigencia es mayor, ya que la poblacion estudiantil requiere egresar
de manera exitosa, con la obtencién de competencias que les permita continuar con sus
estudios universitarios, o en caso contrario encontrar un empleo en el corto plazo.

Lo anterior es posible, solo y cuando se impulse una mejora continua a nivel colectivo;
pero, actuar sin una administracion y organizacion es lograr objetivos de manera aislada que
no provocan lo establecido. Es por ello, por lo que las instituciones requieren de la presencia
de un director o directora que promueva la innovacion y gestione el conocimiento para
impulsar los cambios que se requieran; mas que su presencia fisica, se enfatiza en la
adquisicion y puesta en practica de competencias destinadas a favorecer la innovacién
educativa.

En El Salvador, la direccién escolar es una instancia estratégica en la transformacion
de la educacién; enfocada en lograr aprendizajes pertinentes y significativos para beneficio de
la comunidad educativa. Por medio de la gestiéon educativa, la direccion se introduce como
una pieza fundamental para dinamizar los procesos escolares.

Como lo plantea (Gomez, 2005, citado por Cortés y Cisneros, 2010) “El liderazgo que
desempefian los directores ha sido reconocido como factor determinante en el

funcionamiento de las instituciones educativas” (p.508).
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En ese contexto, el director/a debe ser consciente de la autoridad que le ha sido
delegada por parte del Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT), y de la
responsabilidad que conlleva dicho cargo para generar resultados esperados, por los cuales
debe rendir cuentas; no solo a la instancia educativa, sino al Estado.

La Institucion Educativa obtendra reconocimiento segun las lineas estratégicas que se
establezcan e implementen, y de los resultados efectivos que se obtuvieren; de lo contrario,
gueda expuesto a criticas destinadas a la etigueta de mala reputacion. Esto no afirma que
todo el peso recae en la direccidn escolar, sin embargo, es el director/a quien representa a la
institucion; por medio de sus acciones gestiona procesos de innovacién educativa que
influyen en las labores de su personal y en la mejora continua.

Es alli donde se establece que, en la medida que los directores y directoras sean
efectivos, asi también serd su Centro Educativo. El problema o dificultad se origina, cuando
dentro de las Instituciones Educativas la direccion escolar no posee una serie de
competencias requeridas para su cargo.

Las competencias no solo estan referidas a aspectos técnicos, asociar que un
profesional es eficaz solo por poseer conocimientos especificos de su area, dominar
herramientas, procesos e informacion técnica, es solo ver una parte del objeto de estudio, y
desinteresarse por otros aspectos. Las competencias deben ser desarrolladas desde otras
perspectivas, como son competencias tecnolégicas, psicolégicas, educativas, sociolégicas,
etc.

En la actualidad, el error recae en considerar que los directores y directoras sélo
deben encargarse de procesos administrativos, dejando de lado los procesos pedagdgicos.

No obstante, dicho error probablemente puede ser justificable, debido a que no se
encuentra un perfil exacto que sea avalado por el Ministerio de Educacion, Ciencia y
Tecnologia (MINEDUCYT), como tampoco existe un programa oficial aprobado para acreditar

o certificar a los docentes que aspiran un cargo de director. Por lo tanto, es probable que
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cada director y directora se ha amparado en el método de la obtencién de experiencias para
gerenciar, ya que desconocen cuéles competencias se requieren en el cargo de director
escolar.

¢, Qué se requiere de un director/a? El cargo exige de preparacion especializada en
gestion educativa, refiriéndose a competencias que faciliten en los procesos administrativos y
pedagdgicos.

En El Salvador, aunque se le brinda relevancia al desempefio que deberia poseer un
directivo, queda aislado durante el escrutinio para la seleccién, dentro del marco legal (Ley de
la Carrera Docente) y en las evaluaciones del Tribunal Calificador.

Hernandez (2014), por medio de la Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo
Econbmico y Social (FUSADES), explica en su documento que, al revisar las estadisticas del
Tribunal Calificador en procesos de seleccion durante el afio 2013, se percibe una movilidad
de personal de direccion minima, ya que hace una comparaciéon con los 5,172 Centros
Escolares Publicos que se registran en el mismo censo. En la tabla 1, se muestra las
estadisticas de los movimientos del personal directivo.

Entonces, se requiere actualizar la legislacion que establece los requisitos de su
seleccién. También, reforzar la formacion de directores; no solamente en aspectos
administrativos, para determinar las competencias que debe desarrollar e implementar para
favorecer la innovacion educativa. Debido a que, como plantea Hernandez (2014), en el area
rural hay mayor probabilidad de que un docente, ademas de desempefar como profesor
también asuma el cargo de director; ya que en dicha area se concentra el 80% de Centros

Escolares tipificados como pequefios, y en los que en promedio laboran 1 o 3 docentes.
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Tabla 1

Indicadores sobre movimiento del personal de direccién escolar, 2013

Indicador 2013
Numero de plazas de Directores Adjudicadas. 14
Numero de plazas de Subdirectores Adjudicadas. 47
Numero de Directores que obtuvieron la prérroga en el cargo. 119
Numero de Subdirectores que obtuvieron la prérroga en el cargo. 16

Fuente: Herndndez (2014), caracterizacion de los docentes del Sistema Educativo
Salvadorefio.

Segun planteamientos de Mestizo (2015), si los procesos formativos que se realizan
en El Salvador son de corta duracion y solo se orientan hacia un grupo especifico de
docentes, el Sistema no estaria ofreciendo una propuesta sistemética para enfrentar los retos
del cargo.

¢, Quiénes son los que se benefician por el desarrollo e implementacion de las
competencias? La comunidad educativa, ya que se establecen fines comunes, para la
consecucion de resultados; el sistema econdmico-politico social, porque contribuyen a los
ejes o lineamientos del Estado; el cual, en la actualidad su propésito esta orientado a la
innovacién, y la educacién no es la excepcioén.

Lo planteado anteriormente buscaba dar respuesta a la siguiente interrogante de
investigacion: ¢ Cuales son las competencias que deben poseer los directores y directoras de
Educacion Media para fomentar acciones de innovacién educativa en las Instituciones

Educativas Publicas?
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Determinar las competencias que debe poseer un director/a escolar de Educacién Media,
para favorecer la implementacion de acciones de innovacién educativa en las Instituciones

Educativas Publicas.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Describir los métodos o procedimientos que se implementan a nivel nacional e
internacional, para desarrollar en los directores y las directoras un perfil de competencias en
el &rea de innovacion educativa.

2. Analizar propuestas de competencias que deberian tener los directores y las
directoras para favorecer la innovacion educativa en una institucion publica de Educacion
Media.

3. Establecer las areas de innovacion en las cuales se involucra la direccion escolar en
las Instituciones publicas de Educacion Media.

4. Proponer un plan de mejora, enfocado en un programa de fortalecimiento a

directores y directoras para el desarrollo de competencias en el area de innovacién educativa.

1.3. Justificacién

Con la presente investigacion documental, se pretendia contribuir o ampliar con el
conocimiento cientifico en el &rea de las competencias directivas para la innovacion
educativa.

En la actualidad, parece una cuestién consensuada la necesidad de innovar, como un
rumbo por el cual guiarse. Si la sociedad cambia, la educacién no puede permanecer

estatica.
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La innovacién educativa no puede ser concebida como un fin o propoésito, sino que debe
considerarse como proceso 0 método a seguir para alcanzar objetivos reales y compartidos,
vinculados con la planeacién estratégica, a nivel institucional, con los ejes del Plan de Estado,
y con el modelo educativo, a nivel del Sistema Educativo.

Es por ello, que se requiere de la intervencion de la comunidad educativa, sobre todo de
la direccién escolar, por medio de su gestidn efectiva, a partir del fortalecimiento de
competencias que lo auxilien para la promocion y facilitacién de innovacién en sus centros
educativos.

Es el director/a el encargado de asumir responsabilidades en los procesos educativos,
por lo que, con el desarrollo de competencias directivas, se transforma en un lider
pedagdgico, capaz de fomentar una vision educativa colectiva hacia la mejora continua de los
aprendizajes.

Su cargo requiere, gerenciar efectivamente y de manera equilibrada su autoridad; pero,
para ello es necesario dotarlo de competencias que fortalezcan su perfil profesional.

Es por lo anterior, que la investigacion estaba encaminada a determinar un perfil de
competencias para fomentar la innovacion en el area de la direccién de Educacién Media,
para que de esa manera aporte a la consecucion de una aproximacion de perfil, que sirva
como indicador para la orientacion del cargo.

Debido a que no se encuentra un perfil exacto del cargo de director escolar que sea
avalado por el Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT). Como tampoco
existe un programa oficial aprobado para acreditar o certificar a los docentes que aspiran un
cargo de director.

Las Unicas normativas legales que proporcionan informacién referente al actuar en el
cargo de director son: la Ley de la Carrera Docente, Art. 44 y Reglamento de la Ley de la
Carrera Docente, Art.36. Dichos articulos mencionan los requisitos para la seleccién al cargo

de direccién escolar y atribuciones a cumplir durante el ejercicio profesional; sin embargo, su
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emisién se pronuncia en 1996, y hasta la fecha no ha tenido modificaciones en los articulos
mencionados.

En El Salvador no se registran investigaciones recientes sobre el perfil que deben
poseer el director o directora en el &rea de la innovacion, Unicamente, se tiene referencias de
su nivel de gestion, a raiz de la evaluacion de variables como: resultados de PAES, numero
de estudiantes aprobados y graduados, u otras variables e indicadores. (Campos, Navarrete,
Sorto y Gonzélez, 2018).

Para el Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT) (2021), dentro del
Plan Torogoz, detectan que la realidad demanda redefinir el rol de los directores y directoras
a una nueva gestion que contribuya a la transformacion educativa. Un perfil definido de los
directores/as permitiria anticiparse al proceso de seleccién, capacitacion y evaluacion del
desempenfio profesional.

Ademas, con la investigacion se pretendia establecer parametros o caracteristicas para
determinar si una estrategia esta encaminada a la consecucion de la innovacion; es decir, si
por medio de esa estrategia innovadora se genera un cambio.

También, ofrecer estrategias para impulsar el area de la innovacion educativa;
beneficiando no solo al director o directora, sino también la practica del personal docente, el
clima institucional, los sistemas de evaluacién y supervision, la integracion de padres de
familia en actividades pedagdgicas y administrativas, resultados académicos, contribuyendo

en la interiorizacién de conocimientos, practicas y actitudes a los estudiantes, etc.

1.4. Alcancesy limitaciones del estudio

1.4.1. Alcances

e Descripcion de procesos que se implementan para desarrollar en los directores y

directoras competencias en el area de innovacion educativa.
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Identificacion de competencias directivas en el area de la innovacion educativa.
Andlisis de perfil que contenga las competencias que debe poseer la direccion
escolar.

Sefalamiento de areas de innovacién en las cuales se involucran la gestion de la
direccién escolar en las Instituciones publicas de Educacion Media.

Elaboracién de un plan de mejora que beneficie en el fortalecimiento de competencias
en el area de innovacién a los directores y directoras de Centros Educativos Publicos.
Acceso a informacion cientifica, sobre las dimensiones de: competencias directivas e
innovacion educativa, a nivel nacional e internacional.

Obtencién de informacion por parte de una muestra de directores y directoras, a
través de una encuesta, que permita contrastar e interpretar lo indicado en la

informacidn tedrica en relacién a las competencias para la innovacion educativa.

Limitaciones

Poco acceso a informacion acerca del tema a nivel nacional, debido a que no se
cuenta con estudios previos, 0 no se tienen acceso a la mayoria de las tesis,
investigaciones institucionales o revistas especializadas.

Dificultad o desinterés por parte de la muestra de directores y directoras para
colaborar en la recoleccion de informacion.

Al ser una investigacién documental, solo se profundiz6 en procesamiento y analisis
de datos con la teoria empirica encontrada, no se les da énfasis a datos estadisticos

para determinar una tendencia.
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Capitulo Il: Marco teérico

2.1 Formacién de directores y directoras

El director y directora desempefian un papel fundamental dentro de los Centros Educativos, a
través de su gestion efectiva es capaz de generar condiciones para que su personal
educativo desarrolle la corresponsabilidad y compromiso de lograr objetivos colectivos para
fomentar la innovacion educativa; pero dicha gestion efectiva no se genera de manera
espontanea, para ello se requiere del desarrollo de competencias generales y especificas que
todo cargo de direccién requiere.

El desarrollo de competencias se obtiene por medio de las formaciones a las que
participan los directores y directoras, desde su formacion inicial hasta las formaciones
continuas.

En este capitulo se presentan teorias, lecturas, investigaciones, etc. permitiran ampliar
la vision acerca de la importancia del desarrollo de las competencias directivas para el

fomento de acciones innovadoras en instituciones educativas en El Salvador.

2.1.1 Avances y desafios en la formacion de directores y directoras

La formacion profesional supone un mejor desempefio de los profesionales, sin embargo, el
proceso de formacién a los directores no se encuentra institucionalizado, es decir, no existe
un programa oficial aprobado por el Ministerio de Educacion en El Salvador, para acreditar o
certificar a los docentes que aspiran a un cargo de director. Por lo general, son docentes que
no poseen la preparacién académica en esta area quienes aspiran y en muchos casos
ocupan el cargo de la direccion escolar. Estos directores noveles o con mucha experiencia
tampoco reciben la formacion en servicio que les permita ir resolviendo efectivamente las
situaciones del dia de los centros educativos. ¢,Cuales son los desafios que enfrentan los

directores antes y durante el cumplimiento del ejercicio de su profesion?
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Un estudio realizado en México, por parte de Estrada y Villareal (2018), expresa que la
funcién directiva se caracteriza por una diversidad de responsabilidades bajo su mando, que
prioriza una demanda de atencion. Esto hace deseable, la propuesta de un proceso de
formacion solido en que los directores y directoras aprendan a ejercer su funcion.

Sin embargo, en México no existe un proceso de formacion inicial sélida en directores
y directoras. Tal como lo plantean en su estudio Estrada y Villareal (2018), ellos manifestaban
dentro de los datos recolectados de su muestra, que los directores y directoras de escuelas
primarias se especializaban por medio de la practica que se les exigia.

A diferencia de lo expuesto anteriormente, en el continente de Europa se requiere de
la realizacion de formaciones iniciales para el cargo. Segun la linea de planteamiento de
Lépez y Garrido (2010), sefialan que, en Francia es requisito que el candidato a director
realice un programa de formacion inicial, con una duracién aproximada de tres semanas
antes del inicio del afio escolar, y dos durante el transcurso de su primer afio en el cargo.

En Suecia, se someten a un programa durante 30 dias en universidades y colegios.
Republica Checa, somete a sus candidatos a un periodo de dos afios, a partir de la fecha en
la que cumplen su funcién de director. La aprobacién y superacién del programa, supone la
acreditacion para ejercer el cargo de direccion escolar, ya que se dotan a los candidatos de
competencias para la gestién, organizacién, administracion y supervision de los centros
educativos.

Regresando al continente americano, especificamente en el pais El Salvador, El
Consejo Nacional De Educacion (CONED) (2016), elabor6 El Plan El Salvador Educado, en el
cual se plantean desafios en el Sistema Educativo; en el cuerpo docente. Dentro del
documento se establece un diagndstico de la profesion docente, haciendo referencia al
desafio n°2 que se enfoca en Docentes de Calidad; en el escrito se incluyen las siguientes
dificultades:

A) Poca valoracién hacia la profesion.



40

B) Insuficiencia en los programas de formacién y nivel salarial. El salario no constituye
un incentivo; poseer un grado académico superior, ya sea Licenciatura o Postgrado, no se
traduce en incremento salarial. Ademas, la oferta de formacion docente esta desvinculada de
las necesidades del mercado laboral.

C) El personal docente carece de apoyo necesario por parte de la direccion educativa
y los demas niveles institucionales. Existe, segun ideas del Consejo Nacional de Educacion
(CONED) una falla en el rol directivo, debido a que la formacién del director/a no esta
priorizada en la administracion de recursos educativos; sus demandas se orientan a aspectos
administrativos. Resulta crucial el reforzamiento en el rol pedagégico y estratégico para la
direccion escolar.

Bajo este Plan, se maneja la meta de que directores y directoras junto con
subdirector/a desarrollen competencias para desempefiar una idénea gestion administrativa y
pedagdgica.

D) La violencia se convierte en un obstaculo para el desempefio. Falta en la formacion
inicial para desarrollar capacidades y manejar herramientas que le permitan resolver
situaciones de violencia. Desconocimiento de instrumentos legales y ausencia de
mecanismos y protocolos institucionales.

Mestizo (2016), apunta a que la formacién ha sido dirigida con énfasis hacia otros
niveles educativos; en cambio, para el cargo especializado de direccidn, los antecedentes de
formacion son recientes, aunando la ausencia de procesos de induccion para el desempefio
de surol.

En El Salvador, a diferencia de los paises europeos, no se exige como parte del
proceso formativo de los directores el desarrollo o aprobacién de un curso o programa. El
director, debe poseer formacion inicial como docente, mas no especifica que deba poseer

especializacion para el cargo.
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En la figura 2 se pueden encontrar los requisitos que se citan en la Ley de la Carrera
Docente (1996), Art. 44; donde se mencionan cinco literales, los cuales no han tenido
modificaciones hasta la fecha.

Cabe senfalar, en el literal D mencionan que, para el cargo de director, el candidato
debe poseer competencias notorias, mas no se especifican en el documento cuéles son esas
competencias, solamente se hace alusion a las atribuciones y obligaciones que debe poseer;
dicha informacion se encuentra en el Reglamento de la Carrera Docente, Art. 36.

¢, Cual es la situacion del Sector Educativo Privado con respecto al cargo de Director
Escolar? El Sector Educativo Publico vs Sector Educativo Privado es uno de los temas mas
discutidos por los usuarios y clientes de la educacién. Ya que los argumentos giran alrededor
de cual ambito brinda mejores opciones y resultados de calidad en el tema educativo. ¢ Se
encuentran diferencias o similitudes en la formacion o requisitos para optar al cargo de director
escolar?

Segun Larin, Paiz y Rivera (2016), el sector privado debe regularse bajo la Normativa
para la Categorizacion y Licenciamiento de Centros Educativos Publicos; por medio del
Ministerio de Educacidn, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT) se busca consolidar el proceso
de autorizacion para el funcionamiento.

La ubicacion de los Centros Educativos en las categorias A, B, C o D, parte del andlisis
de informacion que permita caracterizar el nivel de cumplimiento de esos criterios, uno de ellos
es que el director/a posea plenamente los requisitos para fungir como tal, uno de los cuales
esta contemplado en la Ley de la Carrera Docente, Art.44. Requisitos para desempefiar el
cargo de director.

En lo anterior, se denota similitud entre los Centros Educativos Publicos y Privados,
debido a que ambos de rigen por lo establecido en las normativas legales para la educacion.

No obstante, donde existe diferencias es en el procedimiento de contratacion de

personal. En el sector publico, el proceso de seleccion esta dirigido por el Tribunal Calificador,
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en el que se presenta de manera breve los pasos a seguir: 1. Existencia y publicacién de
plazas, 2. Inicio del concurso, 3. Aplicacion de los docentes, 4. Remision de documentos, 5.
Recepcién de documentos, 6. Actividades posterior a la recepcién de documentos, 7. Setrvicio
de consulta, 8. Procedimiento de seleccidn, 9. Asignacion de plazas, 10. Verificacién de la
entrega y 11. Actividades de finalizacién.

En cambio, en el sector privado puede variar el proceso segun el Centro Educativo. En
todo caso, se describe brevemente el proceso a seguir: es el Director General el que analiza la
necesidad de contratacion y evalla la factibilidad con el Departamento de Finanzas. Al obtener
el aval, es el Departamento de Recursos Humanos el encargado de proceder a publicar la
plaza segun el perfil que busquen; a este perfil se le agregan los criterios que el Centro
Educativo considere pertinente al cargo, eso es independiente. Luego procede con entrevistas

y periodos de pruebas, hasta su posible contratacion.
Figura 2

Requisitos para el cargo del director
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competencias notorias.
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Fuente: Elaboracién propia basada en el Art. 44 de la Ley de la Carrera Docente.
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Entonces en el Sector Publico, aun cuando se realiza un proceso de seleccién en el que
se establecen evaluaciones académicas y psicolégicas, segun el planteamiento de Cuéllar
(2015), el proceso enfrenta limitaciones que hacen dudar de su validez. Primero, que no se
exija en la Ley que el director o directora posea formaciones en administracion o gestion
educativa; segundo, el marco legal antepone la funcion estrictamente administrativa a ser un
lider pedagogico; por ultimo, como tercer punto, la cuestionabilidad de cuanta autoridad pueda
tener el director o la directora, si para ocupar el puesto resalta mas el visto bueno de los
organismos escolares que lo proponen, que de evaluacion externa del desempefio.

El establecimiento de un sistema de informacion, evaluacion e intervenciéon en los
Centros Educativos que ayude a mejorar la practica docente y la gestion laboral es,
probablemente, una de las limitantes del sistema educativo salvadorefio. Actualmente, no
posee un procedimiento de evaluacién al desempefio docente independiente, que incluya
multiples medidas y observaciones de la practica por evaluadores entrenados.

Siguiendo con los planteamientos emitidos por Mestizo (2016), menciona que, en La
Constituciéon de la Republica, Articulo 57, se hace referencia a la formacién del magisterio como
responsabilidad del Estado, bajo el amparo de la Ley General de Educacion y la Ley de la
Carrera Docente. Ante esto, el Estado, con la supervisién de instancias administrativas para la
educacién, como Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT), junto con las
Direcciones Departamentales de Educacion, y el apoyo de Organizaciones han realizado
avances en la formacion; diseflando programas de formacion a directores y directoras de
Centros Educativos, creacion de Politica Nacional de Formacién Docente, entro otros que han
sido mencionados en el apartado de antecedentes.

AUn con estos avances, la dificultad radica en que dichas politicas, planes y programas
se han desarrollado bajo el mando de distintos gobiernos, por lo que, al término de su periodo

ya no se establece un seguimiento y monitoreo para obtener avances a largo plazo. Segun
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planteamiento de la investigadora, al final son aplicadas como politicas de gobierno y no de

Estado.

2.1.2 Importancia de laformacion de directores y directoras

La Ley General de Educacion (1996), establece en el Articulo 2 los fines que debe alcanzar el
Sistema Educativo Salvadorefio; los cuales también se amparan en La Constitucion de la
Republica. El documento muestra seis literales los cuales se mencionan a continuacion: a)
lograr el desarrollo integral de la personalidad en su dimensién espiritual, moral y social; b)
contribuir a la construccion de una sociedad democréatica mas prospera, justa y humana; c)
inculcar el respeto a los derechos humanos y la observancia de los correspondientes deberes;
d) combatir todo espiritu de intolerancia y de odio; €) conocer la realidad nacional e identificarse
con los valores de la nacionalidad salvadorefia y; f) propiciar la unidad del pueblo
centroamericano.

Para el logro de los anteriores fines se requiere del compromiso de todos los
involucrados en la formacion educativa; el nivel central, el cual corresponde a la instancia del
Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT), el nivel intermedio, refiriéndose
a las Direcciones Departamentales de Educacion, por ultimo, el nivel local, haciendo alusion a
los Centros Educativos. Es este Ultimo, el espacio donde se lleva a la accion todas las
planificaciones, politicas, planes y programas educativos establecidos y es el responsable de
los resultados que se obtuviesen para beneficio de los sistemas politicos-econémico-social.

Si bien el trabajo en los Centros Educativos corresponde a un esfuerzo colectivo, es el
director/a el representante para el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia
(MINEDUCYT), por lo que su actuacion tendra influencia en la comunidad educativa.

Ante tal influencia que debe ejercer el director/a con el personal institucional, es
necesario abordar la realidad que se observa en los Centros Educativos, en el cual hay

espacios donde la gestion y liderazgo del director va dirigido a escuelas con unidocentes,
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bidocentes o tridocentes. Igual es el caso de los lugares donde se gestiona con un nimero
mayor de personal. En la tabla 2, se observa la cantidad de Centros Escolares donde estan

incorporados uno, dos, tres 0 mas docentes.

Tabla 2

Centros Escolares publicos que poseen uno, dos, tres 0 mas docentes

Unidocentes % Bidocentes % Tridocentes % Cuatro a %
10
docentes
499 12,6 768 19,4 612 15,5 2,075 52,3
Total 3,954

Fuente: elaboracién propia basada en los datos estadisticos emitidos por MINEDUCYT (2019),
boletin estadistico n°17.

¢, Qué implica la direccion escolar? Segun los planteamientos establecidos por el
Ministerio de Educacion (MINED) (2008), “Un proceso participativo, planificado y organizado
por medio del cual el director, como lider pedagdégico y gerente del Centro Educativo, guia,
motiva, involucra y rinde cuentas; de tal manera que todos los esfuerzos estén en funcion de
lograr mejores resultados” (p.6).

Segun ideas del parrafo anterior, al director/a se le asigna la responsabilidad de asumir
un liderazgo pedagdgico, fomentando una visién educativa hacia la mejora continua de los
aprendizajes. Su cargo requiere, gerenciar efectivamente y de manera equilibrada su autoridad;
pero, para ello es necesario dotarlo de herramientas que desarrollen su capacidad.

Esa gestion efectiva que se menciona es posible siempre y cuando la persona que esta
tomando el cargo de la direccién escolar posee la formacion idénea. Siguiendo con los
planteamientos del MINED, se hace una aclaracién, en la cual definen las competencias que
debe poseer un director/a. En el documento hacen hincapié en que no solo se requiere de

competencias técnicas, sino también de competencias humanas impregnadas de valores.
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La direccion debe monitorear los indicadores que contribuyen a la obtencion de calidad
educativa, tales como: rendimiento académico, asistencia, buenas practicas pedagdgicas,
convivencia institucional, organizacion escolar, planeamiento institucional, participacion y
liderazgo que integre lo pedagogico y administrativo. Todos ellos por medio de la

implementacion de innovacion educativa.

2.1.3. Hacia el perfil profesional del director y la directora

Teniendo en cuenta que la formacién; a nivel inicial y continua, del director o directora es
primordial porque permite desarrollar competencias necesarias para fomentar la innovacion
en los Centros Educativos y a su vez interviene en la ejecucién de los objetivos comunes
educativos, es esencial definir palabras que se le asocian al cargo.

En las aportaciones anteriores, los autores hacian alusién a una formacion idénea, lo
cual trae a colacion la siguiente interrogante ¢A qué se le define como una formacién idonea?
Solo la palabra idénea, segun ideas de la investigadora, da a entender que se trata de una
persona, objeto o proceso que relne las condiciones necesarias u Optimas para sus fines.
Retomando el caso del director o la directora, son condiciones que le permitan planificar,
ejecutar y dar seguimiento a sus funciones y responsabilidades.

La frase “reunir condiciones necesarias”, da la apertura a asociarlo con la palabra
“competencias”. El Ministerio de Educacion (MINED) (2008), resaltaba en su documento la
importancia de las competencias, no solo a nivel técnico, sino también humanistico. Por
ultimo, las competencias forman parte de algo mas complejo, lo que seria la elaboracién de
un perfil profesional.

¢, Qué se entiende por perfil profesional? Varios han sido los autores que han definido
dicho concepto, no obstante, en esta ocasion solo se retoman las ideas de tres autores.

Para (Pérez, 1985, citado por Arcos, Méndez y Bejarano, 2016) se le atribuye al

conjunto de habilidades, destrezas, y conocimientos que debe poseer un profesional una vez
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haya finalizado sus estudios superiores. La autora le da énfasis a la importancia que trae
consigo poseer un perfil profesional, ya que con el desarrollo de él se genera un proceso de
planeamiento estratégico.

Por otro lado, Diaz (1991), citado por Arcos, et al., plantea que lo componen acciones
generales y especificas que desarrolla un profesional, tendientes a solucionar las
necesidades.

Para la Secretaria Técnica de Capacitacion y Formacién Profesional del Ecuador
(2011), citado por Arcos, et al., esta expresado en términos de competencias laborales, que
permite identificar si la persona esta calificada para desempefiar un cargo; constituye el
marco de referencia de un profesional luego de finalizar su formacién o especializacion.

Con respecto a las citas anteriores, aun cuando las fechas de emisiones se mantienen
alejadas, los autores coinciden en varios puntos, los cuales se enumeran a continuacion:

1. El perfil profesional se construye posteriormente, al término de los estudios o
formaciones.

2. Se establece como la posesién de un conjunto de competencias o habilidades
generales y especificas.

3. La puesta en préctica conlleva a la solucion de problemas, de necesidades que
amerita, por medio de una planeacion estratégica.

Entonces, en la figura 3, se visualiza por medio de un esquema, el proceso llevado a
cabo en el gue se involucran conceptos claves para la elaboracion de un perfil profesional. Es
un proceso en el cual la formacién trae como consecuencia la adquisicion de competencias,
gue, a su vez estas forman parte de un perfil profesional, lo cual generan los resultados
esperados.

Contextualizando al cargo de director o directora, la persona debe desarrollar un perfil
profesional de competencias que estén afines a los lineamientos solicitados en sus funciones,

para que pueda responder de manera efectiva a la solucion de necesidades educativas.
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Por ejemplo, en El Salvador, dentro de uno de sus documentos legales, denominado
Reglamento de la Ley de la Carrera Docente (1996) se aproxima a definir un perfil profesional
para director/a, basado en las atribuciones que se le adjudica.

El reglamento propone 27 funciones en el Art. 36; de las cuales se han distribuido en
dos areas: generales para procesos administrativos de la institucion y especificos para los
procesos pedagdgicos de la ensefianza-aprendizaje. En el primero, areas generales para
procesos administrativos de la institucion educativa, se mencionan algunas funciones como:

A) promover y organizar el Consejo Directivo Escolar, Consejo de Profesores y
Alumnos. B) elaborar y autorizar mensualmente el pago de salarios. C) entregar conforme
inventario, los bienes de la institucion.

En el segundo, con base a las areas especificas para los procesos pedagdgicos de la
enseflanza-aprendizaje, se pueden mencionar los siguientes: A) realizar actividades de
orientacion y seguimiento pedagdgico al personal docente. B) apoyar innovaciones
pedagdgicas que tiendan a cualificar la educacién. C) establecer y mantener relaciones
interpersonales con la comunidad educativa, para la obtencion de informacion sobre las
necesidades de la poblacion estudiantil y de esta manera adaptar las orientaciones hacia ese

fin. D) llevar expediente de desempefio profesional de los docentes.

Figura 3

Procedimiento para elaborar un perfil profesional.

2. Competencias. 3. Perfil Profesional
. *Generales * Resolver necesidades
* Especificas

Fuente: Elaboracion propia basado en los planteamientos de Arco, Méndez y Bejarano (2016).
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2.1.3.1. Definicion de competencias. Uno de los puntos focales de la investigacion
es, indagar sobre directores y directoras escolares que en su practica logran mejoras en el
desempefio y rendimiento académico, y en los servicios escolares. Directores y directoras
gue para la percepcion de otros son denominados directores exitosos. ¢Qué competencias

muestra un director escolar exitoso?

Con este propdésito, primero se comprende el concepto de competencia, para luego
visualizar en un perfil profesional.

En la literatura se encuentran diversas opiniones de autores, entre ellos se puede
apreciar la definicion planteada por Gairin (2011), quien indica que las competencias son
“caracteristicas de la persona relacionadas con una actuacién de éxito en su lugar de trabajo.
Se identifican asi con la activacion y aplicacion de manera coordinada de elementos de
diferente naturaleza (cognoscitivos, afectivos y procedimentales) para resolver situaciones
profesionales concretas” (p.6).

Para Villela (2015), las competencias tienen que ver con la capacidad de una persona
para realizar una labor de manera adecuada, lo cual implica aprovechar sus habilidades,
conocimientos y caracteristicas individuales. Dichas competencias son observables con base
a su desempefio o comportamiento, lo que hace referencia a un conocimiento explicito.

Segun Ministerio de Educacion (MINED) (2008), las competencias estan ligadas a la
accion; siendo dindmicas y no estaticas. Involucran una serie de condiciones dentro de ellas:
una capacidad que requiere de actualizacion y desarrollo, un enfrentamiento que hace alusién
a la actuacion por medio de recursos, una tarea simple y compleja, una garantia de éxito y un
contexto determinado.

Para ello, MINED hace énfasis en los componentes que deben estar integrados en las
competencias. Se menciona: A) un saber, que hace alusién a contenidos conceptuales; B) un

saber hacer, refiriéndose a contenidos procedimentales el cual se componen de habilidades y
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destrezas para la actuacion; C) un saber convivir, es decir el comportamiento o conducta
observable de un individuo durante la ejecucion de una tarea, lo cual se denomina contenidos
actitudinales; por ultimo, D) el para qué, cual es la finalidad y objetivo que determina la
motivacion.

Para efectos de la presente investigacion, se reconoce el concepto de competencias
como la aplicacion de conocimientos, caracteristicas propias del individuo y habilidades que
implementa para desempefiarse aceptablemente en su labor.

Villela, plantea que también es comprender que las competencias se delimitan por el
contexto, por lo que este juega un rol importante en cuanto a las competencias que muestra

una persona. Es cuando se dice que la situacion define la forma de actuar.

2.1.4. Escuelas del pensamiento administrativo, liderazgo y gestion de la innovacién

A través de la historia de la administracién, han ido surgiendo supuestos tedricos para
orientar la administracién de una manera diferente. Se han establecido fundamentos para las
escuelas administrativas y se han propuesto con ello diversas maneras de innovar en la
gestion.

Estas ideas que se establecieron con la finalidad de innovar en las gestiones de
negocios también son posibles en otros ambitos o areas, como es el caso de la
administracién de la educacién. Entonces, si se aplican los principios de esas escuelas
administrativas a la educacién, se podria formar a directores y directoras para que apliquen
los diferentes principios tedricos-practicos para la gestion de los Centros Educativos. No se
trata solamente de aplicar los principios de una escuela administrativa para innovar el que
hacer del director/a; se trata de hacer todo un proceso reflexivo para identificar el talento
humano que posee la institucion, los recursos financieros con los que cuenta, establecer una

cultura institucional no solo para fomentarla con los estudiantes, sino con todo el personal,
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reconocer la influencia que tiene el liderazgo para los procedimientos, entre otros aspectos
gue intervienen para alcanzar la innovacién educativa.

¢, Qué debe hacer un director/a para innovar su practica bajo la escuela administrativa
humanista? O ¢Qué debe hacer bajo la escuela estructurista?

La figura 4, contiene un resumen que muestra las escuelas de pensamiento
administrativo que, segun analisis de la investigadora, pueden considerarse con mayor
impacto en la administracion educativa. Con el fin de responder a las interrogantes que
surgen cuando se investiga sobre dicha tematica; ¢ Solo debe aplicarse los principios de una
escuela de administracion, o si es posible mezclar diferentes principios de escuelas? ¢ Cudles
son las escuelas administrativas pertinentes para la gestién educativa?

Un estudio realizado en Colombia, por Pacheco, Robles y Ospino (2018), se enfocaba
en describir la gestion administrativa en Instituciones Educativas de los niveles de Bésica y
Media en las zonas rurales de Santa Ménica. La gestién en las Instituciones Educativas de
Colombia esta a cargo del rector (director escolar), consejo directivo y consejo académico;
quienes se encargan de desarrollarla por medio de cuatro areas: directiva, académica, de la
comunidad y administrativa-financiera.

La finalidad del estudio era, analizar el nivel de gestién administrativa en las
instituciones y determinar el uso de la investigacion operacional. El instrumento fue construido
a partir de cuatro dimensiones; sin embargo, para fines del presente capitulo, se enfatiza en
la primera dimension: enfoque administrativo. Los enfoques utilizados fueron: clasico,
estratégico y humanista. Los resultados indicaron que existe combinacion en diferente
intensidad en la aplicacion de los enfoques. No existe uno definitivo, mas bien se convierte en
un enfoque hibrido. Las escuelas requieren de procesos administrativos complejos que no se

hace posible examinar desde un solo punto de vista tedrico.
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Figura 4

Escuelas del pensamiento administrativo pertinentes para la gestion y administracion de la

educacién
Escuelas del pensamiento Son enfoques a través de los cuales
administrativo se aplica la administracion
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Fuente: elaboracion propia basado en los planteamientos de Minch (2010).

Administracion, gestion organizacional, enfoques y procesos administrativos.

La figura 4, muestra puntos claves que se toman en cuenta en las escuelas. La seleccién de
las anteriores escuelas es porque sus principios se adaptan a los fines de la educacion. El

Sistema Educativo busca fines sociales, por lo tanto, su prioridad esta enfocada en las
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relaciones humanas. La tarea del director/a es adaptar los principios de las escuelas al
contexto del Centro Educativo, al repertorio de competencias, y a la dindmica de la
comunidad educativa.

Para su aplicacion, el director/a debe poder ejercer un liderazgo; el cual es uno de los
puntos centrales para la escuela humano-relacionismo. La direccion es una funcion esencial
en la organizacion, es el espacio donde se desarrolla el liderazgo organizacional.

Planificar, organizar y gestionar recursos, son algunas de las funciones que se
encarga de realizar el directivo, sin embargo, no se logran resultados tangibles hasta que se
ponga en practica las decisiones. Segun los planteamientos de Rivillay Diaz (2014), el
director/a como lider pedagbgico, se convierte en el agente mas determinante para disefar y
desarrollar programas que mejoren las organizaciones educativas. En la figura 5, se muestra
un esquema desarrollado por los tedricos, en el cual se representa el liderazgo desde sus
puntos de vistas. Para los teéricos, el liderazgo es la cualidad esencial de los directivos. Con
el liderazgo se desarrollan competencias a nivel humanistico, de gestion y técnico que

intervienen en el disefo y desarrollo de programas para la mejora integral de las institucione
Figura5

Representacion del liderazgo
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- Integracion ry

- Bilinadismao. etc.

Desarrollo del PROGRAMA

Fuente: recuperado de Rivillay Diaz (2014). El liderazgo pedagdgico: competencias

necesarias para desarrollar un programa de mejora en un centro de educacién secundaria.
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El lider propicia la coordinacién y consolidacion de los grupos con los que interactla,
logrando mejorar la cultura y promover el compromiso y responsabilidad de los involucrados.

El liderazgo pedagdgico que han de asumir los responsables requiere de la presencia
de competencias de gestion, que conllevan la claridad en la toma de decisiones.
Primeramente, la base de la gestion del liderazgo radica en tener la capacidad para coordinar
y motivar desde una cultura y clima de colaboracion, en el que todos los miembros se sientan
activos y se identifiquen con la institucion.

Segundo requerimiento es, la presencia de competencias humanas, las cuales
demandan en los directivos el desarrollo de empatia y la inteligencia emocional. El lider
fomenta un equilibrio emocional y éticamente abierto, sensibilizandose de visiones, acciones
y concepciones para incorporarlas a los programas.

Por medio de las competencias técnicas, se integra en saber y el saber hacer,
aportando valores y actitudes pertinentes a los programas para alcanzar la mejora integral.
Con lo técnico se requiere de un estudio profundo sobre el contenido educativo, metodologia,
y plan de mejora. El conocimiento de estas cuestiones demanda la realizacion de un
autoanalisis, valoracion critica y sentido del dominio de los medios TIC, espacios virtuales y

recursos de futuro para el aprendizaje profesional del docente y de los estudiantes.

2.2. Innovacién educativa

La innovacién es un término que ha tenido un gran auge alrededor del mundo. A medida que
los gobiernos y empresas exigen mayor innovacion, se espera que los Centros Educativos
jueguen un rol importante en el cumplimiento de esta necesidad.

Para entender a qué se refiere el concepto de innovacién educativa, qué elementos
estan inmersos dentro de él, y cudl es el procedimiento por seguir a través de la gestion de la

direccién escolar, primero se necesita definir el concepto “innovacion”. Anteriormente, en el
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apartado de antecedentes, se establecié una definicion, y se asociaba a otros componentes
como lo son: reformas educativas y cambios.

En este apartado, se realiza un planteamiento desde lo general, hasta enfocarlo al
ambito educativo. Reforzando la informacion de innovacion con datos estadisticos a nivel
nacional e internacional.

¢, Qué se entiende por innovacion? En términos genéricos, segun las ideas de la
investigadora, se entiende como el proceso de mudar, alterar algo o introducir novedades.
Retomando los planteamientos de (Zaltman, 1973, citado por Garcia y Matrtija, 2006), la
innovacion hace referencia a tres usos relacionados entre si:

A) Relacionado a una inversién: combinacion de dos 0 mas conceptos para producir un
efecto desconocido.

B) El proceso cognitivo por medio del cual la innovacion se hace consciente.

C) La contemplacion de un objeto o proceso inventado como novedoso.

Se refiere a: la creacion de algo nuevo (literal a), percepcién de lo creado (literal b), y
asimilacion de ese algo como novedoso (literal c).

Segun las ideas presentadas por parte de Jordan (2011), hace una comparacion en su
articulo de diferentes concepciones que otros tedricos le han brindado al concepto, para
concluir que, si bien el concepto de innovacién implica la creacién o adquisicién de un
producto o servicio que es nuevo para la entidad, no se debe comparar solo con el hecho de
alcanzar resultados o aplicar una idea surgida de manera espontanea, sino que debe
considerarse el procedimiento.

Los autores citados hacen hincapié al afirmar que la innovacion se aplica a la creacién
o adquisicion de algo, que genera novedad en la persona por ser reconocida como nueva.
¢, Se puede considerar la anterior definicién para el ambito educativo?

Con los planteamientos de Garcia y Martija, la innovacion educativa se puede

entender de la siguiente forma:
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A) Supone percibir y aceptar una idea como novedosa

B) Implica un cambio que genera mejora de una practica educativa.

C) Procedimiento, deliberado, planificado y sistematizado.

D) Conlleva a un proceso de aprendizaje para las personas involucradas.
E) Esta relacionado a intereses econdmicos, sociales e ideologicos

A partir del supuesto anterior, se evidencia que, para la creacion de un producto o
servicio, se realiza previamente un procedimiento planificado, debido a que se busca
solucionar o disminuir una necesidad identificada. Esta creacion tiene que generar un impacto
en los involucrados; es decir, que oportunidades o cambios positivos se observan con la
aplicacion del producto o servicio.

Aunando a la definicion, Vadillo y Borges (2017), explicaban que la innovacion
educativa es un proceso que evoluciona a lo largo del tiempo, y que su fijacibn o0 movimiento
dependen de una estructura institucional especifica. Ellos atribuyen otro concepto que va de
la mano: el cambio. Reconocen que ningun cambio se da sin haber experimentado
previamente una innovacion.

Siguiendo la linea de planteamiento de los autores, en su articulo mencionan
categorias que se deben identificar, las cuales esta relacionado con el concepto. En la figura
6, se presenta un esquema que exhibe el procedimiento a llevarse a cabo para validar una
innovacién educativa. El proceso innovador, debe ser visto como el medio para llegar a un fin.

La innovacion es evaluada a nivel mundial. Cada afio el indice Mundial de Innovacion,
clasifica el desempefio de mas de 130 economias de todo el mundo en materia de
innovacion; dentro del cual la educacién es uno de los indicadores. El propésito del indice
Mundial de Innovacion es, dar la oportunidad de proporcionar datos relevantes, y ayudar a los
gobiernos a determinar el grado de innovacion de sus actividades a fin de tomar decisiones

fundamentadas. (OMPI, 2020).
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El Salvador, en el afio 2019 se posicionaba en el lugar n°108, sin embargo, en el 2020
logra subir 16 puestos, y se ubica en el puesto n°98. Segun el Diario EI Mundo; por medio de
Barrera (2020), informan que los logros por los cuales se obtiene ese aumento se encuentran
en los indicadores en sofisticacion de mercados, conocimiento y tecnologia y creacion de
productos. Pese a los avances, se observan retrocesos en areas como capital humano; donde
se encuentra los indicadores de educacion, instituciones e infraestructuras. Por su parte
Costa Rica se muestra en la posicion n°56, y es el segundo mejor posicionado en
Centroamérica.

Los datos muestran que Costa Rica invierte en educacion 7.4% de su PIB, en

comparacion a El Salvador 3.7% de su PIB.

Figura 6

Categorias que estan inmersas dentro del proceso de innovacion educativa

& &

®

Generar
cambio,
modificar algo
que ya esta
establecido.

Fuente: elaboracién propia basado en Vadillo y Borges (2017). Concepciones sobre

innovacién educativa: elementos para su teorizacion.
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2.2.1. Innovaciony pandemia

Con el aparecimiento de un nuevo virus; denominado COVID-19 o SARS-CoV-2, que con el
transcurso del tiempo toma fuerza hasta convertirse en una pandemia a nivel mundial, los
paises tuvieron que tomar decisiones emergentes que permitieran reducir y mitigar el nimero
de contagios que se generaban cada dia. Suspender las clases presenciales fueron una de
las decisiones mas prioritarias, debido a que se tenia que proteger el bienestar integral del
nifio, nifia y adolescente.

Segun los planteamientos de Moreno (2020), el Gobierno de Colombia toma la
decision de suspender las clases en todas las instituciones educativas y sugiere la migracion
hacia estrategias de aprendizaje virtual. Este supone un reto para la poblacién magisterial,
pues implica un cambio en las metodologias de ensefianza-aprendizaje. Se resalta la
urgencia de la innovacion pedagogica, pues se requiere, de adaptar las metodologias a un
ambiente virtual y desconocido para la mayoria.

Segun las ideas de la autora, para la Educacion de Colombia, la innovacién
pedagdgica se centra con la generacion de cambios educativo y pedagdégicos; teniendo en
cuenta los avances tecnoldgicos, las diferencias de intereses, estilos de aprendizajes y
habilidades de las nuevas generaciones. El desafio radica, en generar este tipo de educacion
con instituciones que no cuentan con los recursos tecnolégicos y cognitivos, asi como la
dificultad de adaptar las metodologias de aprendizaje virtual a personas que presentan
discapacidades visuales y/o auditivas, por ultimo, des familiarizar a la comunidad educativo
en la préactica de un modelo tradicional, que se presentaba a través de clases magistrales.

Una de las claves esta centrada en las formaciones a directores en estrategias
innovadoras, el uso pedagogico de las TICS, implementacién de metodologias nuevas y el

TPACK denominado por sus siglas: Conocimiento Pedagdgico y Tecnolédgico del contenido.
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La innovacién en metodologias nuevas debe privilegiar el aprendizaje por encima de la
ensefianza, tomando en cuenta el grado de autonomia de acuerdo con la etapa de edad que
se encuentra el y la estudiante; como su nivel de conocimiento y aplicacion de las TICS.

Moreno, introduce una interrogante que permite profundizar en la tematica de la
innovacioén a través de las metodologias. Plantea si ¢,La educacion virtual se considera una
metodologia de aprendizaje activo? Ella expresa que la educacion virtual incorpora elementos
pedagdgicos, ya que por medio de sus herramientas se constituye forma interactiva y
apropiada para la trasmision de la informacion y construccion de conocimientos, sin embargo,
se limita en la interaccion, evaluacion y seguimiento que se creaba en lo presencial. La
educacioén virtual genera un aprendizaje autébnomo y el estudiante adquiere el rol de guia.

En El Salvador, se vivio un proceso similar al de Colombia, ya que se suspendieron las
clases en todas las instituciones educativas. Los docentes tuvieron que adaptarse y cambiar
la herramienta del pizarrén a la computadora, convirtiéndose en tutores virtuales. Ante esa
situacion, por medio de su instancia administrativa de la educacién (MINEDUCYT), se
establecio el Plan de Continuidad Educativa.

Segun los datos planteados por MINED (2020), el plan esta integrado por cuatro fases
gue priorizan en ejes fundamentales: 1. Prevenir e informar, 2. Continuidad educativa, 3.
Transicion acelerada a la digitalizacién de la educacion vy, 4. Inclusion y diversidad
pedagdgica.

En el documento se exponen las fases que forman parte del Plan de Continuidad
Educativa. En la primera fase, denominada “contencién de emergencia”. Estaba encaminada
a procedimientos de planificacion por parte de los Centros Educativos para atender la
continuidad educativa, apertura de micrositio de emergencia, donde se encuentran las guias

didacticas segun los niveles académicos, que servirian como materiales de apoyo.
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En la segunda fase, denominada “integracion de diversas plataformas”. Se retomaron
estrategias que se habian impulsado en afios anteriores, como es el caso de la television
educativa y uso de la radio para transmitir los contenidos.

La tercera fase, denominada “digitalizacién de la educacion”. Hace hincapié en el uso
y aplicacion de plataformas y programas tecnolégicos como Google Classroom; ademas,
formacion a docentes para el fortalecimiento de competencias tecnolégicas, dotacion de
equipo tecnoldgico y conectividad.

En la cuarta fase, denominada “retorno a la escuela”. Se encuentra el Plan “La Alegria
de Regresar a la Escuela”, como estrategia para lograr la progresiva recuperacion de la
dindmica escolar, desde una perspectiva de educacién multimodal. Se contemplan etapas: 1.
Diagnéstico, limpieza y saneamiento y mantenimiento basico de las Instituciones Educativas,
2. Gestion educativa y planificacion para la intervencion psicosocial y pedagogica, 3. Atencion
psicosocial y, 4. Continuidad educativa.

No obstante, segun los planteamientos por Castro (2021) resalta que, en el 2009, El
Salvador ya habia iniciado procesos para integrar las TIC en el Sistema Educativo, siendo
uno de los puntos centrales del Plan Nacional de Educacion 2021, bajo el programa
“CONECTATE”. Con dicho plan, se dotaba de herramientas tecnoldgicas y el desarrollo de
competencias tecnolégicas.

De igual forma, en el 2014, se desarrolla el programa ENSANCHE, con la finalidad de
introducir el manejo de tecnologias de informacion y comunicacion. Su objetivo era la
poblacién de Educacién Media, y se dot6 de recursos tecnoldgicos e integracién curricular de
las TICS en formaciones docentes.

Castro, reconoce que el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT)
ha tenido siempre el indicador de las TIC para la formacion docente, producto de ello es el

Plan Nacional de Formacion Docente. No obstante, no todos los docentes de educacién
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formal en los diferentes niveles y especialidades han tenido un proceso continuo de formacion
en el manejo de TICS.

Las estrategias realizadas durante el periodo de 2020 hasta la fecha actual en El
Salvador se observan que estan enfocadas a: el uso de teleclases, clases a través de la
radio, guias educativas, uso de plataformas virtuales para sesiones sincrénicas y
asincronicas, formacién a docentes en HSE, en Google Classroom, etc.

Segun los planteamientos de la investigadora, probablemente estas estrategias,
durante su construccién, planificacion y ejecucion fueron pensadas hacia la aplicacion y
fortalecimiento de innovacién educativa. Las interrogantes que surgen son: ¢ Como identificar
gue dichas estrategias van encaminadas hacia una innovacion educativa? Y ¢ Se esta ante
estrategias innovadoras o emergentes? ¢, Qué significa el concepto emergente?

Para determinar si una estrategia; llAmese plan, programa, acciones, etc. Es
considerado innovador, requiere citar los planteamientos de Arias (2003), los cuales en su
documento identifica: principios y caracteristicas dentro de los procesos de innovacién
educativa. En la tabla 3, se visualizan las caracteristicas que cita el autor con base a los
planteamientos de dos tedricos.

Para el autor, la innovacion debe enfocarse en los siguientes principios; como primer
punto, en buscar la formacién del estudiante; segundo, ejercer autonomia; tercero, a través

de investigacion interdisciplinaria; cuarto, realizar practicas.

Tabla 3

Caracteristicas de la innovacion educativa

Blanco y Messina Juan Escudero
e Supone transformaciéon y cambio e Es un proceso de definicion,
cualitativo significativo. construccion y participacion social.




Algo nuevo que propicia un avance

en el sistema hacia su plenitud, un

nuevo orden o ffjtema.

Implica intencionalidad o

intervencién planificada.

@

No es un fin, sino un medio para los

fines de la educacion.

e

Implica aceptacion y apropiacion del

cambio. U

Implica cambio de concepcion y

@

Proceso abierto e inconcluso.

practica.

Ser pensada como una tensién

utépica en la comunidad educativa.

Dirigirse mas a un proceso de
capacitacion y potenciacion de
instituciones educativas, que solo a
la implementacién de nuevos
programas, tecnologias o inculcacion

de conceptos.

Planificacién, en los que se defina

con claridad los fines.

Procesos y estructuras de roles.
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Fuente: elaboracién propia basado los planteamientos de Blanco y Messina (2000), Escudero

(1998), citados por Arias (2003).

encaminados a esa area en la educacion. Sin embargo, queda a criterio propio, evaluar los

procesos basandose en los parametros de los autores citados. Ademas, se requiere de la

La tabla 3 establece parametros para reconocer si los procesos de innovacion van

elaboracion de una investigacion cuantitativa o cualitativa, que recoja informacién basandose

en opiniones de los involucrados o beneficiados.

de Martin (2018) como “un conjunto de acciones que forman un patron involuntario que

inicialmente no fue anticipado o previsto en la fase de planificacion inicial” (parr. 7).

Una estrategia emergente, para esta investigacion, se reconocera segun la definicion
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2.2.2. Perfil del director paralainnovacion educativa

En esta seccion, se aborda sobre la importancia del desarrollo de competencias directivas
para la innovacion educativa; al mismo tiempo, enfocarlo a los tiempos cambiantes en los
cuales se concentra la educacién, por ejemplo: la pandemia de COVID-19 que ha generado el
traslado hacia una educacion multimodal.

En el apartado 2.1. Formacion de directores y directoras y 2.2. Innovacién educativa,
se orientaba al lector hacia la obtencion de dos significaciones importantes para ir analizando
con mayor profundidad su relacién e influencia reciproca: las competencias directivas y la
innovacién educativa. Para ello, se introdujeron teméticas relacionadas a la formacién de
directores y directoras, también la influencia que dicho proceso aportaba para la consecucion
de un perfil profesional y la determinacion de caracteristicas en los procesos de innovacion.

En EIl Salvador, el director escolar; enfocado al area de Educacion Media, se ha
representado solo como un administrador del Centro Educativo, un elaborador de horarios,
cargas académicas y planificaciones. Sin embargo, hoy en dia la Educacién se encuentra en
constante cambio, lo cual implica mayores responsabilidades para el sector educativo,
esencialmente en el cargo de direccion escolar.

Campos, Navarrete, Sorto y Gonzélez, (2018), hacen referencia a eliminar la
percepcion de directores como agentes administradores, ya que con ello se esta refiriendo a
una parte de sus funciones, y deben ubicarlos en el rol de lideres pedagdgicos.

Los autores plantean cinco responsabilidades claves dentro de su funcion central: 1.
Crear una visién de éxito académico, 2. Crear un clima agradable para la educacion, 3.
Cultivar el liderazgo en otros, 4. Mejorar la ensefianza, 5. Administrar a las personas, datos y
procesos.

¢, Como se relaciona la funcion de liderazgo, por parte del director/a, en los procesos

de innovaciones educativas? Con anterioridad se hace referencia a la innovaciéon educativa
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como un proceso de cambio; a si mismo lo considera Gutiérrez (2017), para él, el liderazgo
directivo en las instituciones educativas dirige un componente significativo en los procesos de
cambios.

El liderazgo y los procesos de innovacién se interrelacionan en la medida que se
orientan los objetivos de la gestidén en el cambio hacia una mejora sostenida, que permita la
obtencion de logros cualitativos hacia la calidad educativa.

El director/a, por medio de su liderazgo contribuye a la gestién de cambios en las
practicas docentes, en la calidad de estas practicas y en el impacto que se presentan en el
proceso de aprendizaje de los estudiantes.

Gutiérrez (2017), plantea la siguiente afirmacion “El trabajo directivo en los niveles, se
espera que sea direccionado hacia la gestién de la escuela, lo que implica: gestion de
recursos, implementacion curricular, practicas docentes de calidad y cémo incidiran en el
aprendizaje de los nifios/as” (p. 51).

El director/a escolar debe definir cuales son sus labores y responsabilidades, para que
de acuerdo con ellas se promuevan cambios oportunos en su formacion, acceso y seleccion,
como también en la estructura organizativa de las instituciones. En otras palabras, debe
desarrollarse como un agente de cambio.

¢, Como se logra ser un agente de cambio? Por medio del desarrollo de competencias
gerenciales en la innovacion; ya que el director es el representante del Centro Escolar, y a
través de su liderazgo, contribuye a dirigir el accionar de la comunidad educativa.

En opinion de la investigadora, innovacion educativa no tiene que ser percibida, ni
contemplada como un proceso o area aislado a los otros procesos que estan inmersos en el
Centro Escolar; en el Sistema Educativo.

Innovacion educativa implica que, a los procesos de ensefianza-aprendizaje,
relaciones entre docente-estudiante, procesos de planificacion estratégica, gestion de

recursos, desemperio laboral, etc. Se le apliquen ideas novedosas, organizadas y
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sistematizadas; que generen cambios de mejora y conlleven a procesos reflexivos y
adaptativos.
El director/a, para fortalecer la innovacion educativa debe preguntarse: ¢ Para qué se
va a innovar?, ¢ Qué procesos requieren de mejoras para la obtencién de objetivos?
Segun Arias (2003), las innovaciones deben implementarse a las siguientes areas:
e Operaciones para el mantenimiento de los limites del sistema educativo.
e Tamafo y extension.
¢ Instalaciones escolares. Relacionado con la gestién de recursos.
e Objetivos instructivos-formativos. Relacionado con la mejora de resultados.
¢ Procedimientos: didacticos, organizacién y desarrollo del curriculo.
e Definicion de roles.
e Estructura y relaciones entre las partes.
e Conexion con los sistemas.
Siguiendo la linea de planteamientos (Mufioz y Marfan, 2011, citado por Gutiérrez,
2017), elaboran un enfoque de competencias que debe poseer el lider directivo siempre
dentro del area de la innovacion a nivel educativo, donde establecen una distincion entre
competencias funcionales y conductuales. Las primeras hacen referencia a la capacidad para
ejercer funciones propias del cargo; y las segundas con las disposiciones personales que son
previas a la ejecucién de una funcién.

En la tabla 4, se visualiza las competencias planteadas en el enfoque.

Tabla 4

Competencias funcionales y conductuales para el liderazgo

Competencias funcionales Competencias conductuales

Vision orientadora. Gestion flexible para el cambio.

Condiciones organizacionales. Habilidades comunicacionales.
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Convivencia escolar. Construccién de confianza.
Desarrollo de personas. Articulacién entre conocimiento y practica

Gestidn curricular.

Fuente: elaboracién propia basado en los planteamientos de Gutiérrez (2017). Estrategias de
liderazgo del director para la innovacién y la mejora.

¢De qué tratan las competencias reflejadas en la tabla 4? Para ello, se encuentra las
citas de diferentes autores que establecen definiciones para los conceptos. Es asi como, en
la presente investigacion se entiende por:

Vision orientadora. Orientacion educativa sustentada en principios de intervencion,
prevencion, desarrollo y atencidn a las diversidades del estudiantado, para facilitar y
promover el desarrollo integral. (Contreras, 2004)

Condiciones organizacionales. Hace referencia a la construccién de un clima
organizacional que posea condiciones y caracteristicas del ambiente laboral, las cuales
generan percepciones y por ende la consecucién de actuaciones de la comunidad educativa.
(Goncalves 1997, citado por Solarte, 2009).

Convivencia escolar. Fomentar un ambiente adecuado entre los miembros de la
comunidad escolar, a partir de practicas pedagogicas y de gestion. (Fierro y Carbajal, 2019).
Desarrollo de personas. Construir conocimiento y habilidades que requiere el

personal para la realizacion de metas organizacionales. (Gutiérrez, 2017).

Gestién curricular. Se comprende como parte del marco de gestion educativa,
implica construir saberes teoricos y practicas en relacion con la organizacion del centro
educativo y sus involucrados; como también con el curriculo escolar. (Rubilar, 2005).

Gestion flexible para el cambio. Adaptabilidad del liderazgo a las necesidades de la
organizacion; buscando soluciones efectivas a partir de la comprension de procesos de

cambio. (Weinstein y Mufioz, 2012, citado por Gutiérrez, 2017).



67

Habilidades comunicacionales. Procesos lingliisticos desarrollados para poder
participar en todas las esferas de la comunicacion e influir en los demas. (Segura, 2016).

Construccion de confianza. Establecimiento de relaciones interpersonales en un
espacio de aceptacion. (Weinstein y Mufioz, 2012, citado por Gutiérrez, 2017).

Articulacion entre conocimiento y practica. Incorporacién y combinacion entre
aportes teoricos y su practica de liderazgo. (Gutiérrez, 2017).

En la figura 7, se proporciona un esquema que muestra una aproximacion de perfil

gue debe poseer el director, segun el enfoque de los tedricos.

Figura 7

Esquema de perfil de director/a escolar

Director/a Escolar

!

Lider Pedagogico
A\ 4 *
n 0 sz o
o Vision de éxito .
© Procesos de 4
(&) . 1
% Clima agradable innovaciones Pl
©
G ) i
e Liderazgo educativas .
% Competencias
2 Ensefianza l
o
% \4
= Administra Funcionales Conductuales
\4
Propias del cargo Disposiciones
personales

Fuente: elaboracién propia basada en los planteamientos de Campos, Navarrete, Sorto y

Gonzalez (2018), y Gutiérrez (2017).



68

2.3. Experiencias de formacion de directores y directoras

Toledo y Oras (2015), hacen referencia a que uno de los factores que determina el buen
funcionamiento de las Instituciones Educativas, es el adecuado ejercicio de la funcion
directiva. Pero, ser director o directora no es tarea facil, implica resolver retos que transcurren
en el dia a dia.

Basandose en las lineas de pensamiento de Toledo y Orus, se establecen factores
gue complejizan la funcion de directivo: a) el nivel de exigencia de la administracion educativa
para con los equipos; b) las transformaciones a nivel social, tecnol6gica, cultural, etc. Que
afecta directamente a la comunidad educativa, debido a que el Centro Escolar es considerado
como un sistema abierto, por lo que el exterior envia influencia al interno de la organizacion y
viceversa.; ¢) la dualidad en las funciones del director/a; por un lado, implica funciones de
gestion y por el otro, de liderazgo educativo.

La funcién directiva no es sinébnimo de funcion docente; aun cuando se requiere la
profesionalizacion de docente para adquirir posteriormente la de direccién escolar. El trabajo
gue realiza el director/a, es distinto del docente.

(Lorente, 2012, citado por Toledo y Orus, 2015) afirma que “hoy por hoy ser “director”
no es una “profesion” en el sistema educativo espafiol; pero si un puesto de trabajo diferente
al del profesor, por lo tanto, necesita ser profesionalizado” (p.3).

En el apartado 2.1. Formacion de directores y directoras, se menciona la importancia
de la formacion encaminandolo a la innovacion educativa, en esta seccion se profundiza en
las experiencias de formaciones a directores y directoras, para conocer las metodologias o
procedimientos que se han implementado para desarrollar competencias; también, determinar
el perfil del directivo escolar en su cargo y en el area de innovacion.

¢, Qué se entiende por experiencias de formaciones? Con base a la opinion de la

investigadora, hace referencia a la implementacion de planes, programas, proyectos,
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politicas, ejes estratégicos o investigaciones por parte de una institucion, organizacion o

gobierno, a nivel internacional y nacional.

2.3.1. Experiencias de formacién de directores

En la presente seccion se encuentran experiencias de formaciones de directores y directoras;
es decir, investigaciones, planes, programas, capacitaciones, politicas, etc. Que han sido
dirigidos a directores y directoras con el fin de conocer o desarrollar competencias para sus

funciones. Se clasifica en dos partes: a nivel internacional y a nivel nacional.

2.3.1.1. Nivel internacional. 1. Laformacién de directores escolares en Catalufia,
Espafia. Silva, Del Arco y Alarcia, 2017. Consistié en un estudio evaluativo de los
programas de formaciones de directivos escolares desarrolladas en Cataluiia considerando el

Decreto de Direccion 155/2010.

Silva, Del Arco y Alarcia, (2017), analizaron los programas formativos de cuatro de
nueve instituciones mas reconocidas para las formaciones directivas. Los cursos analizados
fueron:
A) Master Universitario en Direccion de Centros Educativos. Universidad de
Barcelona.

B) Master en Direccidn de Instituciones Educativas. Instituto de Formacién Continua
(UB-IL3).

C) Postgrado-Master en Direccion de Centros para la Innovacién Educativa.
Universidad Auténoma de Barcelona.

D) Postgrado en Gestion y Direccién de Organizaciones Educativas. Universidad de
Lleida.

Las formaciones descritas anteriormente, suelen ser presenciales o semipresenciales.
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En las propuestas evaluadas, se obtuvo como resultado que las formaciones ofertadas
apuntan a que los directivos desarrollen las siguientes competencias: a) gestionar y dirigir
equipos humanos en el contexto educativo, b) dirigir un liderazgo pedagogico, c) planificar,
controlar los &mbitos curriculares y de gestidn en los Centros Educativos, d) gestionar
recursos econémicos y de procedimientos de contratacion, y e) poseer habilidades directivas
en conduccién de grupos humanos.

Sin embargo, afirman que no se contemplaron las siguientes competencias: a) integrar
la comunidad educativa alrededor de una cultura y un clima de convivencia, b) conocer y
aplicar las TIC al servicio de la gestion institucional, y c) liderar y gestionar recursos
organizacionales que fomenten la inclusion y el éxito educativo.

2. Perfil del director: competencias de la posicion de director o directora de un
centro educativo. Santo Domingo, Republica Dominicana. Gonzalez, 2006. Consiste en
un articulo, en el cual la autora elabora un bosquejo que contiene diferentes estrategias que
se desarrollan en el pais para fomentar el desarrollo de competencias directivas. Gonzalez
(2006), dentro de su escrito retoma los ambitos de competencias que fueron citados en el
documento del programa INTEC/EDUCA/PIPI (1994) “Retos para Nuestro Desarrollo”, el cual
recoge los resultados del proceso de reflexion llevado a cabo por los dos primeros grupos de
directores y directoras del Programa de Capacitacion de Directores, durante el periodo 1992-
1994. La autora establece acciones para el desarrollo de competencias directivas. En
Republica Dominicana, no se cuenta con una formacion inicial para el cargo, sin embargo, se
ofrecen otros servicios a través de programas de habilitacién, formacion continua o
postgrados.

A) Programas de formacion continua. Para su desarrollo se privilegia la estrategia de
capacitacion de centro; que posee como punto de partida las necesidades establecidas por

los propios participantes. Su contenido es negociado y construido por todos.
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B) Cursos de formacion continua. Estos cursos forman parte de un programa general,
con la finalidad de desarrollar competencias requeridas. En los cursos se encuentra el
Programa De Entrenamiento para Directores y Directoras INTEC/EDUCA-PIPE. Otro es,
Programa de Seguimiento, en él se experimentan innovaciones, identificacion de fortalezas
de sus centros y gestidn, corregir deficiencias a través del acompafiamiento grupal, etc.

C) Pasantia. Estrategia de trabajo cooperativo que permite que los directores y
directoras realicen actividades de aprendizaje, por medio del intercambio de experiencias, a
través de la observacion.

D) Alianzas estratégicas. Desarrollo de proyectos especificos.

E) Programas de postgrados. Solo se han desarrollado especializaciones.

A través del analisis del documento, se determinan las competencias a las que deben
acceder los directivos; independientemente de la opcidén de formacion. En la figura 8, se

visualizan cuatro &mbitos a desarrollar, donde cada uno contiene una serie de competencias.
Figura 8

Ambitos donde el director y directora deben desarrollar competencias

Gestor de
un centro
que busca
la calidad
Lider de la
comunidad
educativa
Animador Lider de la
dela relacion
calidad centro-
académica comunidad

Fuente: elaboracién propia basado en los planteamientos de Gonzalez (2006). Perfil del

director.
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En el &mbito n°1: Gestor de un centro que busca la calidad, contiene competencias de:
¢ Respeto hacia las normas y procedimientos establecidos.
¢ Planificacion a partir del Proyecto Educativo de Centro.
e Concretiza la planificacion a corto, mediano y largo plazo.
e Promociona procesos de evaluacion continua.
e Promueve la participacion en la gestion.
En el &mbito n°2: Animador de la calidad académica, contiene competencias de:
e Acompafante de sus maestros en la elaboracién y desarrollo de los diferentes
proyectos curriculares.
¢ Promueve la reflexién sobre la practica.
e Capacitador de su personal docente.
En el ambito n°3: Lider de la comunidad, se constituye por los siguientes aspectos:
o Establece relaciones interpersonales adecuadas.
¢ Promueve cultura organizacional que valora calidad y mejoramiento continuo.
e Promueve la integracién de la comunidad.
Por su parte, en el ambito n°4: Lider de la relacién centro-comunidad, se conforman:
e Promociona la integracion.

¢ Resuelve problemas de la comunidad.

2.3.1.2. Nivel nacional. En El Salvador, a diferencia de los paises internacionales, no
es requisito el estudio de postgrados como en el caso de Espafia, o programas de
entrenamiento, como en el caso de Republica Dominicana. En el pais, las experiencias de

formaciones han estado dirigidas a la realizacion de capacitaciones o inducciones.

1. Proceso de induccién para directores, directoras, subdirectores,

subdirectoras de Centros Escolares. El Salvador. Ministerio de Educacién 2014.
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En el afio 2010, se inicié un proceso de induccion para directores, directoras, subdirectores y
subdirectoras de Centros Escolares, basado en el marco de la implementacion de la linea
estratégica “Fortalecimiento de la Gestion Institucional y Curricular en los Centros
Educativos”, la cual se encuentra en el Plan Social Educativo 2009-2014 “Vamos a la
Escuela” (MINED, 2014).

El proceso se orientd, en una duracion de 5 meses, al desarrollo de competencias
para que asuman la gestion pedagogica de la Escuela Inclusiva en el sistema integrado de
EIT. Se fortalecieron las capacidades para el acompafiamiento de los equipos docentes en el
planteamiento didactico, la implementacién de didacticas y evaluacion inclusiva.

Las areas de competencias a reforzar fueron:

A) Planificacion escolar, organizacioén escolar; con respecto al talento humano,

procesos, horarios, espacios fisicos, recursos.

B) Gestién administrativa; profundizacion en los procesos administrativos, teniendo en
cuenta las orientaciones sobre transparencia y la rendicién de cuentas en los
componentes administrativo y pedagogico.

C) Autoevaluacion.

D) Gestion escolar.

2.3.2. Experiencias de formacion de directores para la innovacion educativa

En la presente seccion, se mencionan experiencias de formacion realizadas a directores y
directoras, con el objetivo de desarrollar competencias que beneficien la implementacion de
procesos en el area de innovacion educativa. A diferencia del apartado anterior, en el que las
experiencias de formacion solo estaban dirigidas al desarrollo del cargo directivo. Se clasifica

en dos partes: a nivel internacional y a nivel nacional.
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2.3.2.1. Nivel internacional. 1. Modelo de competencias del director exitoso. México.
Villela, 2015. Segun la investigacion de Villela (2015), su enfoque estaba dirigido a contrastar
un perfil A; obtenido del analisis de literaturas bibliograficas, y un perfil B; creado por medio

del analisis e interpretacion de la informacion brindada por ocho casos de directores exitosos.

Al presentarse los hallazgos derivadas de la interseccion del perfil Ay B, se generaria
un perfil C, denominado perfil resultante. Este Gltimo conformaria el modelo de competencias.

El perfil A est&4 conformado por las caracteristicas que en la literatura se menciona
acerca de las funciones de un director. Las competencias se representan dentro de tres
categorias: caracteristicas individuales, habilidades y, conocimiento. En la figura 9, muestra

las competencias que estan inmersas dentro de cada categoria.

Figura 9

Perfil A: Competencias encontradas en la literatura

= Incluyente (Miranda, Patrinos & Lopez, 2007).
« Congruente (drnrinez, {999 v Manes, 2005).

Caracteristicas
-‘< = Prudente (Peniche & Cisneros-Cohernour, 201 3).

individuales
* Orientado a la mejora (dguilera, 2011).

= Altas expectativas (Schmelkes, 2002).

= Interaccion social (Pashiardis Savvides. Lyirra & Angelidow,2011).
 Comunicacion efectiva (Leithhwood, 2005).

Habilidades -< « Generacion de compromiso (Day & Sammons, 2001 3).

= Inspiracion de confianza (Day, 2009).

* Liderazgo (Delgado. 2004).

« Las funciones de sus colaboradores (Carivon & Fisher, 2012).
_< = Docencia (Blase & Blase, 1999).
= El contexto escolar (Afanes. 2005).

Conocimientos

= Sus colaboradores (fsaacs, 2004).

Fuente: tomado de Villela (2015). Modelo de competencias del director escolar exitoso. Tesis

para doctorado.
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muestran similitudes. Dentro de este perfil, se clasifican en las mismas tres categorias. En la

figura 10, muestra una tabla elaborada por la autora, donde hace las divisiones para

determinar similitudes y discrepancias.

Figura 10

Matriz interseccién del perfil Ay B

. Similitudes Discrepancias
TEMAS . - £ .
Perfil A/ Perfil B Perfil A Perfil B

Incluyente Accesible

Congruente Responsable

Prudente Disfruta el logro

Ornentado a la mejora Respetuoso

Altas expectativas Estricto

. Vocacion al servicio educativo
Caracteristicas
o Puntal
individuales

Perseverante
Empitico
Honestwo
Imparcial
Organizado
Afable

Interaccion social Inspiracion de confianza |Persuasion

Habilidad  |Comunicacién efectiva Liderazgo
Generacion de compromiso
Sus colaboradores Docencia Sus funciones
- .. El contexto escolar El contexto familiar
Conocimiento

Las funciones de sus
colaboradores

La adolescencia

Fuente: tomado de Villela (2015). Modelo de competencias del director escolar exitoso. Tesis

para doctorado.

Con el procesamiento de la informacion, la investigacion crea un perfil definitivo y

resultado de una integracion; es asi como se forma el perfil C, el cual esta ilustrado dentro de

la figura 11. En esta investigacion le dan énfasis a no solo enfocarse desde un nivel
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administrativo, sino que, para lograr esos procesos de innovacién, las competencias se
dividen en tres categorias, las cuales se relacionan; segun la opinion de la investigadora, a las
siguientes &reas:

Caracteristicas individuales —— Competencias actitudinales.

Habilidades ——» Competencias procedimentales.

Conocimiento ——» Competencias conceptuales.

Figura 11

Perfil resultante obtenido de la interseccién

Caracteristicas individuales

Incluyente

Responsable

Orientado a la mejora
Respetuoso

Congruente

Vocacion al servicio educativo
Prudente

Perseverante

Empatico

Organizado

Altas expectativas

Habilidad
Generacion de compromiso
Interaccion social
Liderazgo

Comunicacion efectiva

Conocimiento
Sus colaboradores
El contexto escolar
Las funciones de sus colaboradores
Sus funciones

Docencia

Fuente: tomado de Villela (2015). Modelo de competencias del director escolar exitoso. Tesis

para doctorado.

2. El Liderazgo pedagogico: competencias necesarias para desarrollar un programa
de mejora en un Centro de Educacion Secundaria. Espafia. Rivillay Diaz, 2014.

Segun el estudio realizado por parte de Rivillay Diaz (2014), se centraron en el contexto de la

Comunidad de Madrid, tomando como muestra un Centro de Educacidon Secundaria,
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convertido en escenario de desarrollo de Programas Innovadores. El objetivo que se
planteaban era, de identificar competencias mas adecuadas para llevar a cabo un liderazgo
distribuido que propicie el desarrollo de procesos innovadores.

Ellos planteaban que las competencias se distribuian en tres &reas:

A) Competencias de gestion: asumiendo que el desarrollo de programas innovadores
depende de la capacidad de coordinacion y estilo de motivacion del lider.

B) Competencias de caracter humano: el lider es un ser emocional equilibrado y
éticamente abierto a incorporar visiones, acciones y concepciones colectivas; que orientan a
la transformacion de las comunidades educativas.

C) Competencias técnicas: se integran en el saber y en el saber hacer; aportando
visiones técnicas para el dominio y desarrollo de programas educativos innovadores.

Con la aplicacién de instrumentos a la muestra, se obtuvieron los siguientes
resultados, los cuales se mencionan a continuacion:

Competencias de gestion:

¢ Identificacion de problemas.

e Conocimiento de las instituciones.
¢ Iniciativa.

e Colaboracion.

e Delegacion de funciones.

e Coordinacion de equipo docente.
e Optimizacion de recursos.

e Anticipacion de limites.

o C(Claridad.

e Apertura a programas.

Competencias humanas:



78

o Empatia.

e Persuasion.

e Estabilidad emocional.

e Espiritu innovador.

e Comunicacion.

e Sensibilidad.

o Compromiso.

Competencias técnicas:

e Promocién de la formacion para mejorar equipo decente.

¢ Vision holistica de los programas de mejora

e Disefio de programas de mejora.

e Conocimiento del sentido formativo del Programa de Mejora.

e Contactar con eficiencia con la administracion educativa.
3. Realidad y perspectiva de las competencias para el gjercicio directivo en Panama.

Panamé@. Gairin y Castro, 2011.

Segun los datos analizados en el articulo por parte de (Bernal, Escobar, Terreros, Richards,
Calvo, Smith, Jované, Garcia, Serrano, Herrera'y de Sanchez, 2011, citado por Gairin 'y
Castro, 2011) en Panama el ejercicio de la funcion directiva esta debidamente regulado por
las disposiciones legales y reglamentarias, en donde se definen sus deberes, obligaciones y
funciones.

La condicidn de estos directores y directoras es en gran parte consecuencia del
modelo de gestidn centralizada y unipersonal que caracteriza el sistema educativo. En
Panama, la formacion de competencias se puede visualizar desde la década de los afios 90,
se ofrece un curso especial de postgrado en Administracion educativa (CEPADE); a través

del departamento de Administracion y Supervision educativa. Su finalidad es, ofrecer a los
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directores el fortalecimiento de habilidades y capacidades cognitivas sobre el manejo de
instituciones.

La Facultad de Ciencias de la Educacion, ofrece carreras de la Licenciatura en
Educacion con énfasis en Administracion de Centros Escolares. Ademas, las universidades
ofrecen el Curso de Direccidn y Supervision Escolar con seis créditos; requisito establecido
por el Ministerio de Educacién para aspirar al cargo.

Otra experiencia de formacion ha sido dirigida por la Secretaria Nacional de Ciencia y
Tecnologia (SENACYT), para ofrecer capacitacion por medio de un programa de diplomado
en gestion directiva.

A juicio critico de los directivos encuestados, se identificaron cinco areas de
competencias dirigidas a la obtencion de calidad educativa; las cuales, a su vez deben ser
consideradas para reforzar en el desarrollo profesional: a) area pedagodgica, b) area

administrativa, c) area tecnoldgica, d) area cultural, d) area de gestién y direccion.

2.3.2.2. Nivel nacional. 1. Diplomado en gestion educativa. El Salvador.
Ministerio de Educacién 2017 y 2018. El Ministerio de Educacion, con el apoyo
presupuestario del Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento (BIRF), en el marco de
las nuevas politicas educativas que estaban contenidas en el Plan Social Educativo “Vamos a
la Escuela”, establecio una estrategia a través de un plan de estudio para el fortalecimiento
de la gestion institucional y curricular, con la finalidad de formar profesionales en el area de

gestion directiva, de acuerdo con las innovaciones establecidas en el Sistema Educativo.

Participaron directores de los Centros Educativos asociados a 40 sistemas integrados.
Posteriormente, ya en el marco de Fomilenio Il, dicho plan de estudio fue replicado con 349
directores de los Centros Escolares intervenidos.

El plan llevado a cabo por medio del diplomado buscaba concretizar uno de los

objetivos del Plan Nacional de Formacién de Docentes en Servicio del Sector Publico y la
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Politica Nacional de Desarrollo Profesional; la cual, sefiala el fortalecimiento de competencias
en el cuerpo docente y directivo.

El diplomado tuvo una duracién de 960 horas, distribuidas en 16 meses. Con la
aprobacién de los médulos, se obtenia un diploma que establecia la especializacién en
gestion directiva.

Contenia 8 médulos, los cuales se distribuyeron de la siguiente manera: modulo 1:
Liderazgo Efectivo, mddulo 2: Gestién Institucional y Escolar, médulo 3: Calidad y Gestién
Educativa, médulo 4: Gestién Curricular y Pedagdgica, médulo 5: Administracion y Direccion
de Instituciones Educativas, modulo 6: Investigacion evaluativa de la gestion educativa,
moddulo 7: Gestion por resultados, y médulo 8: Organizacién y participacion comunitaria.

A través de los mddulos se queria reforzar areas de formacion:

e Gestion pedagogico-curricular.

e Gestion directivo-institucional.

e Gestion administrativo-financiera.

e Gestion sociocomunitaria y de convivencia.

Las areas de formacioén del personal directivo correspondian a las competencias que
estan relacionadas con el saber conocer, saber hacer y saber ser.

El diplomado estaba dirigido a cumplir el siguiente objetivo general, el de formar
profesionales en el &rea de gestion directiva de acuerdo con el modelo educativo de la
Escuela Inclusiva de Tiempo Pleno (EITP), a fin de promover las innovaciones pedagégicas y
de gestion, orientadas al logro de las metas educativas en el marco de los lineamientos del
sistema educativo nacional.

Las competencias que se querian desarrollar eran las siguientes:

A) Aplicacion de estrategias de liderazgo transformacional, que favorecieran la planificacion

estratégica de gestion.
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B) Creacién de propuestas innovadoras y creativas, para una gestién institucional y escolar
eficaz.

C) Desarrollo de gestion educativa estratégica de calidad, mediante implementacién de
procesos orientados por modelos de calidad.

D) Desarrollo de propuesta pedagdgica y curricular.

E) Fortalecimiento de gestion administrativa y direccién de los centros educativos.

F) Disefio y desarrollo de procesos de investigacion evaluativa.

G) Aplicacion de estrategia de gestion por resultados.

H) Capacidad de analisis de la realidad socioeconémica, ambiental, politica y cultural.

2.4. Metodologias o estrategias utilizadas para el desarrollo de competencias del

director/a en innovacion

Segun aspectos de las secciones anteriores, se definen metodologias o estrategias utilizadas
en diferentes paises, con la finalidad u objetivo de desarrollar un perfil de competencias
pertinente a las demandas y funciones del director/a escolar.

Una de las funciones donde se concentra el fomento de sus competencias es, en ser
un promotor de cambio (MINED, 2008). Anteriormente, se relacionaba el termino cambio con
innovacién educativa.

¢, Qué metodologias o estrategias utilizan los gobiernos para formar directivos idoneos
para la innovacion educativa? Es necesario la definicion de los conceptos “estrategia” y
“metodologia”.

Segun Montenegro, Cano, Toro, Arango, Montoya, Vahos, Pérez y Coronado (2016),
estrategias y metodologia estan en constante relacién dentro de la didactica, una antepone la
apertura de la siguiente. La estrategia, se entiende como el proceso de planificacién, en el
gue se concentran los objetivos, métodos, tareas y actividades a realizar, gestién de recursos

y forma de evaluacion. Por su parte, la metodologia es un proceso de apropiacion del
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conocimiento, que se inicia con la reflexién, comprension, construccién y evaluacion de las
acciones a realizarse, para la adquisicion y el desarrollo de habilidades. En palabras de la
investigadora, la estrategia define lo que se va a hacer, y la metodologia el como.
En el continente europeo, en el pais de Esparia, las estrategias se basan en la
realizacién de Masteres y Postgrados; el apartado de las experiencias de formacion, en el
documento de Silva, et al. (2017), se hacian referencia a algunas:
A) Master Universitario en Direccion de Centros Educativos. Universidad de
Barcelona.

B) Master en Direccion de Instituciones Educativas. Instituto de Formacion Continua
(UB-IL3).

C) Postgrado-Master en Direccién de Centros para la Innovacién Educativa.
Universidad Autbnoma de Barcelona.

D) Postgrado en Gestién y Direccion de Organizaciones Educativas. Universidad de
Lleida.

La modalidad de los cursos varia, desde lo presencial a los semipresencial. También,
gue se les exige como aprobacion de la formacién un producto final; que se relacione con la
accion directiva o un proyecto de direccion acorde a las normativas.

En Republica Dominicana, segun la investigacién de Gonzalez (2006), ofrecen una
variedad de alternativas/estrategias para dotar al director/a. En el pais se plantea la
realizacién de: programas de educacion continua, cursos de formacion continua, realizacion
de pasantias, alianzas estratégicas y programas de postgrados. En panama, se centran en
introducir a las formaciones iniciales contenidos en Administraciéon de Centros Educativos, o
ya sea la implementacion de diplomados en gestion directiva.

¢, Qué ocurre en El Salvador? Las estrategias se han enfocado en procesos cortos de
induccién o diplomados, por medio de la creacion de un Plan Nacional de Formacién

Docente. Sin embargo, en el pais, las universidades privadas se estan concentrando en
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incorporar a su oferta académica, programas de postgrados para el area de direccién escolar.
Por ejempilo:

A) Universidad Catdlica de El Salvador. Posee la Maestria en Asesoria Educativa; el
especialista tiene como responsabilidad general, investigar, planear y guiar una
educacioén de calidad a nivel personal, institucional y de sectores o areas de la
educacion nacional.

B) Universidad Pedagdgica de El Salvador. Posee la Maestria en Administracion
de la Educacion; permite al estudiante trabajar el concepto de organizacion de empresas
educativas, junto a la investigacion para fundamentar asi toda la base teérico-practica, la cual

esta orientada eminentemente a la gestion educativa.

2.5. Competencias del director/a para fomentar la innovacion en el Sistema

Educativo Nacional

En opinién de la investigadora, determinar un perfil de competencias para fomentar la
innovacién en el Sistema Educativo Salvadorefio, invita primeramente a analizar que
competencias se requieren para abordar todos los procesos que intervienen en el Centro
Educativo. Anteriormente, hace hincapié en que el cargo de direccion escolar no solo debe
estar enfocado a procesos administrativos.

Para tal andlisis, los planteamientos de Villela (2015) hacen una comparacion,
afirmando que los elementos de las competencias se relacionan con los campos del saber,
del sery del saber hacer, y estos a su vez se relacionan con las competencias que se deben
obtener en el proceso de aprendizaje, puesto que el saber es conceptual, el ser es actitudinal
y el saber hacer es procedimental. De igual forma ocurre con los planteamientos de Rivilla 'y
Diaz (2014), los cuales dentro de su escrito dividen las competencias en tres areas:
competencias de gestion, competencias de caracter humano y competencias técnicas.

Aungue no se mencione que las areas planteadas estan vinculadas a los campos explicados
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en la cita anterior, se aprecia de manera implicita. En la figura 12 se observa la integracion
entre las categorias propuestas por Villela, y de Rivilla y Diaz hacia los campos conceptuales,

procedimentales y actitudinales.

Figura 12

Integracion de categorias

Saber —  Ser
' v
Conceptual Actitudinal Procedimental
| | '
Conocimiento C. Individuales Habilidades -) Villela
' | v
C. Técnicas. C. de caracter C. Gestion. ) Rivila
humano y Diaz

Fuente: elaboracion propia, basada en los planteamientos de Villela (2015) y, Rivilla y Diaz
(2014).

Por lo tanto, el perfil de competencias del director/a para la innovacion, esta basado en
tres categorias: A) competencias actitudinales. Comportamientos o conductas observables de
un individuo, que genera un saber convivir en el contexto educativo; B) competencias
conceptuales. Conocimientos que debe manejar y aplicar, que le dan la facultad de poseer
saberes; C) competencias procedimentales. Habilidades y destrezas que se ponen en
practica dentro de la gestion para resolver problematicas, facultandose de un saber hacer.

Dentro de cada categoria se encuentran las siguientes competencias:



A) Competencias actitudinales.

Liderazgo pedagdgico.

Habilidades para la conduccién de equipos.

Establecer relaciones interpersonales.

Promover cultura organizacional.

Etica docente.

Aplicacién de estrategias de liderazgo transformacional.
B) Competencias conceptuales.

Planificar ambitos curriculares.

Desarrollo de propuesta pedagdgica y curricular.
Gestionar recursos econémicos.

Gestion administrativa.

Organizacion escolar.

Integracion de las TIC.

Capacidad de analisis de la realidad socioeconémica, ambiental, politica y cultural.
C) Competencias procedimentales.

Dominio tecnolégico.

Dominio de metodologia y pedagogia.

Aplicacion del sentido formativo del programa de mejora.
Vision holistica de los programas de mejora.

Disefio y desarrollo de procesos de investigacion evaluativa.

Aplicacién de estrategia de gestion por resultados.

85
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2.6. Plan de mejora para el fomento de las competencias de innovacién para

directores y directoras

Por medio de la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA) (s.f),
se obtienen insumos que sirvan de apoyo para la elaboracion de un plan de mejora. El plan
de mejora se constituye en un objetivo del proceso de mejora continua. Integra la decision
estratégica sobre cuales son los cambios o fortalezas que deben incorporarse, para que sean
traducidos en un mejor servicio. Ademas, permite procesos de control y seguimiento. Los
planes de mejora deben construirse desde los siguientes pasos, en la figura 13, se muestra la

secuencia a seguir, segun la ANECA.
Figura 13

Pasos para la elaboraciéon de un plan de mejora

oo

v A v
©0oe

Fuente: elaboracion propia, basada en los planteamientos de ANECA (s.f.). Plan de mejora,

herramienta de trabajo.
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Para la presente investigacion, el plan de mejora esta enfocado en un programa de
fortalecimiento a directores y directoras de Centros Educativos publicos de Educacién Media,
para el desarrollo de competencias en el area de innovacion educativa. Los objetivos por los
cuales se plantea el plan de mejora:

o Desmitificar las funciones del director/a; es decir, que no se concentren solo en
procesos administrativos 0 competencias técnicas.

e Estructurar la imagen del papel de direccién escolar.

e Fortalecer el desarrollo de competencias en las tres areas.
Las competencias que se buscan desarrollar son:

¢ Competencias actitudinales.

o Competencias procedimentales.

o Competencias conceptuales.
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Capitulo lll: Metodologia

3.1. Enfoque y alcance de la investigacion

El enfoque o perspectiva epistemolodgica utilizada en la presente investigacion era
interpretativo, porque la finalidad era comprender el objeto de estudio; la relacion entre las
categorias: competencias directivas e innovacion educativa, cuya naturaleza es dinamica,
compleja y multicausal. Ademas, que para el abordaje se hizo uso de significados,
percepciones, puntos de vistas y valoraciones de documentos consultados.

En relacién con el alcance, se planteaba una investigacién a nivel exploratorio, debido
a que se pretendia conocer las caracteristicas basicas del objeto de estudio para establecer
relacién entre las competencias directivas y la innovacién educativa. Identificando y creando
fundamentos empiricos para responder a la pregunta de investigacién, como también lograr
los objetivos propuestos, y de esa manera ir conociendo y conectando la relacién entre las

categorias.

3.2. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion era documental, la cual segun planteamientos de Tancara (2020), se
define como “una serie de métodos y técnicas de busqueda, procesamiento y
almacenamiento de la informacién contenida en documentos, en primera instancia, y la
presentacion sistematica, coherente y suficientemente argumentada de nueva informacién en
un documento cientifico, en segunda instancia” (p.94).

Es un tipo de investigacion cualitativa, ya que segun fundamentos sustentados por
Quintana (2006), la investigacion cualitativa “se centra en la compresion de una realidad
considerada desde sus aspectos particulares como fruto de un proceso historico de

construccion” (p.48).
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La exploracion de literatura se constituye en un referente tedrico que sirve como guia
indicativa y provisional para la construccién conceptual. (Quintana, 2006).

La investigacion documental depende de la informacion recolectada, para ello hace
uso de fuentes de informacion, las cuales se clasifican segun su nivel: primaria y secundaria.

Tancara (2020), en su documento hace una diferenciacion de ambos niveles, dentro
del cual la primaria se refiere a la aportacion de informacion original, sin someterlo a un
proceso de interpretacion. El nivel secundario, se trata de la obtencion de informacion que se
ha sometido a una reestructuracion y analisis. Ambas fuentes de informacion se encuentran
en medios: impresos, electronicos, gréaficos y audiovisuales.

Con relacién a los pasos para realizar una investigacion documental, Morales (2003,
pp. 3-4), propone cinco pasos:

A) Seleccion y delimitacién del tema.

B) Acopio de informacion o de fuentes de informacion.

C) Organizacién de los datos y elaboracién de un esquema conceptual del tema.

D) Andlisis de los datos y organizacion de la monografia.

E) Redaccion de la monografia o informe de la investigacion y presentacion final.

3.3. Métodos, técnicas e instrumentos

En la tabla 5 se presentan los métodos, técnicas y fuentes de informacion utilizados en la
investigacion.

Se entiende por método, segun los planteamientos de Rojas (2005), al medio para
alcanzar los objetivos propuestos; la obtencién de un conocimiento de manera exacta 'y
rigurosa. Entre los métodos se pueden encontrar:

A) Método analitico: distingue los elementos para luego revisarlos ordenadamente y

establecer relaciones.
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B) Método sintético: formulacién de una teoria que se unifica de los elementos
encontrados.

C) Método inductivo: observacion de hechos particulares, para obtener datos
generales.

D) Método deductivo: partir de datos generales para inferir y comprobar validez de
suposiciones particulares.

Por su parte, la técnica se refiere al procedimiento para obtener y transformar la
informacion util; lo cual surge por medio de la creacion y uso de instrumentos de aplicacion
(Crotte, 2011).

En la investigacion, las técnicas a utilizarse son:

A) Sistematizacion bibliogréafica: hace referencia a las revisiones que proporcionan un
marco de trabajo sistematico; es decir ordenado y riguroso. (Codina, 2018).

B) Registro de paginas electrénicas: permite registrar datos significativos de las
fuentes consultadas, por medio del instrumento de ficha bibliogréfica. (Herrera, 2011).

C) Andlisis documental: tiene como obijetivo la captacion, evaluacién, seleccién y
sintesis de los contenidos encontrados en los documentos. A través del andlisis, busca dar
significado al problema determinado. (Dulzaides y Molina, 2004)

D) Encuesta: consiste en la utilizacién de un conjunto de procedimientos
estandarizados, para la obtencion y andlisis de una serie de datos basado en una muestra
representativa; con el fin de explorar, describir, predecir y explicar una serie de
caracteristicas. (Anguita, Labrador y Campos, 2003).

En la presente investigacion, para el andlisis y discusion de resultados con base a los
objetivos, se hizo uso de los datos obtenidos por medio de las técnicas: sistematizacion
bibliogréfica, registro de paginas electronicas y analisis documental. Por su parte, la técnica
de la encuesta a través del instrumento de cuestionario se utilizé solo como medio de apoyo

para respaldar ideas obtenidas de la busqueda bibliografica.



Los datos obtenidos por medio de la encuesta no determinan el analisis y

conclusiones de la investigacion, solamente cumple la funcién de contrastacion; es decir se

empled como cruce de informacion para enriquecer los documentos bibliogréficos.

Tabla 5

Clasificacién de los métodos, técnicas e instrumentos utilizados en la investigacion
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Métodos Técnicas Instrumentos Fuentes
Métodos Sistematizacion Formato de ficha Libros
analitico, Bibliogréfica bibliografica y
sintético, electrénica. Documentos Normativos y
inductivo y Registro (Ver anexo 1) técnicos del MINEDUCYT
deductivo. de
paginas Guia de andlisis Revistas/Journals
Sintesis electronicas documental.
Bibliogréfic (Ver anexo 2) Informes de proyectos,
as. Andlisis planes, programas, entre
documental Cuestionario otros.
dirigido a
Encuesta directores y Blogs
directoras

(Ver anexo 3) Tesis, entre otros.

Fuente: elaboracion propia.

3.4. Estrategias de analisis de datos

Para el andlisis de los datos se utilizé el siguiente procedimiento:

1. Busqueda de documentos acerca del objeto de estudio, para elaborar las primeras fases

de la investigacion.
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Organizacion de hallazgos encontrados en los documentos de acuerdo con la estructura
determinada en el marco tedrico, y siguiendo una guia para el analisis documental. (Ver
anexo 2)

Elaboracién de fichas bibliogréaficas y electrénicas, de acuerdo con la informacion
relevante o ideas principales de lo encontrado en los documentos. (Ver anexo 1).
Sistematizacion de la informacion procesada; partiendo del andlisis documental, de
acuerdo con los objetivos y categorias o dimensiones. La informacién fue contrastada a
fin de validar los datos recolectados. Se tom6 en cuenta la elaboracion de la tabla 6,
denominada sistematizacion de informacion segun categorias y dimensiones.
Elaboracién del instrumento conformado por un cuestionario dirigido a 30 directores y
directoras. Las preguntas fueron agrupadas de acuerdo a las categorias y dimensiones
objeto de estudio. Se utilizé la herramienta de Microsoft Forms. (Ver anexo 3)

Enlace enviado por correo electrénico para acceder al cuestionario en linea. La muestra
fue aleatoria, dirigida a directores y directoras que laboren en una institucién educativa
gue pertenezca a los departamentos de San Salvador y La Libertad. No se tomé en
cuenta municipios en especificos.

Procesamiento de la informacion proveniente del andlisis documental, segun el objetivo
general y objetivos especificos de la investigacion.

Contrastacion de informacion de la sistematizacion de los hallazgos del andlisis
documental con los datos obtenidos en la encuesta. Es decir, se realiz6 un cruce de
informacion para ampliar y enriquecer los resultados que se presentan en la tabla 6
“Sistematizacion de informacion segun categorias y dimensiones”.

Elaboracion de conclusiones basadas en los objetivos y pregunta de investigacion.

. Elaboracion de plan de mejora basado en los resultados analizados y en las conclusiones

construidas.



Tabla 6

Sistematizacién de informacion segun categorias y dimensiones

¢ Cudles

son las
competenci
as que
deben
poseer los
directores
y
directoras
de
Educacion
Media para
fomentar

acciones

Objetivo general.
Determinar las directivas
competencias que

debe poseer un

director/a de

Educaciéon Media,

para favorecer la

implementacion de

acciones de

innovacion educativa

en las Instituciones

Educativas Publicas Innovacién

educativa

Competencias

-Estrategias de formacion de
directores.

-Avances y desafios en la
formacion docente.
-Requerimientos de seleccién
para el cargo de director.
-Competencias actitudinales.
-Competencias
procedimentales.

-Competencias conceptuales.

- Condiciones para la
innovacion en la educacion
publica.

-Marcos normativos: Ley
de la Carrera Docente y
Reglamento de la Ley de

la Carrera Docente.

-Procesos de induccion,
diplomados, y ofertas de
posgrados.

-Percepcion solo en
funciones administrativas
-La innovacién implica un
proceso que conlleva una
planificacién, para la

-Desconocimiento
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sobre el cargo.

-Recurrir a la

método de

estrategia.

-Cumplir los

intereses politicos-

econémicos-social.

experiencia como

-La innovacién no

solo se asume a

procesos de



de
innovacion
educativa
en las
Institucione
s
Educativas
Puablica?

Objetivo especifico
No. 1

Describir los
métodos o
procedimientos que
se implementan a
nivel nacional e
internacional, para
desarrollar en los
directores y
directoras un perfil
de competencias en
el area de
innovacion

educativa.

Métodos o
procedimiento
s para el
desarrollo del
perfil directivo
para la

innovacion

-Caracteristicas de la
innovacion educativa.

-El liderazgo directivo en los
procesos de innovacién

educativa.

-Métodos o procedimientos para
la Formacidn de directores
-Estrategias de formacién
continua para la innovacion
-Caracteristicas de estrategias
exitosas de formacién directiva

para la innovacion

solucién o disminucion de
necesidades detectadas,
gue a su vez generen un

impacto positivo.

-Métodos o
procedimientos que se
centran en procesos de
induccion y diplomados,
también, las ofertas
educativas de programas
de postgrados que
ofrecen las

universidades.
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ensefianza-
aprendizaje,
tampoco se asocia

solo con tecnologia

-La innovacién
educativa tienen un
trasfondo politico-
econémico
-Recurrir ala
experiencia como
método de

estrategia.

-Brecha entre
métodos utilizados
a nivel
internacional vs

nivel nacional.

- Plan Nacional de
Formacion

Docente



Objetivo especifico
n°2.

Analizar propuestas
de competencias
gue deberian tener
los directores y las
directoras para
favorecer la
innovacion educativa
en una institucion
publica de
Educacién Media.
Objetivo especifico
n°3.

Establecer las areas
de innovacion en las
cudles se involucran
la direccion escolar
en las Instituciones
publicas de

Educaciéon Media.

Propuestas de
competencias
directivas para
la innovacion
en educacion

publica

Areas de
innovaciéon
desde la
gestion

directiva

-Marco normativo en El
Salvador para ejercer como
director o directora de
educacion media.

-Perfil profesional del director/as
de acuerdo a la Ley de la
Carrera Docente.
-Competencias directivas para
la innovacion educativa en la
escuela publica de educacion

media.

-Caracteristicas de la gestion

directiva para la innovacion

-Areas de innovacion desde la

gestién directiva

-Competencias
conceptuales,
procedimentales y
actitudinales.

-Marcos normativos: Ley
de la Carrera Docente y
Reglamento de la Ley de

la Carrera Docente.

-El director o la directora
debe orientar los
objetivos de la gestion en
el cambio.

-Aplicacion de ideas
novedosas, organizadas
y sistematizadas a

procesos educativos.
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-Desactualizacion y
vacio en articulos
del marco
normativo, ante los
cambios que

ocurren.

-Importancia de los
componentes:
saber ser, saber

hacer y saber.

-Procesos de
evaluacion, control
y verificacion de
resultados.

- El error radica en
no poseer claridad
de su significado y

contribucion.

-El director
desempenia el

papel de lider.
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Capitulo IV: Andlisis y discusién de resultados

En este apartado, se presentan los hallazgos que permiten dar respuesta a la pregunta de
investigacion: ¢ Cudles son las competencias que deben poseer los directores y directoras de
Educacion Media para fomentar acciones de innovacién educativa en las Instituciones
Educativas Publicas?

Para ello, se organizan los hallazgos en relacion con los objetivos especificos y
objetivo general de la investigacion. Su aplicacién se focaliza en determinar el logro o alcance

de los objetivos, para posteriormente establecer conclusiones del estudio.

4.1. Objetivo especifico n°1

Describir los métodos o procedimientos que se implementan a nivel nacional e internacional,
para desarrollar en los directores y las directoras un perfil de competencias en el area de
innovacion educativa.

El director y directora desempefian un papel fundamental dentro de los Centros
Educativos; aunque el trabajo dentro de las instituciones corresponda a una responsabilidad
colectiva, para el ente administrativo de la educacion (MINEDUCYT), el director/a es el
representante directo, por lo que su gestion tendra influencia hacia los demas.

Segun los planteamientos de Toledo y Oruas (2015), uno de los factores que determina
el buen funcionamiento de las instituciones educativas es el adecuado ejercicio de la funcién
directiva.

¢, Como puede un director/a desarrollar una gestion efectiva? No se genera de manera
espontanea, para ello, se requiere de la adquisicién o posesion de competencias directivas.
Estas se desarrollan por medio de las formaciones, ya sea a nivel inicial como nivel continuo.

Aunque las formaciones suponen un mejor desempefio en los profesionales, en el

area de gestion directiva se evidencian distintos resultados basados en la implementacion de
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procesos 0 métodos segun el area geografica. Por ejemplo, en El Salvador, el proceso de
formacion a directores/as no se encuentra institucionalizado; es decir, no existe un programa
oficial aprobado para acreditar o certificar al cargo.

El Consejo Nacional de Educacion (CONED) (2016), menciona desafios que se
encuentran en el Sistema Educativo, uno de ellos es, la falla en el rol de director, ya que las
demandas en el cargo estan dirigidas y orientadas a aspectos administrativos, sin reforzar la
administracion en recursos educativos-pedagdgicos. A lo anterior, se afiade que, por lo
general, quien esta bajo ese cargo es una persona que no se ha especializado, ya que en el
proceso de seleccién no se establece el desarrollo 0 aprobacion de un curso o programa para
acreditar; el aspirante debe poseer formacion inicial como docente. Esto se encuentra en la
Ley de la Carrera docente (1996), Art. 44.

Para Mestizo (2016), las formaciones han sido dirigidas con énfasis hacia otros niveles
educativos; en cambio, la especializacion en direccion escolar, los antecedentes de formacién
son recientes y, aunando la ausencia de procesos de induccion.

Una de las limitantes en el Sistema Educativo Salvadorefio, es probablemente que no
se establece un sistema de informacion, evaluacion e intervencion en los Centros Educativos
gue ayude a la gestion laboral. No posee un procedimiento de evaluacion al desempefio
docente independiente.

Al mismo tiempo, Mestizo (2016), menciona la responsabilidad del Estado para las
formaciones del magisterio; esto se encuentra amparado en el Articulo 57 de La Constituciéon
de la Republica. Por lo que, las instancias administrativas para la educacion: MINEDUCYT,
junto con las Direcciones Departamentales de Educacion, han realizado avances en las
formaciones a directivos escolares, disefiando programas de formacion a directores y
directoras de Centros Educativos, creacion de Politica Nacional de Formacién Docente, entre

otros.
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¢, Qué métodos o procedimientos se han implementado en El Salvador para el
desarrollo de un perfil de competencias directivas en funcién de la innovacién educativa?

En El Salvador, el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT) se ha
enfocado en desarrollar procesos cortos de induccién o diplomados; por ejemplo: proceso de
induccion para directores, directoras, subdirectores y subdirectoras, en el afio 2014; basado
en el marco de la linea estratégica “Fortalecimiento de la Gestion Institucional y Curricular en
los Centros Educativos”.

El proceso se oriento a la gestion pedagdgica, reforzando competencias como:
planificacidn escolar, gestion administrativa, autoevaluacion y gestion escolar.

También, se implement6 un diplomado en gestién educativa, en los afios 2017-2018,
dirigido a fortalecer la gestion individual y curricular. Las areas que se querian formar en el
personal directivo correspondian a areas del saber conocer, saber hacer y saber ser.

Las competencias que se desarrollaron fueron: aplicacion de estrategias de liderazgo
transformacional, creacion de propuestas innovadoras y creativas a nivel pedagégico y
curricular, desarrollo de gestién educativa estratégica de calidad, gestién administrativa,
procesos de investigacion evaluativa, estrategias de gestion por resultados, capacidad de
andlisis de la realidad socioeconémica, ambiental, politico y cultural.

La clave de estas formaciones ha sido por medio de la creacién de un Plan Nacional
de Formacion Docente. Dicho Plan constituye el primer paso en la creacién de un Sistema
Nacional de Formacién Docente que fortalezca la profesion. Buscaba una vision estratégica
para vincular la calidad de educacion con la calidad de formacion docente, a través de la
reformulacion de politicas y programas que contribuyan al ejercicio.

Contenia tres fases, la primera enfocada al desarrollo del Plan Nacional de Formacion
Docente en Servicio en el Sector Publico, la segunda fase se referia a la reformulacion de la
formacion inicial y reformas al curriculo nacional; por ultimo, la tercera orientada en el

desarrollo del plan de posgrados y especializacién docente. Cabe sefialar, que representaba
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un esfuerzo sistematico para especializar a los docentes y directivos de las diferentes areas
curriculares.

Sin embargo, la formacion continua de directores ha sido en aspectos de gestion,
administracion y en algun punto enfocado en gestién pedagdgica. No obstante, formaciones
centradas en el tema de innovacion no hay registro; si bien, se han dado formaciones donde
ha participado el director y la directora, por ejemplo, la capacitacion sobre el uso de Google
Classroom en el 2020; que fue introducido como una estrategia destinada a la innovacién por
el uso de la tecnologia, estaban centradas hacia el papel del docente, para la metodologia de
ensefanza.

Por otro lado, se encuentran las universidades privadas, las cuales han incorporado
en su oferta académica programas de postgrados en el que se incluyen aspectos para la
direccion escolar y otorgan al finalizar el escalafén docente Nivel 2. Por ejemplo: la Maestria
en Asesoria Educativa de la Universidad Catdlica de El Salvador, y la Maestria en
Administracion de la Educacioén de la Universidad Pedagégica de El Salvador. También, se
pueden encontrar otras universidades que ofrecen postgrados con enfoque en gestion
directiva, pero no incluye escalafén. Por ejemplo: el Instituto Superior de Economia y
Administracién de Empresas, posee el postgrado en Direccién Efectiva de Centros de
Educacion Basica y Media, postgrado Internacional en Gestion de Proyectos Innovadores; la
Universidad Dr. José Matias Delgado, ofrece maestrias y diplomados vinculados a la gestion
directiva: Maestria en Gerencia de Proyectos y Postgrado Gestién del Talento Humano en las
Organizaciones.

En el continente europeo, se requiere de la realizacién de formaciones iniciales para el
cargo. Lopez y Garrido (2010), sefialaban que los métodos hacen alusion a la aprobacion de
programas de formacion al inicio y durante el desarrollo del cargo, realizacién de programa
con una duracion de 30 dias, o cumplir con una acreditacion de dos afios durante el ejercicio

de su cargo.
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Paises como Espania, las estrategias se basan en la realizacion de Masteres y
Postgrados. En Republica Dominicana, segun la investigacion de Gonzélez (2006), ofrecen
una variedad de alternativas/estrategias para dotar al director/a. Se plantea la realizacion de:
programas de educacién continua, cursos de formacién continua, realizacion de pasantias,
alianzas estratégicas y programas de postgrados. En Panam4, se centran en introducir a las
formaciones iniciales contenidos en Administracion de Centros Educativos, o ya sea la
implementacién de diplomados en gestidn directiva.

Segun (Bolivar, 2010, citado por Vaillant, 2019), existen tres momentos que deben
estar vinculados con la preparacion del directivo:

1. Previo al ejercicio de las tareas directivas: formaciones previas (diplomados,
postgrados, etc.) en dimensiones como gestién de centros, liderazgo escolar y gestion de
recursos humanos.

2. Durante la iniciacién profesional: programas y acompafiamiento en los primeros
afios de ejercicio.

3. Alo largo de su carrera profesional: formaciones continuas que conduzcan a la
actualizacion de modelos de direccion.

Esto va unificado con los planteamientos de Weinstein (2015), al manifestar que en las
formaciones las practicas innovadoras se deben vincular con: estrategias de formacion
centradas en el liderazgo pedagdégico, enfoques de liderazgo para el cambio y mejora
continua, metodologias de formacion experienciales y practicas como mentoria o coaching,
arreglos institucionales con universidades y construccion de estandares de formacion.

Cada pais va generando sus propias soluciones institucionales; existen sistemas que
funcionan con un gran nivel de centralismo, como Singapur, donde la formacién directiva
responde a una iniciativa estatal, implementando formaciones e inducciones en preservicio.

En Canad4, existe un enfoque comprensivo de la escuela y el liderazgo escolar, un

sistema de evaluacion principal cada cinco afios, que considera los objetivos y estrategias
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establecidas por los directores y directoras, basados en el plan de mejora de la institucién
educativa, contexto local, prioridades ministeriales y desarrollo profesional.

En Chile, no existe una carrera directiva, el docente puede aspirar al cargo directivo a
través de concursos publicos. No obstante, lo han reforzado impartiendo programas de
posgrados y de especializacion en gestion y administracion escolar, abordando diferentes
tematicas y contenidos asociados con el cargo directivo escolar.

Australia, desarrolla un proceso de certificacion, que requiere de un trabajo de 18
meses de parte de los participantes, que no se realizar en preservicio, sino que en servicio de
forma voluntaria. El desarrollo de las funciones responde a la acumulacién de experiencias en

funciones docentes.

Tabla 7

Sistematizacién de informacién segun formaciones a directivos.

Métodos o procedimientos Internacionales

Métodos o procedimientos Nacionales

Formacion general

Formacion general

En algunos paises, para ejercer el cargo
directivo se requiere de la realizacion de
formaciones iniciales para el cargo,
aprobacién de programas de formacion al
inicio, durante y en el desarrollo del ejercicio
directivo, acreditacion, etc.

En Espafia, los interesados deben realizar
Mésteres y Postgrados. En Republica
Dominicana, se requiere la realizacion de:
programas de educacién continua, cursos de
formacion continua, realizacién de pasantias,
alianzas estratégicas y programas de

postgrados.

La formacion de directores no esta
institucionalizada por parte del Ministerio
de Educacion; esto quiere decir que a
los aspirantes al cargo directivo no se
les pide como requisito el estudiar un
programa determinado para desarrollar
sus competencias.

No hay una oferta académica para
desarrollar el perfil de director/a, o en
otros casos, la obtencién de un

certificado.

En El Salvador ha habido procesos de

formacion continua para directores o
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Una experiencia realizada en 10 paises entre
el 2013-2014, titulada Formacion de directivos
escolares, mediante un programa basado en
el coaching grupal, la retroalimentacion y el
analisis de la practica, estuvo a cargo a través
de la Universidad de Sevilla. Dentro del
programa encontraron que la reflexién por
medio de instrumentos estructurados y
guiados, asi como relatar experiencias desde
su cargo de lideres educativos, constituye un
mecanismo para promover la mejora en el

desempenio. (Lépez y Sanchez, 2018).

Otra experiencia, es el desarrollo profesional
por medio del trabajo en grupos pequefios a
partir de un disefio de programa formativo
muy estructurado basado en la reflexion y el
coaching grupal. En el estudio que le sirve de
base participaron 94 directores/as escolares
en ejercicio agrupados en 14 grupos de seis
participantes mas un coach. El estudio se
denominaba “autoaprendizaje en pequefios
grupos para la formacion de directores
escolares”, de la Universidad de Sevilla. Los
resultados apuntaban a que la realizacién de
pequefos grupos, acompafiados de un coach,
permite la construcciéon de identidad e
independencia para alcanzar objetivos;
ademas, la reflexion de la practica de
liderazgo, les ayudo a reestablecer vias de

mejora. (Oliva y Lopez, 2019).

directoras. Por ejemplo, la formacién en
el area directiva desarrollada en el
contexto del Plan Nacional de
Formacion de Docentes en Servicio en
el 2017-2018, la cual consistié en una
especializacion de 8 cursos (PNFD
2017-2018), o la especializacién de 4
cursos que incluyé la gestién de los SI-
EITP (2014) “Fortalecimiento de la
Gestidn Institucional y Curricular en los
Centros Educativos”. Las acciones de
formacion continua fortalecen mas la
parte administrativa, que la parte de
gestion pedagdgica.

Algunas universidades privadas han
incorporado en su oferta académica
programas de postgrados en el que se
incluyen aspectos para la direccion
escolar. Por ejemplo: la Maestria en
Asesoria Educativa de la Universidad
Catolica de El Salvador, y la Maestria en
Administracion de la Educacion de la
Universidad Pedagdgica de El Salvador,

gue ofrecen el escalafén nivel 2.

Formacion para desarrollar competencias

0 programas para la innovacion

Formacion para desarrollar
competencias o programas para la

innovacion
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Las experiencias de formacién de directivos No se encuentra informacion de

que incluye aspectos de innovacion estan formaciones dirigidas a directores para el
referidos a un area de la gestién, uso de TIC u | desarrollo de competencias centradas en
area curricular. la innovacion.

El estudio realizado por parte de Rivillay Diaz
(2014), se centraron en el contexto de la
Comunidad de Madrid, tomando como
muestra un Centro de Educacion Secundaria,
convertido en escenario de desarrollo de
Programas Innovadores. El objetivo era
identificar competencias adecuadas para
desarrollar un liderazgo distribuido en
procesos innovadores. Se plantearon tres
areas: competencias de gestion, de caracter

humano y técnicas.

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Objetivo especifico n°2

Analizar propuestas de competencias que deberian tener los directores y las directoras para
favorecer la innovacion educativa en una institucion publica de Educacion Media.
Analizar propuestas de competencias que deberian poseer los directores y directoras incita
primeramente a definir la direccidn escolar. Segun planteamientos establecidos por el
Ministerio de Educacién (MINED) (2008), implica “un proceso participativo, planificado y
organizado por medio del cual el director, como lider pedagdgico y gerente del Centro
Educativo, guia, motiva, involucra y rinde cuentas; de tal manera que todos los esfuerzos
estén en funcién de lograr mejores resultados” (p.6).

La figura de director o directora conlleva a la asignacion de responsabilidades; a
asumir un liderazgo pedagdégico segun MINED, para fomentar una vision educativa colectiva

hacia la mejora de los aprendizajes utilizando la innovacion educativa.
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Esta vision para el mejoramiento de la educacién requiere de gerenciar efectivamente
y de manera equilibrada con las competencias necesarias. Sin embargo, las interrogantes
gue surgen son: ¢ Como identifica el director o directora las competencias que debe poseer?
Y ¢ Hacia que procesos debe enfocarlos o implementarlos?

En El Salvador, el director/a de educacion Media, por lo general se representa como
un administrador de la institucién, enfocado en las funciones administrativas (elaborador de
horarios, cargas académicas, presupuesto, etc.). Para Campos, Navarrete, Sorto y Gonzalez,
(2018), esa percepcion de “directores como agentes administradores” debe ser eliminada; es
decir, no asegurar que el cargo de director/a solo es a nivel administrativo, debido a que, se
cae en el error de asociarlo o referirlo con solo una parte de sus funciones.

No obstante, al abordar la realidad que se observa en las instituciones de Educacion
Media; dato obtenido por medio de la aplicacién de encuesta en la investigacion y basado en el
boletin estadistico n°17 de MINEDUCYT, 2019, se muestran situaciones donde la gestién del
director/a va orientado a un personal docente extenso; es decir, una poblacién mayor a 10
docentes, a diferencia de las escuelas de Educacioén Basica que operan con unidocentes,
bidocentes o tridocentes, esto debido al tipo de nivel educativo. Por lo que, probablemente, los
directores/as en Educacion Media sean percibidos como implementadores de procesos
administrativos.

El marco normativo que ampara las funciones del directivo escolar se encuentra en el
Reglamento de la Ley de la Carrera Docente (1996), Art. 36. Dentro de él se proponen 27
funciones, lo que vendria convirtiéndose en lo mas proximo a un perfil profesional del director
y directora. Debido a que, en la Ley de la Carrera Docente (1996), Art. 44. el cual hace
referencia para optar al cargo, no especifican las competencias que debe poseer e
implementar, no obstante, menciona que debe poseer competencias notorias.

El director y directora debe desarrollar un perfil profesional, que se refiere a

competencias obtenidas en las formaciones que estén afines a las funciones que se
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establecen en los marcos normativos, para que pueda responder a las necesidades
educativas por medio de la innovacion educativa.

El Ministerio de Educaciéon (MINED) (2008), indica que no solo se requiere de
competencias técnicas, sino también humanitarias. Ellos hacen hincapié en que las
competencias estan ligadas a la accion; no se mantienen estéticas, por lo que deben estar
integradas de los siguientes componentes:

A) Saber: contenidos conceptuales.

B) Saber hacer: contenidos procedimentales.

C) Saber convivir: contenidos actitudinales.

De igual forma plantean Rivilla y Diaz (2014), que se enfocan en que se construya la
cualidad esencial que es el liderazgo, con el que se desarrollan competencias a nivel
humanistico, de gestion y técnico.

Villela (2015), apunta al mismo planteamiento, afirmando que los elementos de las
competencias se relacionan con los campos del saber, del ser y del saber hacer. Los asigha
como: conocimiento, competencias individuales y habilidades.

El perfil de competencias del director/a para la innovacion, esta basado en tres
categorias: A) competencias actitudinales. Comportamientos o conductas observables de un
individuo, que genera un saber convivir en el contexto educativo; B) competencias
conceptuales. Conocimientos que debe manejar y aplicar, que le dan la facultad de poseer
saberes; C) competencias procedimentales. Habilidades y destrezas que se ponen en

practica dentro de la gestion para resolver problematicas, facultandose de un saber hacer.

Competencias Competencias Competencias
actitudinales conceptuales procedimentales
-Liderazgo pedagogico. -Planificar &mbitos -Dominio

curriculares. tecnoldgico.




-Habilidades para la
conduccién de equipos.
-Establecer relaciones
interpersonales.

-Promover cultura
organizacional.

-Etica docente.

-Aplicacion de estrategias de
liderazgo

transformacional.

-Desarrollo de propuesta
pedagdgica y curricular.
-Gestionar recursos
econdémicos.

-Gestion administrativa.
-Organizacion escolar.
-Integracion de las TIC.
-Capacidad de analisis de la
realidad socioecondmica,

ambiental, politica y cultural.

-Dominio de
metodologia y
pedagogia.
-Aplicacién del
sentido formativo
del programa de
mejora.

-Vision holistica de
los programas de
mejora.

-Disefio y desarrollo
de procesos de
investigacion
evaluativa.
-Aplicacion de
estrategia de
gestion por

resultados.

Fuente: elaboracion propia, basado en los planteamientos de Villela (2015), y Rivilla y Diaz

(2014).

4.3. Objetivo especifico n°3

Establecer las areas de innovacion en las cuéles se involucran la direccion escolar en las

Instituciones publicas de Educacién Media.

Implementar la innovacion en el Sistema Educativo dentro de las Instituciones
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Educativas no es un proceso sencillo, debido a que, por lo general se cometen fallas a causa
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de no poseer claridad de su significado y contribucién. Si bien, a la innovacién se le puede
atribuir el concepto de cambio, esto no afirma que todo cambio genera innovacion y
viceversa.

El concepto de innovacion es muy complejo y ha sido definido por diversos teoricos.
Para (Zaltman, 1973, citado por Garcia y Martija, 2006) implica la creacion de algo nuevo o
desconocido, percepcién de lo creado y asimilacion de eso nuevo como novedoso. Sin
embargo, eso no quiere decir que, si se introduce un nuevo proceso o material a las
instituciones educativas se conseguiran los fines o metas planteadas porque se hizo uso de la
“innovacion”.

El autor Jordan (2011), explicaba que, aunque se refiere a la creacién o adquisicién
de un producto o servicio nuevo, no se debe comparar solo con alcanzar resultados o aplicar
una idea surgida de manera espontanea. Dentro de la innovacion existe un procedimiento.

Es decir, que no debe ser visto como un fin, sino que, como el medio para el alcance
de esos fines. Por ejemplo: modificar la metodologia de ensefianza de un docente no es un
objetivo del Sistema Educativo, sino que, por ese medio se les facilitara a los estudiantes
interiorizar conocimientos, por lo que podran ponerlo en practica en la sociedad; eso ultimo
seria un fin de la educacion.

Se entendera por innovacién educativa a aquel proceso de creacion de un producto o
servicio que conlleva una planificacion, ya que, se busca solucionar una necesidad
identificada, lo que, a su vez genera un impacto en los involucrados; es decir, qué
oportunidades o cambios positivos genera la implementacion o aplicacion.

¢, Como identificar si las estrategias van encaminadas a una innovacién educativa?

Arias (2003), plantea parametros basados en dos propuestas que se visualizan en la tabla 3.

Tabla 3

Caracteristicas de la innovacion educativa



Blanco y Messina

Juan Escudero

Supone transformacién y cambio
cualitativo significativo.

Algo nuevo que propicia un
avance en el sistema hacia su
plenitud, un nuevo orden o

sistema.

@

Implica intencionalidad o

intervencion planificada.

¢

No es un fin, sino un medio para

los fines de la educacion.

@

Implica aceptacion y apropiacion

del cambio.

@

Implica cambio de concepcioén y
practica.

@

Proceso abierto e inconcluso.

Es un proceso de definicion,
construccion y participacion
social.

L
Ser pensada como una tensién
utépica en la comunidad
educativa.

O
Dirigirse mas a un proceso de
capacitacion y potenciacion de
instituciones educativas, que solo
a la implementacion de nuevos
programas, tecnologias o

inculcacién de conceptos.

Planificacion, en los que se

defina con claridad los fines.

<

Procesos y estructuras de roles.
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Fuente: elaboracién propia basado en los planteamientos de Blanco y Messina (2000),
Escudero (1998), citados por Arias (2003).

Una equivocacién que probablemente puede ocurrir en las Instituciones Educativas es
creer que la innovacion solo es aplicada en el proceso de ensefianza-aprendizaje; es decir lo
gue sucede en las aulas, aislando los otros procesos que estan inmersos. En cambio, implica
gue, a los procesos de ensefianza-aprendizaje, relaciones entre docente-estudiante,
procesos de planificacion estratégica, gestion de recursos, desempefio laboral, etc. Se le
apliquen ideas novedosas, organizadas y sistematizadas, que generen cambios de mejora y

conlleven a procesos reflexivos y adaptativos.
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Todo lo anterior es responsabilidad desde la comunidad educativa; sin embargo, es el
director quién debe dirigir esos procesos, desde su papel como lider, para garantizar los
resultados 6ptimos. Ya lo mencionaba Gutiérrez (2017), al afirmar que, el liderazgo directivo
en las instituciones dirige un componente significativo en los procesos de cambios.

El director o la directora debe orientar los objetivos de la gestion en el cambio, a través
de la definicion de sus labores y responsabilidades, para que de acuerdo a ello pueda obtener
resultados. Es asi como se interrelaciona el liderazgo con los procesos de innovacion
educativa.

Las areas de la innovacioén, desde la gestién del director, se relaciona con las
priorizaciones que se encuentran en el Plan Escolar Anual o en la Propuesta Pedagdgica,
gue, a su vez estan relacionadas con proyectos insignias impulsados por la administracién
actual o proyectos/programas a iniciativas de la comunidad de docentes o el propio director/a.

Cuando son iniciativas de la institucién, la innovaciéon se vincula con el modelo de
gestion de la calidad que se implementa en el centro educativo y con el sistema de gestion
del conocimiento. Es decir, que existe una vinculacién, el cual se establece al tener el
conocimiento como base principal. La innovacion genera que se propicie una mejora
continua, al incrementar soluciones novedosas; pero sobre todo que tenga un impacto
positivo en los beneficiarios, basadas en el conocimiento de la organizacion. De lo anterior es
gue surge la importancia de tener el contexto institucional como escenario, para la creacion
de estrategias que vayan enfocadas a la mejora continua, a los objetivos reales de la
educacion. Es ahi, donde surge la importancia de la consulta con el usuario del servicio, ya
gue tiene que crearse una planificacion centrada en sus necesidades y co-creada por ellos;
no obstante, en el sector educativo publico, dicha consulta no se realiza constantemente, o

por el contrario no existe.

Tabla 8
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Areas de innovacién donde interviene la direccion escolar.

Areas de la innovacién donde se involucra la gestion de la direccion escolar.

-Operaciones para el mantenimiento de los limites del sistema educativo.
Construccion o mantenimiento de la identidad como institucion educativa.
Determinadas innovaciones pueden afectar directamente a los aspectos como:
proyecto educativo, modificacion de criterios para seleccion de personal docente,

procedimientos de admisién de estudiantes, participaciones sociales, etc.

-Tamafio y extension.

Delimitacién y organizacion de circunscripciones escolares, de base territorial, para
las funciones de intendencia escolar, la coordinacion a efectos de cooperacion inter-
escolar o el ambito de actuacion de servicios técnicos de apoyo o evaluacion de

centros.

-Instalaciones escolares. Relacionado con la gestion de recursos.
Estructuracion y utilizacion de los espacios escolares, adaptacion de espacios,
mobiliarios e instrumentos didacticos a las distintas formas de agrupacion y situacion

de aprendizaje de los estudiantes.

-Objetivos instructivos-formativos. Relacionado con la mejora de resultados
planteada en la planeacion estratégica.

Redefinicion de objetivos, variacion en las prioridades, la introduccion de nuevas
estrategias, modificacion de los vigentes, potenciando unos, reduciendo el predominio

de otros, o dando un nuevo enfoque al conjunto.
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-Procedimientos: didacticos, organizacion y desarrollo del curriculo.

Conjunto de operaciones que sirven para el logro de objetivos. Comprenden la
ordenacién de actividades, tiempos y personas para la realizacion del trabajo que
conduce al logro. Los procedimientos didacticos, enfocados a los modelos de
ensefianza: aprendizaje en pequefios grupos, estudio independiente o la didactica
especializada en las diferentes areas. Procedimientos de organizacion y desarrollo de
curriculo, enfocados a la departamentalizacion didactica que combina areas y

estructuracion del curriculo.

-Definicion de roles.

Redefinicion de funciones o roles, como el rol de director/a, subdirector, personal
administrativo, coordinador técnico educativo, el rol del docente. También, creacion
de nuevos roles cuando se involucran en los consejos de maestros, consejo directivo
escolar, orientacion psicopedagdgica, de actividades extracurriculares, o rol de

administrador escolar.

-Estructuray relaciones entre las partes.

Controlar y dar seguimiento al flujo de comunicaciones e interacciones entre el ratio
docente-estudiante, director-personal docente, entre docentes, unidades, etc. Puede
convenir a la institucién escolar que las conexiones que se generen sean mejoradas o

gue la estructura organizativa sea modificada en su eje horizontal o vertical.

-Conexion con los sistemas.
Las instituciones educativas se componen como un sistema abierto, que esta

conectada con otros sistemas del entorno, por lo que necesita establecer canales y
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regularidades para lograr intercambios eficaces. Ciertas conexiones tienen por objeto
obtener aportaciones o recursos para la mejora continua, como también,

cooperaciones estratégicas.

Fuente: elaboracién propia, basado en Arias, 2003. La innovacién educativa.

4.4. Objetivo especifico n°4

Proponer un plan de mejora, enfocado en un programa de fortalecimiento a directores y
directoras para el desarrollo de competencias en el &rea de innovacion educativa.

Como respuesta al objetivo, se elabora un plan de mejora enfocado en un programa
de fortalecimiento a directores y directoras de Centros Educativos Publicos de Educacion
Media, para el desarrollo de competencias en el area de innovacién educativa. Dicho plan se

encuentra en los anexos (Ver anexo 5).

4.5. Objetivo general

Determinar las competencias que debe poseer un director/a de Educacién Media, para
favorecer la implementacion de acciones de innovacién educativa en las Instituciones
Educativas Publicas.

Segun los analisis anteriores, se destaca la importancia de las formaciones para la
adquisicion o desarrollo de competencias en los directivos escolares de Educacién Media.
Cada pais lo desarrolla en la forma que lo consideran conveniente.

En El Salvador, se desarrollan métodos o procedimientos que se centran en procesos
de induccién y diplomados, también, las ofertas educativas de programas de postgrados que
ofrecen las universidades. Ademas de auxiliarse con los marcos normativos; como son la Ley
general de Educacion, Ley de la Carrera Docente y el Reglamento de la Ley de la Carrera
Docente, los cuales proporcionan lineamientos de los requisitos que debe poseer el candidato

a director y las funciones que se le atribuyen dentro del cargo.
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Las competencias se van adquiriendo a partir del desarrollo de un perfil profesional,
por lo que, no solo se requiere de competencias técnicas, sino que deben estar integradas
con los campos del saber, del ser y saber hacer. De esta manera es como los planteamientos
del Ministerio de Educacion (MINED) (2008), de Rivillay Diaz (2014) y Villela (2015) se
relacionan, debido a que los tedricos plantean tres categorias que deben estar presentes
durante la gestion efectiva de un director y directora: competencias actitudinales,
conceptuales y procedimentales.

A) competencias actitudinales. Comportamientos o conductas observables de un
individuo, que genera un saber convivir en el contexto educativo; B) competencias
conceptuales. Conocimientos que debe manejar y aplicar, que le dan la facultad de poseer
saberes; C) competencias procedimentales. Habilidades y destrezas que se ponen en
practica dentro de la gestion para resolver problematicas, facultandose de un saber hacer.

Con la finalidad de que el director y directora puedan introducir la implementacion de
acciones innovadoras en las Instituciones Educativas. Lo cual, la innovacion implica un
proceso que conlleva una planificacion, para la solucién o disminucién de necesidades
detectadas, que a su vez generen un impacto positivo. Es por ello por lo que, el director/a
debe dirigir esos procesos a través de su gestion efectiva, haciendo uso de lo conceptual
(conocimientos), actitudinal (personalidad) y procedimental (habilidades), porque la
innovacién no solo se implementa en los procesos de ensefianza-aprendizaje, sino que se
expande en a nivel interno y externo:

-Operaciones para el mantenimiento de los limites del sistema educativo.
-Tamafio y extension. Relacionado con la planeacion estratégica.
-Instalaciones escolares. Relacionado con la gestién de recursos.
-Objetivos instructivos-formativos. Relacionado con la mejora de resultados.
-Procedimientos: didacticos y organizacion y desarrollo del curriculo.

-Definicién de roles.



-Estructura y relaciones entre las partes.

-Conexion con los sistemas.

Competencias

actitudinales

Competencias

conceptuales

Competencias

procedimentales

-Liderazgo pedagdgico.
-Habilidades para la
conduccién de equipos.
-Establecer relaciones
interpersonales.

-Promover cultura
organizacional.

-Etica docente.

-Aplicacion de estrategias de
liderazgo

transformacional.

-Planificar ambitos
curriculares.

-Desarrollo de propuesta
pedagdgica y curricular.
-Gestionar recursos
econdmicos.

-Gestion administrativa.
-Organizacion escolar.
-Integracion de las TIC.
-Capacidad de andlisis de la
realidad socioecondmica,

ambiental, politica y cultural.

-Dominio
tecnologico.
-Dominio de
metodologia y
pedagogia.
-Aplicacion del
sentido formativo
del programa de
mejora.

-Vision holistica de
los programas de
mejora.

-Disefio y desarrollo
de procesos de
investigacion
evaluativa.
-Aplicacion de
estrategia de
gestion por

resultados.

Fuente: elaboracion propia, basado en los planteamientos de Villela (2015), y Rivilla y Diaz

(2014)
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4.6. Presentacion de resultados de la encuesta en linea

En la presente investigacion, se realizdé una encuesta por medio de la aplicacién de Microsoft
Forms, la cual fue aplicada a una muestra de treinta directores y directora. Los requisitos para
la elecciéon de la muestra fueron: directores/as de Centros Educativos Publicos, de Educacioén

Media, pertenecientes a los departamentos de La Libertad y San Salvador.

N° total de Género Departamento

encuestados perteneciente
Femenino: 16 San Salvador: 16

30 Masculino: 18 La Libertad: 14

El cuestionario contemplaba las dos categorias de estudio: competencias directivas e
innovacién educativa. Con base a esas dos grandes categorias, se subdividian a otras, las
cuales estaban enfocadas en los objetivos de la investigacion: propuestas de competencias
directivas, métodos o procedimientos para el desarrollo del perfil directivo y areas de
innovacién desde la gestion directiva.

La finalidad de la técnica de la encuesta era para enriquecer la informacion
recolectada a través de la basqueda bibliogréfica; es por lo tanto que en esta seccion no
determina el estudio, sino que cumple la funcién como un auxiliar opcional. Para el
procesamiento de los datos, se elaboraron tablas y figuras (Ver anexo 4).

A continuacién, se presentan los resultados con relacién a los objetivos especificos de

la investigacion:

4.6.1. Objetivo especifico n°1

Describir los métodos o procedimientos que se implementan a nivel nacional e internacional,
para desarrollar en los directores y las directoras un perfil de competencias en el &rea de

innovacion educativa.
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Segun las respuestas de los directores/as, en la tabla 15, un 21% afirmaban que una de las
estrategias mas factibles para el desarrollo de competencias eran los estudios de formacion
continua, seguido con un 16%, la realizacién de investigacion accién con el personal docente
y comunidad. Como tercera estrategia, coincidian en que es a través de la experiencia,
obteniendo un 15%.

Con respecto a las acciones implementadas por el estado, en la tabla 16 se
encuentran dos estrategias: con un 26%, la muestra afirmaba que se han realizado
diplomados enfocados en la gestién directiva, y un 23% se centraban en procesos de
induccién. Contrastando los datos con las fuentes bibliograficas, existe un acierto sobre las
estrategias implementadas, ya que, segin se menciona en el analisis del objetivo n°1, en El
Salvador, se han enfocado en la realizacién de diplomados y procesos cortos de induccién.

No obstante, aunque se afirme tales acciones, los directores/as califican la efectividad
con base a una nota de ocho, ya que mencionan que se necesita enfatizar en las
adecuaciones del contexto. Es por ello, que apuntaban a las investigaciones-acciones y
experiencia como estrategias, porque en su mayoria han tenido que aprender sobre el cargo
basandose en acciones de ensayo-error.

Lo anterior, se relaciona con los datos procesados en la tabla 17, donde se afirma con
un 17% que uno de los desafios es la ausencia de procesos de induccién, aunado con un
15% por la falta de existencia de un programa de acreditacion o certificacion a la direccion

escolar.

4.6.2. Objetivo especifico n°2

Analizar propuestas de competencias que deberian tener los directores y las directoras para
favorecer la innovacién educativa en una institucién publica de Educacion Media.
Con base a la informacion brindada por los directores y directoras, coinciden en que

parte de sus funciones y/o responsabilidades; en el nivel de Educacion Media, estan
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enfocadas en procesos: administrativos-financieros-pedagogicos. Donde se lleva a cabo el
proceso administrativo que involucra las cuatro etapas: planificacion, organizacion, direccion y
control. Dentro de ellas entran en juego evaluaciones, mediaciones, gestion y seguimientos.

Para obtener resultados efectivos, el director y directora afirman que deben realizar
acciones de gestion a favor de la implementacion de innovacion educativa. Los resultados
apuntan entre algunas acciones: la gestion multidireccional, capacitacion en areas
tecnoldgicas, gestionar recursos materiales y econémicos, aplicacién de liderazgo,
comunicacion con el personal y realizacion de diagnéstico. No obstante, se denota mayor
énfasis al tema de las tecnologias como una accion para la innovacion.

El cargo de director implica mucha responsabilidad; contrastando con el analisis de
literatura, el Ministerio de Educacién (MINED) (2008), hacia hincapié en que la direccion
escolar guia, motiva, involucra y rinde cuentas, para lograr mejores resultados. La realidad en
las Instituciones Educativas es que los directores deben gestionar y orientar a una cierta
cantidad de personal. En la tabla 13, se observa que el 59% de la muestra se encuentra a
cargo de mas de 30 docentes.

Es por lo anterior, que los directores/as comprenden la importancia de poseer y
desarrollar competencias. Segun los resultados de la muestra, las competencias deben estar
compuestas por los componentes actitudinales, conceptuales y procedimentales, debido a
gue seleccionaron competencias de cada una de las tres areas; sin embargo, proporcionaron
mayor puntaje a unas que otras.

Segun la tabla 14, que muestra las competencias que se encuentran en las tres areas,
en las competencias actitudinales tienen mayor puntaje la promocion de cultura
organizacional (20%) y liderazgo pedagogico (19%). En las competencias conceptuales, se le
brinda a la planificacion de ambitos curriculares (19%) y gestion de recursos econémicos

(17%). Por su parte, las competencias procedimentales obtienen mayor puntaje la aplicaciéon
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de estrategias de gestion por resultados (22%) y el disefio y desarrollo de procesos de
investigacion evaluativa (18%).

Aun cuando los directores/as apuntaban mas a unas competencias que a otras, se
seleccionaron de las tres areas, indicando que probablemente para ellos su perfil profesional
debe contener competencias: actitudinales, conceptuales y procedimentales que les auxilie en
la promocién de la innovacion educativa. Contrastando con el analisis de la literatura, asi lo
afirma el Ministerio de Educacion (MINED) (2008), que deben estar integradas de los
siguientes componentes: del saber (conceptual), saber hacer (procedimental) y saber convivir
(actitudinal).

De igual forma lo plantean Rivilla y Diaz (2014), afirmando que se desarrollan
competencias a nivel humanistico, de gestion y técnico. Villela (2015), apunta al mismo
planteamiento, afirmando que los elementos de las competencias se relacionan como:

conocimiento, competencias individuales y habilidades.

4.6.3. Objetivo especifico n°3

Establecer las areas de innovacion en las cuéles se involucran la direccion escolar en las
Instituciones publicas de Educacién Media.

Con respecto a la categoria de innovacidn educativa, los directores y directoras
consideran que la forma mas idénea para promover la innovacién es; segun la tabla 18,
orientando los objetivos de la gestién en el cambio hacia una mejora sostenida (31%), no
obstante, se contradicen al otorgarle un puntaje bajo de 14% a la opcién de definir sus
labores y responsabilidades. Para poder orientar los objetivos se necesita primero definir
responsabilidades, porque de no ser asi, se puede cometer el error de solo enfocarse en un
area, por ejemplo: solo en procesos administrativos-financieros.

Ante la realidad que se vive en las instituciones educativas, los directivos escolares de

Educacion Media reconocen que necesitan de las siguientes condiciones para poder innovar:
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e Los recursos financieros, humanos, materiales y técnicos necesarios para poder

optimizar.

e Clima institucional en armonia.

e Sistema de seguimiento y monitoreo.

e Contar con formacion acorde a su area y cargo.

¢ Que se proporcionen lineas claras de trabajo.

¢ Disposicién al cambio.

e Apoyo técnico desde las autoridades del MINEDUCYT.

Para los directores/as, segun la tabla 19, las areas donde se otorgaron mayor puntaje de
aplicacion de la innovacion son: con un 18% la planeacion estratégica y con 17% los
procedimientos didacticos y organizacion. Con menor puntaje se encuentra la conexion con
los sistemas con 9%. Entendiendo este Gltimo como la construccion de relaciones con la
comunidad educativa interna y externa.

Por ultimo, afirman que la modalidad semipresencial es la que podria dar mejores
resultados para una formacion directiva. Esto se muestra en la tabla 20 con un 62%. Las
razones son, porque se esa manera se optimizan recursos, se siguen medidas de
bioseguridad, aporta mayor fomento y desarrollo en los ambientes de e-learning, b-learning y
m-learning.

Contrastando con el andlisis de la literatura, Gutiérrez (2017), mencionaba que el
liderazgo directivo en las instituciones dirige un componente significativo en los procesos de
cambio. Por lo que debe dirigir todos los procesos: ensefianza-aprendizaje, relaciones entre
docente-estudiante, procesos de planificacion estratégica, gestion de recursos, desempefio
laboral, etc. A los cuales debe aplicarles ideas novedosas, organizadas y sistematizadas,

siempre y cuando oriente sus objetivos de la gestion en el cambio.
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Capitulo V: Conclusiones

Es necesario aclarar que las conclusiones formuladas en esta investigacion estan basadas en
la documentacién consultada, debido a que se refiere a un estudio documental. Como ya se
habia planteado en capitulos anteriores, los datos obtenidos de la encuesta solo permiten
enriguecer y contrastar la informacion.

Basandose en los objetivos de la investigacion, se obtienen las siguientes
conclusiones:

e Se puede afirmar la importancia de la adquisicion o desarrollo de competencias
directivas para ejercer una gestion efectiva, por lo que se requiere de formaciones iniciales y
continuas que fortalezcan el ejercicio del director/a. Sin embargo, adn cuando en El
Salvador se han desarrollado formaciones dirigidas a la poblacion directiva, todavia existe
una brecha entre las formaciones implementadas en el pais con paises internacionales. Al
hacer una comparacién, se encuentra una extensa diferencia, pues las formaciones a nivel
nacional no llegan a impactar y tampoco ha generar sistemas de seguimiento. En el area de
innovacion, no hay registro de formaciones que se centren en esa area para el cargo
directivo.

AUn con la creacion del Plan Nacional de Formacién Docente, se observa que, las
formaciones han sido dirigidas con mayor énfasis hacia otras areas y especializaciones. La
dificultad radica en que, sin un lider formado y capacitado para liderar adecuadamente, no se
desarrolla una organizacioén institucional equilibrada para lograr los objetivos de la educacion.

Los directivos escolares se encuentran ante un cargo incierto y desconocido, debido a
gue no se les prepara constantemente, por lo que, ellos recurren a la experiencia como
método de estrategia; aunque probablemente forma parte de su autoaprendizaje, pueden
desviarse del objetivo real del rol de director/a escolar y ubicarse solo en procesos

administrativos.
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Las politicas y normativas educativas no son cuestiones que dependen del director/a,
sino que el/ella debe cumplir con lo que dicta el ente administrativo; es decir, el Ministerio de
Educacion, Ciencia y Tecnologia (MINEDUCYT), el cual establece lineas de accidén segun los
intereses politicos-sociales-econdmicos del gobierno a cargo.

o En El Salvador los marcos normativos que amparan el ejercicio del director/a son: Ley
de la Carrera Docente, Art.44, y Reglamento de la Ley de la Carrera Docente, Art.36. Mientras
el primero ratifica los parametros para la seleccion del candidato al cargo de director, el
segundo hace alusion a las funciones que debe ejercer, completandose un total de 27
funciones. Sin embargo, se puede evidenciar desactualizacion y vacio en tales articulos ante
los cambios que ocurren a nivel nacional e internacional.

La educacion se encuentra en un constante vaivén de cambios, producto de la
globalizacién que busca innovaciones en todas las areas, como en el caso de la educacion,
por lo que, el desarrollo del perfil profesional no debe conformarse solo con el dominio de
competencias técnicas o administrativas. Reside la importancia de los siguientes
componentes: saber, que se asocia a contenidos conceptuales; un saber hacer, es decir,
poner en practica la teoria interiorizada (contenidos procedimentales), y un saber convivir,
gue maneja la teoria-practica haciendo uso de cualidades o fortalezas para enfrentar los
escenarios.

e Se entiende por innovacion educativa, a aquel proceso donde un producto o servicio
ha sido elaborado e implementado con base a una planificacién; es decir, que no surge de
manera esponténea, sin llevar procesos de evaluacion, control y verificacién de resultados
tomando como punto de referencia el contexto en el que se encuentran. Debe buscar la
solucion de una necesidad identificada, que generen oportunidades a los contribuyentes y
beneficiados.

La innovacion educativa no debe asumirse solo para procesos de ensefianza-

aprendizaje; como tampoco, adjudicar que el uso de la tecnologia garantiza la aplicacion de
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ideas innovadoras. Esta puede estar presente en diferentes areas como: relaciones entre
docente-estudiante, proceso de planificacion estratégica, gestion de recursos, procedimientos
didacticos, organizacién y desarrollo curricular, conexién con los sistemas, desempefio
laboral, etc. Siempre y cuando se apliquen ideas novedosas, organizadas y sistematizadas;
es en todo el proceso donde se involucra el papel de director/a. Supone transformacion y
cambio cualitativo significativo, propicia un avance en el sistema, aceptacion y apropiacion al
cambio.

El director desempefia el papel de lider, el cual garantiza los resultados éptimos por
medio de su direccion efectiva. Debe orientar los objetivos propuestos en las estrategias de
cambio, pero para ello, requiere definir con claridad sus labores y responsabilidades, para no
atribuirle mayor énfasis a un area que a otra. Por lo que se reitera la importancia de
desarrollar competencias actitudinales, conceptuales y procedimentales.

En el Sistema Educativo Salvadorefios, los usuarios (comunidad educativa)
constituyen solo una porcién minima del porcentaje de influencia en las decisiones y
aplicaciones. La realidad demuestra que en el pais la “innovacion educativa” tiene un
trasfondo politico, econdmico, social; no obstante, la teoria sugiere la importancia de la

consulta con el usuario, para que sea participe de la creacion de estrategias innovadoras.
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Anexos

Anexo 1: Formato de ficha bibliografica y electronica.

Tema: N°:1
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Tipo De Fuente: Localizacion:

Libro Revista Internet Tesis Capitulo

Referencia bibliografica/ electrénica URL:

Autor (s):

Titulo:

Edicion:

Ciudad:

Editorial:

Afio: volumen: n° serie:

Pagina (s):

Resumen, citas o palabras clave

Palabras claves, resumen o citas importantes para la investigacion.
Se puede anotar en qué parte de la tesis se piensa utilizar la informacién que se escribe en la
ficha. Estos apuntes pueden ser textuales, parafraseados, esquematizados, en forma de tabla,

etc.

Realizado por:

Fecha:




Anexo 2: Esquema que muestra la guia para el andlisis documental.

Revision documental

— Etapas para la revision documental

Consulta documental

_I-> Consultar texto general

—— Competencias directivas ]
de categorias de estudio —— Innovacion educativa

Clasificacion de documentos

Revision especifica

¢, Se relaciona con los que
> Validar el material —>  se pretende investigar?

™ Aclaracion de dudas —* ¢Responde a los objetivos
de investigacion?

_’ -7
Acceder a nuevo —  Generacion de nuevo

Fuente: elaboracion propia basado en Amador (1998). Fases de la revision documental.
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Anexo 3: Cuestionario dirigido a directores y directoras a cargo Educacion Media en
instituciones educativas publicas.

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE EL SALVADOR
DR. LUIS ALONSO APARICIO

R
N T s 71 5

PEDAGOGICA

DR. LUIS ALONSO APARICIO

1 LUMINA Y LI B ERA

VICERRECTORIA ACADEMICA
DIRECCION DE POSGRADOS Y EXTENSION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA EDUCACION
CUESTIONARIO DIRIGIDO A DIRECTORES Y DIRECTORAS DE CENTROS
EDUCATIVOS PUBLICOS DE EDUCACION MEDIA.
Tema de investigacion: Determinar las competencias del director y de la directora para el

fomento de la innovacién en los centros educativos publicos del nivel de educacion media de
El Salvador.

Objetivo: Contrastar informacion desde la experiencia y conocimiento del director/ar escolar,
con base a los datos encontrados en la literatura, para identificar las competencias que debe
poseer en innovacion educativa.

Indicaciones: El presente cuestionario contiene una serie de preguntas con respecto las dos
categorias de la investigacion a realizarse: competencias directivas e innovacion educativa.
Se le solicita responder a las interrogantes seleccionando las opciones de manera sincera. La

informacion proporcionada sera administrada de manera confidencial y utilizada para fines

académicos.
Division de las preguntas.
Categoria Subcategoria N° de pregunta.
Competencias Propuestas de competencias directivas 123y4
directivas
Métodos o procedimientos para el desarrollo 5,6,7y 8
del perfil directivo.
Innovacién Areas de innovacion desde la gestion 9,10,11y 12
educativa directiva.
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|. Datos generales.

Género: Femenino Masculino
Edad: 25 a 35 afos. 46 a 55 anos.
36 a 45 afos. 56 afios en adelante

Afios ejerciendo el cargo de director en el C.E:

Menos de un ano. 1 a5 afios. 6 0 mas anos.

Zona donde labora: Urbana. Rural.

Il. Competencias directivas.
1. ¢Cuales son las responsabilidades o funciones que posee el cargo de

director/a de Educacién Media?

2. Seleccione conunaXlacantidad de personal docente que esta bajo su gestion

educativa.
A) Menos de 6 docentes.[ | B) De 6 a 10 docentes. [ |
C) De 11 a 15 docentes. [ ] D) De 16 a 20 docentes. [ |
E) De 21 a 30 docentes. |:| F) Mas de 30 docentes. |:|

3. Desde su punto de vista, ¢Cudales acciones de gestion deberia realizar un
director o directora para disefiar e implementar procesos de innovacion en el
Centro Escolar? Mencione las tres principales.

A)

B)

C)

4. Maque con una X las competencias fundamentales que un director/a necesita
desarrollar para innovar el proceso de ensefanza-aprendizaje en las
instituciones educativas.

Competencias | X




A)

Liderazgo pedagogico. Se refiere a la forma en que se lleva a
cabo la tarea central de mejorar el proceso de ensefanza-
aprendizaje.

B)

Habilidades para la conduccion de equipos de trabajo.
Seleccionar a sus comparieros, coordinar esfuerzos del equipo
y supervisar el desarrollo de las funciones y responsabilidades.

C)

Establecer relaciones interpersonales. Vinculacion entre dos
0 MAas personas.

D)

Promover cultura organizacional. Buscar estrategias para
promover en los empleados lealtad, compromiso y fomentar el
trabajo en equipo.

E)

Etica docente. Constituye la expresién, compromiso y
responsabilidad moral ante su profesion.

F)

Aplicacién de estrategias de liderazgo transformacional.
Proceso que busca influir, guiar y dirigir a los miembros para
seguir a su lider de forma voluntaria.

G)

Planificar &mbitos curriculares. Promueve entre los docentes
el trabajo en equipo para planificar el desarrollo curricular
adecuando y contextualizando los programas de estudio y
sistemas e instrumentos de evaluacion de los aprendizajes

H)

Desarrollo de propuestas pedagogicas y curriculares.
Plasmar estrategias y alternativas que se proponen para el
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Gestionar recursos econdémicos. Procesos destinados a
planificar, organizar y evaluar recursos econdmicos, para
alcanzar los objetivos planteados.

J)

Gestion administrativa. Conjunto de actividades que se
realizan para dirigir una organizacion.

K)

Organizacion escolar. Adecuada y ordenada gestion de los
elementos que integran y favorecen a la institucion educativa.

L)

Integracion de las TIC. Conocimiento de las herramientas de
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC), que
contribuyen al desarrollo de actividades académicas.

M) Capacidad de analisis de la realidad socioeconOmica,

ambiental, politica y cultural. Habilidad para procesar la
informacion de la influencia del contexto interno y externo a la
institucion educativa.

N)

Dominio tecnoldgico. Utilizacion de mudltiples medios
informaticos para desarrollar actividades académicas.
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O) Dominio de metodologiay pedagogia. Desarrollo de diversas

estrategias metodologicas y de evaluacion; asi como la
utilizacién de recursos didacticos.

P)

Aplicacion del sentido formativo del programa de mejora.
Puesta en practica de un conjunto de medidas de cambio que
se toman en una organizacion para mejorar su rendimiento.

Q) Vision holistica de los programas de mejora. Contemplacion

y aplicacibn de las partes involucradas que influyen y
contribuyen en los planes de mejora.

R)

Disefio y desarrollo de procesos de investigacion
evaluativa. Dar seguimiento permanente a indicadores
educativos que garantizan una gestion escolar efectiva.
Indicadores estadisticos, procesos pedagogicos y de gestion
institucional.

S)

Aplicacién de estrategias de gestiéon por resultados.
Asegurar que todos los actores contribuyan de manera directa
o indirecta a un conjunto definido de resultados en el ambito
académico.
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5. ¢Cuéles son las maneras mas idéneas para desarrollar las competencias

directivas para la innovacién? Maque con una X las opciones que considere.

N | Estrategias idoneas X

1 | Estudios de formacién profesionales en instituciones superiores
acreditadas.

2 | Estudios de formacion continua con el INFOD, MINEDUCYT u otra
implementadora (socios estratégicos).

3 | A través de la experiencia (reflexion critica, autoestudio, circulos de
estudio, grupos o comunidad de préactica).

4 | Através de la asistencia técnica o0 asesoramiento educativo.

5 | Pasantias en el extranjero.

6 | Pasantias en instituciones nacionales.

7 | Coaching y mentoria.

8 | Realizar investigacion accién con el personal docente y la comunidad.

9 | Participar en proyectos insignias a tiempo completo con el

MINEDUCYT.

6. En El Salvador, ¢(Qué estrategias o0 métodos se han implementado para

A)

contribuir al director/a en el desarrollo de competencias para la innovacion

educativa? Seleccione con un X las opciones que considere.

Diplomados de corto y largo plazo.|:|



B)

C)
D)
E)
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Procesos de induccion a través de talleres, reuniones de trabajo o jornadas de
reflexion pedagégica. [ |

Especializacion en el area de gestion directiva. |:|

Programas de maestrias en universidades. |:|

Participacion en programas o proyectos tecnoldgicos o pedagdgicos. |:|

Segun las estrategias o0 métodos seleccionados en la pregunta n°6, ¢Cual ha
sido el resultado de la implementacién para el desarrollo de competencias
directivas en lainnovacién educativa? Califiquelos en una escaladel 1 al 10y

justifigue su respuesta.

A)

B)
C)
D)
E)
F)

¢, Cuéles considera que han sido o son los desafios que presenta un director/a
al inicio y en el transcurso de su cargo? Seleccione con una X las opciones
gue considere segln su experienciay conocimiento.

Falta de existencia de un programa para acreditar o certificar a directDy
directoras.

Ausencia de procesos de induccidn para desempefiar el cargo de director. I:I
Poca valoracion hacia la profesion en el cargo de director/a. |:|

Insuficiencia desde la teoria y practica en los programas de formacién inicial.|:|
Insuficiencia en el nivel de salario. |:|

Carencia de apoyo necesario por parte de las instancias administrativas de la
educacion (MINEDUCYT y DDE).[ |

G) La violencia se convierte en un obstaculo para el desempeﬁo.|:|

H)
)

Limitaciones en el proceso de seleccion para el cargo de director/a.|:|
Falta de un sistema de evaluacion e intervencion hacia el desempefio y practica de
la gestion educativa. |:|

[1l. Innovacién educativa.

9.

¢De qué manera puede el director/a promover la innovacién educativa?

Seleccione con una X las opciones que considere.
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A) Orientar los objetivos de la gestion en el cambio hacia una mejora sostenida.|:|
B) Aplicar ideas novedosas, organizadas y sistematizadas.[ |
C) Desarrollarse como agente de cambio. |:|

D) Definir sus labores y responsabilidades.|:|

10.¢Cuéles condiciones necesita un director/a dentro de una instituciéon

educativa publica para innovar el quehacer docente y directivo?

11.;(A qué areas o0 procesos educativos se aplican acciones de innovacion
educativa? Seleccione con una X las opciones que considere.

A) Planeacion estratégica. [ |

B) Gestidn de recursos. |:|

C) Mejora de los resultados. |:|

D) Procedimientos didacticos y organizacion. |:|

E) Desarrollo del curriculo. |:|

F) Definicion de roles. |:|

G) Estructura y relaciones entre las partes. |:|

H) Conexion con los sistemas.|:|

[) Otras: |:|

12.¢,Qué modalidad educativa de implementacion de la formacién directiva para

lainnovacion podria dar mejores resultados? Seleccione con una X la opcién
gue considere.

A) Presencial 100% [ |

B) Semi presencial (combinacion de presencial y virtual). |:|

C) Virtual 100% [ |

Justifigue su respuesta:
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Anexo n°4. Tablas y figuras de larecoleccion de datos de encuesta dirigida a directores

y directoras de Educacién Media.

Tabla 9

Género de la muestra

Género Porcentaje Cantidad
Masculino 53% 16
Femenino 47% 14

Género

B Masculino

B Femenino

Tabla 10

Edad de la muestra

Edad Porcentaje
25 a 35 afios 3%
36 a 45 afios 18%
46 a 55 afios 38%
56 afios en adelante 41%

Edad

W 25 a 35 afios
M 36 a 45 aios
M 46 a 55 afios

M 56 afos en adelante




Tabla 11

Afos ejerciendo el cargo de director en el Centro Escolar

Afos ejerciendo el Porcentaje Cantidad

cargo en el C.E.

Menos de un ano 0% 0
1 a 5 afios 53% 16
6 0 mas anos 47% 14

Anos ejerciendo el cargo en el
CIEI

B Menos de un afio
M 1ab5anos

6 0 mas afios

Tabla 12

Zona donde labora

Zona donde labora Porcentaje Cantidad
Urbana 88% 26
Rural 12% 4

143



144

Zona donde labora

B Urbana

M Rural

Tabla 13

Cantidad de personal docente bajo el cargo de director/a escolar

Cantidad de docentes bajo la gestién Porcentaje
Menos de 6 docentes 0%
De 6 a 10 docentes 3%
De 11 a 15 docentes 20%
De 16 a 20 docentes 0%
De 21 a 30 docentes 18%
Mas de 30 docentes 59%

Cantidad de docentes bajo la gestion

B Menos de 6 docentes
H De 6 a 10 docentes

m De 11 a 15 docentes

M De 16 a 20 docentes

M De 21 a 30 docentes

= Mas de 30 docentes




Tabla 14

Competencias fundamentales del director y directora escolar

Competencias Porcentaje
Competencias actitudinales
Liderazgo pedagdgico 19%
Habilidades para la conduccion de equipos de trabajo 18%
Establecer relaciones interpersonales 13%
Promover cultura organizacional 20%
Etica docente 13%
Aplicacién de estrategias de liderazgo transformacional 17%
Competencias conceptuales
Planificar ambitos curriculares 19%
Desarrollo de propuestas pedagdgicas y curriculares 14%
Gestionar recursos econémicos 17%
Gestion administrativa 11%
Organizacion escolar 14%
Integracion de las TIC 16%
Capacidad de analisis de la realidad socioecondmica, 9%
ambiental, politica y cultural
Competencias procedimentales
Dominio tecnoldgico 15%
Dominio de metodologia y pedagogia 16%
Aplicacion del sentido formativo del programa de mejora 14%
Vision holistica de los programas de mejora 15%
Disefio y desarrollo de procesos de investigacion evaluativa 18%
Aplicacion de estrategias de gestion por resultados 22%
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Competencias actitudinales

M Liderazgo pedagdgico

M Habilidades para la
conduccién de equipos de
trabajo

19%

M Establecer relaciones
interpersonales

H Promover cultura
organizacional

® Etica docente

m Aplicacién de estrategias
de liderazgo
transformacional
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Competencias conceptuales

B Planificar ambitos curriculares

M Desarrollo de propuestas
pedagdgicas y curriculares

m Gestionar recursos econémicos

H Gestion administrativa

M Organizacion escolar

M Integracién de las TIC

B Capacidad de analisis de la realidad
socioecondmica, ambiental, politica
y cultural

Competencias procedimentales

W Dominio tecnoldgico

B Dominio de metodologia y
pedagogia

H Aplicacién del sentido formativo del
programa de mejora

M Vision holistica de los programas de
mejora

M Disefio y desarrollo de procesos de
investigacion evaluativa

m Aplicacion de estrategias de gestion
por resultados




Tabla 15

Estrategias idoneas para desarrollar competencias directivas
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Estrategias para desarrollar competencias directivas Porcentaje

Estudios de formacion profesionales en instituciones superiores 14%
acreditadas.
Estudios de formacién continua con el INFOD, MINEDUCYT u otra 21%
implementadora (socios estratégicos).
A través de la experiencia (reflexion critica, autoestudio, circulos de 15%
estudio, grupos o comunidad de practica).

A través de la asistencia técnica o0 asesoramiento educativo. 13%
Pasantias en el extranjero. 4%
Pasantias en instituciones nacionales. 3%
Coaching y mentoria. 5%
Realizar investigacion accion con el personal docente y la comunidad. 16%
Participar en proyectos insignias a tiempo completo con el 9%

MINEDUCYT.
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Estrategias para desarrollar competencias
directivas

M Estudios de formacion profesionales
en instituciones superiores
acreditadas.

B Estudios de formacién continua.

m A través de la experiencia.

M A través de la asistencia técnica o
asesoramiento educativo.

M Pasantias en el extranjero.

W Pasantias en instituciones
nacionales.

H Coaching y mentoria.

M Realizar investigacion accion con el
personal docente y la comunidad.

M Participar en proyectos insignias a
tiempo completo con el
MINEDUCYT.



Tabla 16

Estrategias 0 métodos implementados en El Salvador
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Estrategias o métodos implementados Porcentaje
Diplomados de corto y largo plazo 26%
Procesos de induccion a través de talleres, reuniones de trabajo 23%
o jornadas de reflexion pedagodgica
Especializacién en el area de gestion directiva 20%
Programas de maestrias en universidades 15%
Participacién en programas o proyectos tecnolégicos o 16%

pedagdgicos

Estrategias o métodos implementados

B Diplomados de corto y largo

plazo

pedagdgica

universidades

B Procesos de induccién a través
de talleres, reuniones de trabajo
o jornadas de reflexion

M Especializacién en el area de

gestion directiva

B Programas de maestrias en

M Participacidén en programas o

proyectos tecnoldgicos o

pedagdgicos



Tabla 17

Desafios en el cargo de director/a
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Desafios en el cargo de director Porcentaje
Falta de existencia de un programa para acreditar o certificar a 15%
directores y directoras
Ausencia de procesos de induccion para desempeniar el cargo de 17%
director
Poca valoracién hacia la profesion en el cargo de director/a 12%
Insuficiencia desde la teoria y practica en los programas de 6%
formacion inicial
Insuficiencia en el nivel de salario 11%
Carencia de apoyo necesario por parte de las instancias 12%
administrativas de la educaciéon (MINEDUCYT y DDE)
La violencia se convierte en un obstaculo para el desempefio 9%
Limitaciones en el proceso de seleccién para el cargo de 6%
director/a
Falta de un sistema de evaluacion e intervencion hacia el 12%

desempenio y practica de la gestion educativa
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Desafios en el cargo de director

M Falta de existencia de un
programa para acreditar o
certificar a directores y directoras

B Ausencia de procesos de
induccién para desempefiar el
cargo de director

1 Poca valoracion hacia la profesion
en el cargo de director/a

M Insuficiencia desde la teoria y
practica en los programas de
formacion inicial

M Insuficiencia en el nivel de salario

I Carencia de apoyo necesario por
parte de las instancias
administrativas de la educacion
(MINEDUCYT y DDE)

M La violencia se convierte en un
obstaculo para el desempefio

M Limitaciones en el proceso de
seleccion para el cargo de
director/a

H Falta de un sistema de evaluacion
e intervencion hacia el
desempefio y préctica de la
gestion educativa



Tabla 18

Promocion de la innovacion educativa

Promocion de lainnovacion educativa

Porcentaje

Orientar los objetivos de la gestién en el

cambio hacia una mejora sostenida

31%

Aplicar ideas novedosas, organizadas y

sistematizadas

29%

Desarrollarse como agente de cambio

26%

Definir sus labores y responsabilidades

14%

Promocion de la innovacion educativa

B Orientar los objetivos de la
gestion en el cambio hacia
una mejora sostenida

M Aplicar ideas novedosas,
organizadas y sistematizadas

m Desarrollarse como agente de
cambio

M Definir sus labores y
responsabilidades

153



Tabla 19

Areas para la aplicacion de la innovacion desde la gestion directiva

Areas para la aplicacion de innovacion Porcentaje
Planeacion estratégica 18%
Gestion de recursos 13%
Mejora de los resultados 12%
Procedimientos did4cticos y organizacion 17%
Desarrollo del curriculo 11%
Definicion de roles 10%
Estructura y relaciones entre las partes 10%
Conexion con los sistemas 9%

Areas para la aplicacién de
innovacion

B Planeacién estratégica

H Gestidn de recursos

1 Mejora de los resultados

B Procedimientos didacticos y
organizacion

H Desarrollo del curriculo

m Definicion de roles

B Estructura y relaciones entre
las partes

B Conexion con los sistemas
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Tabla 20

Modalidad de formacioén directiva

Modalidad de formacion directiva Porcentaje
Presencial 100% 32%
Semipresencial 62%
Virtual 100% 6%

Modalidad de formacion directiva

M Presencial 100%
M Semipresencial

m Virtual 100%
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Anexo n°5. Plan de mejora.
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Introduccion
El presente documento contiene la descripcion de una propuesta dirigida a la poblacién
directiva de Educacion Media en el sector publico, en beneficio de su formacién continua y
fortalecimiento de perfil profesional. No tiene especificaciones para cada institucion, por lo
gue se convierte en un modelo de propuesta genérica, la cual puede ser ajustada por las
autoridades y personal pertinente en la toma de decisiones.

Esta orientada a construir un modelo de programa que permita fortalecer las
competencias idéneas para ejercer una direccion efectiva en el area de la innovacién
educativa; es decir, se pretende crear un programa desde la base de formacién que ya
poseen los directivos, en el que se refuerzan aquellas competencias que se encuentran con
una necesidad de mejora y perfeccionar las que han generado impacto positivo en la
direccién y organizacion institucional,

En la presente propuesta, la distribucién de sus apartados esta orientada siguiendo los
pasos establecidos por la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion
(ANECA), (s.f):

¢ Identificacion de areas de mejora: conocer las principales fortalezas y
debilidades en relacion al entorno que la envuelve.

e Deteccion de principales causas: superacion de las areas de mejora, a través
de la identificacion de las causas que lo originaron. Uso de herramientas
metodoldgicas para su identificacion: diagrama de espina, diagrama de Pareto,
técnicas del arbol de problema, tormenta de ideas, etc.

e Formulacion de objetivos: formular objetivos que sean realistas, flexibles,
comprensibles y acotados; es decir, fijar el periodo de tiempo para su

consecucion.



Seleccidn de acciones: seleccionar las posibles alternativas de mejora, para
posteriormente priorizar la mas adecuada. Disponer de un listado de actuaciones
priorizadas para la consecucién de objetivos.

Realizacion de planificacion: establecer el orden de prioridad, por medio de
criterios que auxilien a la toma de decisiones: dificultad de la implementacion
(determinacién de la consecucién), plazo de implementacién (alcance de las
actividades), y el impacto de la organizacion (el resultado de la actuacion a
implementar).

Sistema de seguimiento: elaboracién de un cronograma para el seguimiento e

implementacién de acciones priorizadas.



1. Pasos a seguir parala elaboracién del proyecto de mejora

Segun la ANECA (s.f), los planes de mejora integran la decision estratégica sobre cuales son
los cambios o fortalezas que deben incorporarse a los diferentes procesos, para que sean
traducidos en un mejor servicio.

Dicho plan, ademas de servir de base para detectar mejoras, permite el disefio de un
sistema de control y seguimiento de las acciones que se plantean desarrollar, asi como la
incorporacion de acciones emergentes ante posibles contingencias no controladas o
previstas.

A continuacion, se presentan los principales pasos a seguir para la construccién del

programa de fortalecimiento de competencias a directivos de educacion media.

v

v A

v

A




1.1ldentificacion de areas de mejora

Se presentan las areas que requieren fortalecimiento; porque a diferencia de otros planes de
mejora, este busca reforzar las competencias que los directores y directoras ya han
desarrollado debido a las formaciones iniciales, formaciones continuas: capacitaciones,
inducciones, etc., 0 en el caso contrario, por la experiencia obtenida durante los afios
ejerciendo el cargo. Se busca orientar ese fortalecimiento de competencias a la ejecucion de
acciones innovadoras en las instituciones educativas.

Se pretende orientar al fortalecimiento de tres areas de competencias directivas:

=
b ===
N

Segun revision y los analisis documentales, cada una de las areas estaria distribuida

de la siguiente manera; aun cuando hay posibilidad que se integre otra competencia que no
se tomo en cuenta dentro de la investigacion.
Competencias conceptuales: Conocimientos que debe manejar y aplicar.

Planificacién de ambitos curriculares.

Desarrollo de propuesta pedagdgica y curricular.

Gestién de recursos econémicos.

Gestién administrativa.



¢ Organizacion escolar.
e Integracion de las TIC.
¢ Capacidad de analisis de la realidad socioeconémica, ambiental, politica y
cultural.
Competencias procedimentales: Habilidades y destrezas que se ponen en practica
dentro de la gestion para resolver probleméticas.
e Dominio de tecnologia.
¢ Dominio de metodologia y pedagogia.
e Aplicacién del sentido formativo del programa de mejora.
¢ Vision holistica de los programas de mejora.
e Disefio y desarrollo de procesos de investigacion evaluativa.
e Aplicacion de estrategias de gestion por resultados.
Competencias actitudinales: Comportamientos o conductas observables de un
individuo, que genera un saber convivir en los contextos.
e Liderazgo pedagdgico.
¢ Habilidades para la conduccién de equipos.
e Establecer relaciones interpersonales.
e Promover cultura organizacional.
e Etica docente.

e Aplicacion de estrategias de liderazgo transformacional.

1.2 Deteccion de principales causas.

Para la deteccion de las principales causas, se utiliza la “técnica del arbol de problemas”, o
también conocido como “método del arbol”, “analisis situacional” o “analisis de problemas”, esta
herramienta proporciona un diagrama del problema. La estructura de la herramienta es idéntica

a la figura de un éarbol, es decir que:



e Las raices representan las causas del problema principal.

e El tronco representa el problema.

e Laramasy hojas hacen alusién a las consecuencias o efectos negativos.

A través del método del &rbol, se pretende representar suposiciones o un andlisis de la
situacion que puede generarse si no se refuerzan las tres areas de competencias dentro del
ejercicio de director/a. La suposicion de esa problemética se generaria por dificultades en los
procesos formativos, debido a la ausencia de una formacion institucionalizada y
desactualizacion en los marcos normativos; provocando el desligue del rol de director escolar

y percibiéndose como un ente meramente administrativo.
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1.3 Formulacién de objetivos.

e Fortalecer el desarrollo de competencias en las tres areas, conceptual,
procedimental y actitudinal.

o Desmitificar las funciones del director/a, que no se concentren solo en procesos
administrativos 0 competencias técnicas.

e Estructurar la imagen del papel de direccion escolar, que sea percibido como un

ente pedagdgico-administrativo.

1.4 Seleccién de acciones.

La propuesta esta orientada a dar respuesta al diagndstico focalizado que se pretendia
obtener con la investigacion documental.

Con la obtencién de informacion que valida y confirma que un director/a debe
poseer y desarrollar competencias en las tres areas: conceptual, procedimental y
actitudinal. Se formula como plan, el desarrollo de un programa de fortalecimiento a
dichas competencias que beneficie al directivo el aplicar estrategias o acciones
innovadoras en las instituciones de educacion media.

A continuacion, se presentan las generalidades del programa.

Generalidades.

Nombre del programa. “Programa de fortalecimiento a directores y directoras de
educacién media, para el desarrollo de competencias en el area de innovacion educativa”
Modalidad. Semipresencial. 50% virtual y 50% presencial.

Poblacion beneficiaria. Directores y directoras de Educacion Media de instituciones
educativas publicas.

Duracién. 18 meses. 3 meses para disefio, 12 meses para implementacion y 3 meses
para seguimiento.

Cantidad de moédulos. tres modulos.



Distribucion de médulos.

11

Médulo

Periodo de tiempo

Ejes tematicos

Competencias

N°1

4 meses

-Direccion y organizacion

institucional.

-Andlisis de sistemas

educativos.

-Administracién de
presupuestos de

instituciones educativas.

-Liderazgo a través de la

gestion directiva.

N°2

4 meses

-Formulacion y evaluaciéon de
proyectos educativos para la

innovacion institucional.

-Sistema de gestion de
conocimiento para la

innovacion

-Modelos de gestién de

calidad y la mejora continua.

-Desarrollo de un sistema de
evaluaciones institucionales

internas.

N°3

4 meses

-Disefio y andlisis de

curriculo

-Innovaciones tecnolégicas
aplicadas a la gestion

curricular.

-Elaboracion colaborativa de
la propuesta pedagdgica y el
PEL.

-Gestion por resultados y la

innovacién pedagogica.

Competencias
conceptuales

Competencias

procedimentales

Competencias

actitudinales




12

Estrategia formativa.

El programa se va a desarrollar bajo dos modalidades (virtual-presencial). Un 50% en
modalidad virtual, con la finalidad de abarcar teoria y aplicacion de ejercicios individuales.
Se realizara por medio de sesiones asincronicas haciendo uso de plataformas educativas
(aulas virtuales). Los recursos por utilizarse serén: webinars, materiales de lectura, videos
documentales, podcast, conferencias, etc. Ademas, se hara uso de foros, sesiones
virtuales de estudio, ejercicios de aplicacién y resolucion de casos.

El otro 50% se desarrollard en modalidad presencial, haciendo uso de la estrategia
de coaching grupal basado en la reflexion, que al mismo tiempo cumplira la funcién como
proceso de seguimiento a resultados.

Consiste en formar grupos de directores; distribuyéndolos por zonas geograficas y
por distritos, en el que se reuniran con un coach o mentor para realizar sesiones de
analisis situacionales de las instituciones. Es decir que, durante estas sesiones, los
directores/as resolveran ejercicios, debatiran casos, elaboraran propuestas de mejora, etc.

Se recurrird a la aplicacién de metodologias activas: aprendizaje cooperativo,
aprendizaje basado en problemas, aprendizaje basado en proyectos, aprendizaje basado
en el pensamiento y aprendizaje situado.

La parte de seguimiento consistira en evaluar que los directivos creen un sistema
de gestidn de conocimiento, con la colaboracion de un equipo multidisciplinario que estara
conformado por el personal de la institucion. Se pretende establecer una estrategia de
escuela que aprende.

Encargados de la formacion.

La propuesta de formacion de los equipos directivos para un sistema educativo debe estar
a cargo desde el financiamiento hasta la logistica, por parte del ente rector de la
educacion, en este caso es el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia
(MINEDUCYT), con el acompafiamiento operativo de las Direcciones Departamentales de

Educacién (DDE) e Instituto de Formacién Docente (INFOD). Al mismo tiempo, recurrir al
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apoyo de un socio estratégico nacional o internacional en formaciones a docentes y
directivos.
Momentos claves.
El programa se pretende desarrollar bajo tres momentos priorizados: un antes, durante y
después.

e Antes: se ejecutara en tres meses.
Consiste en el formulacion y disefio de plataformas de registro virtual de evaluaciones,
con la finalidad que el director/a tenga acceso a un perfil profesional, el cual identifique las
fortalezas y areas de mejora que presenta ante la percepcion de externos.

Ademas, se disefiara el aula virtual, ubicando los materiales didacticos para la
implementacién del programa en modalidad virtual, basados en los ejes tematicos.
También, se asignaran grupos estratégicos para que participen en los coaching grupales.

Indicadores de logro.

-Disefio de plataforma virtual para registro de evaluaciones a nivel nacional.
-Participaciéon en aplicacién de evaluaciones.
-Informacion de evaluaciones pertinentes para aportar a los ejes tematicos.
-Contenido didactico y tecnoldgico pertinente a la poblacion beneficiarias y a los
contenidos por desarrollarse.
-Formacion de grupos o redes de directores/as

e Durante: se ejecutara en 12 meses.
Desarrollo de los tres médulos, 4 meses cada uno, desarrollando las tematicas uno por
mes. Se pretende que trabajen en el aula virtual cada semana, segun su disponibilidad de
horario, ya que, al ser actividades asincrénicas permite que el participante pueda
adaptarse a su ritmo de estudio. De manera conjunta se desarrollara la parte presencial de
los coaching grupales, la cual se llevara a cabo una vez por semana en un punto de
reunién accesible. Durante esa jornada, se reforzara lo visto en la semana virtual (que es

la parte teorica).
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De igual manera, para este momento, se realizaran visitas a las instituciones para
realizar seguimiento por medio de asistencia técnica, La informacion que se recolecte se
introducira al sistema de registro de evaluaciones, para que se vayan generando los
avances.

Indicadores de logro.
-Aplicacion de teoria en la institucion educativa.
-Dominio de herramientas tecnologicas.
-Integracién de conocimiento y estrategias en la institucion educativa.
-Adaptacion de actividades segun el contexto en el que se encuentra la institucion.

e Después: se ejecutara en tres meses.
Consiste en llevar a cabo un proceso de seguimiento, a través de visitas por parte de
técnicos evaluadores para identificar si ha creado el sistema de gestion de conocimiento, y
las practicas innovadoras que se han desarrollado. En esta parte, también, se aplicaran
evaluaciones nuevamente, para la obtenciéon de un nuevo perfil profesional que identifique
las fortalezas y areas de mejora. Se pretende que se formen grupos con mayor cantidad de
personas, para crear redes de apoyo por zonas para aportacion a futuras estrategias al area
gerencial educativa.

Indicadores de logro.

-Participaciéon en aplicacién de evaluaciones.

-Informacion de evaluaciones pertinentes para aportar a los ejes tematicos.

1.5Realizacion de planificacion.

Momento Actividades Dificultad Plazo Impacto Priorizacion

Creacion de una Alta Corto Alto Alto
plataforma  virtual
1. Antes para registrar
evaluaciones de

directores/as.
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Aplicacion de Media Corto Alto Alto
evaluaciones  por
parte de personal
designado.
Formacion de Alta Corto Alto Alto
grupos para
coaching grupal.
Creacion de aula Alta Corto Alto Alto
virtual tomando
como referencia los
ejes tematicos.
Desarrollo de la Alta Mediano Alto Alto
modalidad virtual del
programa, a través
de plataforma
educativa
Desarrollo de Alta Mediano Alto Alto
sesiones
presenciales, bajo
un enfoque de
coaching grupal

2.Durante basado en reflexion
Creacion de un Alta Mediano Alto Alto
sistema virtual de
seguimiento y
evaluacion de
resultados.
Registro del Baja Mediano Alto Alto
seguimiento al
proceso evaluativo.
Aplicacion de Media Corto Alto Alto
evaluaciones  por
parte de personal

3.Después _
designado.
Implementacién del Media Mediano Alto Alto

sistema virtual de
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seguimiento y
evaluacion de
resultados

Creacion de redes
de directores/as
para aportacion a
futuras estrategias
al éarea gerencial

educativa.

Baja

Corto

Alto

Mediana




1.6 Sistema de seguimiento
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N° Actividades Responsable Tiempo Recursos Financiacién Indicador de Responsable de
seguimiento seguimiento
Creacion de una Gerencia de 1 mes Tecnolégicos MINEDUCYT/INFOD Plataforma de MINEDUCYT/INFOD
plataforma virtual para Tecnologia Financieros registro de
registrar evaluaciones Educativa. Humano evaluaciones
de directores/as. virtuales
Aplicacion de Evaluadores 1 mes Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Resultados de Empresas
evaluaciones por externos. Financieros evaluaciones. consultoras/ INFOD
parte de personal Fisicos
designado. Asesores Humano
educativos.
Director/a
1 escolar.
Formacion de grupos Mentores. 1 mes Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Redes de
para coaching grupal. Financieros directores.
Asesores Fisicos
educativos. Humano
Creacion de aula Personal 3 meses Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Contenidos Empresas
virtual tomando como técnico Financieros didacticos y consultoras/ INFOD
referencia los ejes especializado. Humano tecnoldgicos.
tematicos
Gerencia de
Tecnologia
Educativa.
Desarrollo de la Directores/as. 12 meses Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Avances en el Facilitadores
modalidad virtual del Humano desarrollo  de técnicos.
programa en Facilitadores los médulos.
plataforma educativa técnicos. Empresas
2 consultoras
Aplicacion
utilizando

aprendizaje
situado.
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Dominio de
teoria.
Dominio de

herramientas
tecnoldgicas.

Desarrollo de Directores/as. 12 meses Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Avances en el Facilitadores
sesiones Humano desarrollo  de técnicos.
presenciales, bajo un Facilitadores médulos.
enfoque de coaching técnicos. Empresas
grupal basado en consultoras
reflexion Aplicacion  de
teoria a su
contexto
institucional.
Creacién de un Gerencia de 3 Tecnol6gicos MINEDUCYT/INFOD Plataforma Empresas
sistema virtual de Tecnologia Semanas Financieros virtual para consultoras.
seguimiento y Educativa. Humano ingresar
evaluacion de avances de
resultados. Personal seguimiento.
técnico
especializado
Registro del Facilitadores 12 meses Tecnol6gico MINEDUCYT/INFOD Evaluacion final Empresas
seguimiento al técnicos. Humano de curso vy consultoras
proceso evaluativo. valoracion de la
préactica
Aplicacién de Evaluadores 1 mes Tecnolégicos MINEDUCYT/INFOD Resultados de INFOD
evaluaciones por externos. Financieros evaluaciones.
parte del personal Fisicos Empresas
designado Asesores Humano consultoras.
educativos.
Directores/as
escolar.
Implementacién  del Asesores Permanente Tecnolégicos MINEDUCYT/INFOD Aplicacion  de Direcciones
sistema virtual de educativos Humanos las Departamental de
seguimiento y competencias Educacion
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evaluacion de en los procesos Jefatura de asesoria
resultados educativos. educativa

Creacion de redes de Asesores Permanente Tecnolégicos MINEDUCYT/INFOD Elaboracion de Direcciones
directores/as para educativos Humanos investigaciones, Departamental de
aportacion a futuras programas, Educacién
estrategias al area Directores/as manuales  de

gerencial educativa. escolar. induccién 0 Jefatura de asesoria

descriptor  de
puesto.

educativa
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