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Resumen: El estudio diagndstico tuvo como objetivo caracterizar el trabajo con los cuadros, en su implementacion con los
directores escolares noveles, en la provincia de Holguin, considerando dos dimensiones, la experiencia y preparacion previa al
acceso al cargo y el trabajo que se realiza posteriormente. Los resultados dan respuesta al problema relacionado con la necesidad
de conocer el estado en que se encuentra este objeto. La metodologia ponderd el empleo de métodos empiricos como la revision
de documentos y las encuestas. Se evidencid que el trabajo con los directores escolares noveles presenta insuficiencias que
afectan su permanencia en el cargo.
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Abstract: The diagnostic study aimed to characterize the work with the cadres, in its implementation with the new school
directors, in the province of Holguin, considering two dimensions, the experience and preparation prior to access to the position
and the work that is carried out subsequently. The results respond to the problem related to the need to know the state in which
this object is. The methodology considered the use of empirical methods such as document review and surveys. It was evidenced
that the work with the new school principals presents inadequacies that affect their tenure.
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Introduccion

En los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en
el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, se convoca a “...continuar avanzando en la
elevacion de la calidad y el rigor del proceso docente-educativo...”; asi como a “...jerarquizar la
superacion permanente, el enaltecimiento y atencion al personal docente...” y al ““...mejoramiento
de las condiciones de trabajo...” (Partido Comunista de Cuba, 2017, p. 27). El alcance de estos
propésitos involucra a los directores escolares, como directivos principales de la institucion
educativa, a quienes debe ofrecérsele una atencion diferenciada, especialmente durante la etapa

inicial de su carrera directiva.
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Los Lineamientos también exhortan a: "Perfeccionar el Sistema de Trabajo con los Cuadros (...),
incluida su base reglamentaria, y avanzar con calidad en la aplicacion de los procesos que lo
integran; prestando la debida atencion (...) a: la seleccion y promocion de los cuadros, su atencion
y estimulacion, la reserva, el rigor en la evaluacion, la ética, la disciplina, asi como a la preparacion

y superacion”. (Partido Comunista de Cuba, 2017, p.32).

Los resultados de un estudio exploratorio realizado por los autores en el municipio de Sagua de
Tanamo, de la provincia de Holguin, pusieron en evidencia la existencia de problemas en la
estabilidad de los directores escolares noveles, expresadas en una cifra elevada de bajas de estos
durante los primeros afios del ejercicio del cargo. Se pudo constatar que durante el periodo 2012-
2017, en el que fueron nombrados 38 directores escolares, 11 causaron baja en el primer afio del
ejercicio directivo (28,9%), 13 durante el segundo afio (34,2%) y 3 en el tercero (7,9%); 28 (63,1%)

laboraron hasta dos afios, y solo el 28,9 % (11 directores) se mantenia en funciones en 2017.

Al analizar las causas de esta creciente inestabilidad se pudo determinar que, en lo fundamental,
estan relacionadas con: a) el inadecuado estilo de la supervision educativa que realizan los niveles
superiores; b) la falta de asesoramiento y acompafiamiento sistematico; c¢) la incorrecta
planificacion y organizacion del trabajo desde la instancia municipal que limita su tiempo y la
concentracion de su atencion en las prioridades de la actividad de la escuela; d) la insuficiente
estimulacion y reconocimiento del trabajo; e) la falta de pertinencia de la evaluacién del desempefio
profesional, que no toma en cuenta el momento de la carrera directiva en que se encuentran, asi
como; f) insuficiencias en la formacién previa al acceso al cargo y en la concepcién de dicha
formacion en esta etapa. El andlisis causal de la problematica planteada permitié determinar que
esta tiene su génesis en la insuficiente aplicacion de las directrices establecidas en el Sistema de
Trabajo con los Cuadros del Estado y el Gobierno (STCEG), en el momento inicial de la carrera

directiva de los directores escolares.

Trabajos precedentes del ambito iberoamericano (Carrasco, Gajardo y Gonzalez, 2017; Castro,

2009 y Garcia-Gardufio, Slater y Lépez-Grosave, 2011), que fueron estudiados durante el proceso
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investigativo, reflejan factores que afectan el desempefio de los directores escolares noveles durante

su permanencia en el cargo, coincidentes con los anteriormente sefialados.

A partir de la problematica antes expuesta se identifico un problema de investigacion que se expresa
en: Insuficiencias en el trabajo con los directores escolares durante los primeros afos de su carrera
directiva afectan su permanencia en el cargo. Para su solucion, uno de los objetivos especificos de
la investigacion se encamind a caracterizar el estado del trabajo con los cuadros, en su
implementacion con los directores escolares noveles, en la provincia de Holguin, mediante un

estudio diagnostico cuyo disefio y resultados principales se exponen en este articulo.
Desarrollo

El disefio y ejecucion del estudio diagnoéstico dirigido a caracterizar el trabajo con los directores
escolares noveles, requirid la conformacion de un marco tedrico referencial que se baso,
esencialmente, en el estudio de la normativa e investigaciones precedentes en las que se aborda el
trabajo con los cuadros, como una expresion particular de la gestion de recursos humanos, y la

atencidn a los directores escolares noveles o principiantes.

En Cuba, las definiciones especializadas sobre el concepto de cuadro y el trabajo con estos, en su
evolucion, estan recogidas en documentos normativos y politicos que regulan la politica y el
STCEG: la Tesis y Resolucion sobre politica de cuadros aprobada en el Primer Congreso del
Partido Comunista de Cuba (1986), actualizada en los congresos posteriores de la organizacion; los
decretos leyes 82 de 1984, 196 de 1999, 236 de 2004 y 251 de 2007 promulgados por el Consejo
de Estado de la Republica de Cuba, y el Decreto 125 de 1984, el acuerdo del Consejo de Estado

del 22 de julio de 2010 y otros acuerdos aprobados por el Consejo de Ministros.

Desde el analisis de la evolucion que ha tenido el concepto en la normativa cubana se puede precisar
que el cuadro: a) es un individuo que ocupa un cargo de direccién al que accede por eleccion o
designacion, b) posee disciplina ideologica y administrativa y un elevado desarrollo politico y

moral, c) tiene capacidad para interpretar y orientar a la masa las directivas emanadas de los niveles
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superiores; asi como para tomar decisiones y mantener la disciplina con el debido nivel de exigencia

y, d) es poseedor de una sélida preparacion para desarrollar la labor de direccion.

En la normativa cubana (Consejo de Estado, 2010) se establecen tres categorias para los cuadros:
directivos superiores, directivos (ocupan los cargos de direccion de nivel intermedio) y ejecutivos.
En la dltima, que es la categoria mas amplia, se incluyen los directores escolares. Por su parte, el
trabajo con los cuadros, entendido como el “Conjunto de funciones y actividades que deben llevarse
a cabo para cumplir los objetivos establecidos por el Estado en su politica de cuadros” (Consejo de

Estado, 1986, p.50), es una expresion particular de la gestion de recursos humanos.

La gestién de recursos humanos (del talento o del capital humano) ha sido ampliamente estudiada
por autores como, Chiavenato (2012), Cuesta (2009), Herrera (2017), Martin (2011) y Morales
(2006, 2009). Segin Morales (2009), “...comprende la integracion del conjunto de politicas,
objetivos, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que en el &mbito laboral
se estructuran en funcién de los procesos de la empresa para elevar a un plano superior la

productividad, el desempefio laboral y la eficiencia” (p. 52).

La gestion de recursos humanos se dirige “...a crear, desarrollar y preservar, en un clima laboral
adecuado, los recursos humanos requeridos, competentes, comprometidos y motivados que
desempefien con eficiencia y eficacia sus funciones para alcanzar los objetivos de la organizacion”
(Levy, como se cito en Valiente, 2001, p.16). Sus procesos, estan asociados por tanto (Herrera,
2017): a) con el ingreso a la organizacion (planeacion y prondstico; disefio y analisis de puestos de
trabajo; alineacion de competencias laborales y; reclutamiento, seleccion e induccién); b) con la
permanencia en la organizacion (capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempefio y
compensacion y estimulacion) y; ¢) con el control en la gestion del capital humano (control y

auditoria del capital humano).

El STCEG de la Republica de Cuba instituido en el Decreto Ley 196 de 1999, como modelo
especifico de gestion de recursos humanos, tiene el propdésito de asegurar la correcta aplicacion de
la politica respecto al trabajo con los cuadros. Los principales elementos (procesos) que lo integran

son: a) seleccién y movimiento de cuadros; b) seleccion y formacién de la reserva; c) evaluacion;
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d) preparacion y superacion; e) atencion y estimulacion, y; f) informacion (Consejo de Estado,
1999, p.3).

Las acciones que conforman los procesos del STCEG son validas para el trabajo con los dirigentes
que se consideran en la categoria de cuadros, en todos los sectores de la vida nacional, entre los
que se incluyen los directores escolares. Son de aplicacion necesaria en el trabajo con los cuadros
noveles, como se ha reconocido historicamente en las directrices de la politica de cuadros del pais.
Los cuadros noveles “...tienen que ser objeto de orientacion constante, ayuda y atencion directa.
Las unidades de cuadros deben priorizar las visitas a este personal y analizar las dificultades y
problemas que afrontan con el fin de alertar y propiciar se brinde esta atencion por los comparieros
que por su cargo o experiencia les corresponda”, se afirma al respecto en documento del Ministerio
de Educacion (MINED, 1985, p.73).

El director escolar es el dirigente mas importante dentro de cualquier sistema educativo. En Cuba
se le define como “...el representante del Ministerio de Educacion en el centro docente y su funcion
es la de ejercer la autoridad en los aspectos politicos, técnicos y administrativos de la docencia, asi
como dirigir, conducir, supervisar, controlar y evaluar la actuacion del personal docente y
administrativo y las actividades del desarrollo del proceso docente educativo y toda la vida escolar
del centro.” (MINED — OEl, 1995, p.34).

En la literatura no se encuentra un consenso preciso en cuanto a los limites que enmarcan la primera
etapa de la carrera directiva del director escolar, en la que se ubica al director novel. Castro (2009)
lo define como aquel “...que ha asumido su cargo de manera oficial, con antigiiedad no mayor a
tres aflos...” (p. 27). Vazquez, Liesa y Bernal (2016), por su parte, incluyen en esta categoria “...a

directores que se encuentran en el segundo y tercer afio de ejercicio” (p. 10).

La figura del director escolar novel o principiante, ha sido objeto de estudio por especialistas
cubanos y extranjeros. Ademas de los trabajos de Carrasco, Gajardo y Gonzalez (2017), Castro
(2009) y Garcia-Gardufio, Slater y Lopez-Grosave (2011) aludidos en la introduccion de este
articulo, conviene destacar a Salaverria, Garza y Lorente (2014) y Mufioz y Marfan (2011), que

aportan resultados referentes a su preparacion y al acompariamiento que deben tener durante este
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periodo de su ejercicio profesional directivo. Weinstein, Cuéllar, Hernandez y Fernandez (2016), a

su vez, estudiaron la socializacién de los directores noveles y su liderazgo pedagogico.

El examen de las experiencias encontradas en la literatura, antes citadas, posibilitd identificar
pautas para la conformacion de un marco teorico referencial relativo al trabajo con los directores
escolares noveles. Se hizo notorio, sin embargo, que desde estas experiencias no se aborda con un
enfoque integral dicho trabajo, considerando la diversidad de factores y procesos concernientes a

la gestidn del capital humano.

Con independencia a lo antes expresado, se aprecia la existencia de un creciente consenso sobre la
necesidad de atender integralmente a los directores escolares durante los primeros afios del ejercicio
directivo, privilegiando aquellas acciones que favorezcan su preparacion, coadyuven a motivarlos

y creen las condiciones para que puedan desempefiarse con éxito.
Metodologia utilizada para el estudio diagnostico

Para la determinacién del contenido del diagnoéstico, en funcién del objetivo propuesto, se preciso
como variable general la gestion del trabajo con los cuadros en su implementacion con los
directores escolares noveles, que se operacionalizd en dos dimensiones, ocho indicadores y 28

criterios que delimitan los elementos més especificos relativos a esta variable.

La dimension uno, relativa a la experiencia y preparacién previa al acceso al cargo, incluye dos
indicadores: 1.1) experiencia de direccion previa en otros cargos directivos escolares y, 1.2)

preparacion previa al acceso al cargo.

La dimension dos, referida al trabajo con los directores escolares noveles en la etapa posterior al
acceso al cargo, abarca, a su vez, seis indicadores: 2.1) acceso al cargo, 2.2) preparacion en el
gjercicio directivo, 2.3) apoyo y acompafiamiento en el ejercicio directivo, 2.4) atencion y
estimulacion en el ejercicio directivo, 2.5) evaluacion del desempefio profesional en el ejercicio

directivo, 2.6) motivacion y satisfaccion laboral.

Para la recogida de datos relacionados con los indicadores definidos se aplicaron tres cuestionarios
de encuesta a una muestra intencionalmente determinada de 45 directores y 10 ex-directores
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escolares: el primero (C1) a 36 directores escolares de 11 municipios de la provincia de Holguin,
de 92 que comenzaron su actividad directiva en el curso 2017-2018 (el 39,13%), matriculados en
el diplomado para directores noveles ofertados por la Universidad de Holguin; el segundo
cuestionario (C2) a nueve de los 38 directores del municipio de Sagua de Tanamo (el 23,68 %) que
se iniciaron en el cargo en los cursos escolares del 2012-2013 al 2016-2017 y se mantenian en
activo al momento de realizarse el estudio; y el tercero (C3) a 10 ex-directores del municipio de
Sagua de Tanamo, de 27 que se iniciaron entre los cursos 2012-2013 y 2016-2017 y causaron baja

en el propio periodo (el 37,03 %).

A partir del empleo de métodos y procedimientos estadisticos (calculo de medidas de tendencia
central como la media, la mediana y la tabulacion); asi como, métodos y procedimientos
cualitativos (el analisis de contenido y la triangulacion), se realiz6 el procesamiento y analisis de
los datos recopilados en las encuestas. Ello posibilitd obtener la informacion que caracteriza el

estado actual de la variable objeto de estudio.
Resultados del estudio diagnostico
Dimension 1: Experiencia y preparacion previa al acceso al cargo.

La informacion relacionada con los indicadores de esta dimension se obtuvo a partir de los datos

aportados en las preguntas incluidas en los cuestionarios C1, C2 y C3.

Indicador 1.1: Experiencia de direccion previa en otros cargos directivos escolares. A partir del

analisis de los datos recopilados sobre este indicador se pudo determinar que:

Aun cuando la mayoria (41, de los 55, para el 74,5%) de los directores y ex-directores encuestados
(35 y 6, respectivamente) ocupd otros cargos directivos escolares antes de acceder al cargo; 22
(53,7%) sélo transitaron por un cargo y 17 (41,5%) valoraron que el desempefio de los cargos

ocupados tuvo una influencia insuficiente en su preparacién como futuros directores.

La experiencia acumulada, asociada al tiempo en que ejercieron cargos que preceden al de director,
se considera insuficiente, en tanto 15 de los 35 directores que los ocuparon (42,9%) manifestaron
no haber estado mas afios de cinco afios en el desempefio de los mismos.
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Indicador 1.2: Preparacion previa al acceso al cargo.

Sobre la base de los datos resumidos en la Tabla 1 puede colegirse que la preparacién previa para
el acceso al cargo presento insuficiencias, lo que puede atestiguarse a partir del namero
significativo de encuestados que accedieron al cargo sin haber pertenecido a la reserva de cuadros
(19,6%), que no contaron con un plan de superacién y desarrollo en funcién prepararse para el
cargo (30,9%), y que no sustituyeron al director en algin momento previo al acceso al puesto como

parte de su adiestramiento.

Asimismo, de los 29 directores que afirmaron contar con un plan de superacion y desarrollo, 11
(37,9%) valoraron como insuficientes las acciones formativas previstas en dicho plan. El 70% (7)
de los ex-directores evalué de bajo y muy bajo el impacto de las acciones formativas en que

particip6 como parte de su preparacion para acceder al cargo.

Criterios Total | Si| % |[No| %

Pertenecian a la reserva de cuadros del cargo 55 146804 | 9 | 19,6

Contaron con un plan de superacion y desarrollo en funciondesu | 55 |38(69,1| 17 | 30,9

preparacion para el cargo

Sustituyeron al director anterior en algin momento como parte 55 130|545]| 25455

de su preparacion para el cargo

Tabla 1: Datos sobre la preparacion previa al acceso al cargo de los directores y ex-directores encuestados

Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn 2: El trabajo con los cuadros en su implementacion con los directores escolares noveles

en la etapa posterior al acceso al cargo.

La informacion sobre los indicadores de esta dimension se obtuvo a partir de procesar los datos de
las preguntas incluidas en los cuestionarios C1, C2 y C3, aplicada a los directores y ex-directores

que constituyeron la muestra.

Indicador 2.1: Acceso al cargo. A partir de los datos asociados a los criterios considerados en este

indicador, se precisé que:
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La amplia mayoria (41 de 55, para el 74,5%) de los directores y ex-directores accedio al cargo por

una urgencia u otra situacién coyuntural y no porque asi estaba programado.

Aun cuando el 93,3% (42 de 45) de los directores que respondieron los cuestionarios C1 y C2
confirmé el cumplimiento del proceso de entrega-recepcion del cargo, sélo el 69,0% de ellos (29
de 42) lo valor¢ favorablemente (Muy bueno y Bueno). Asimismo, sélo el 58,3% (21 de 36) de los
directores que respondieron el cuestionario C1 manifesto tener una percepcion satisfactoria sobre
la utilidad de la informacion derivada del citado proceso. Todo lo anterior revela una insuficiencia
que debe atenderse, pues una ejecucion adecuada de este proceso aporta a los directores que se

inician una valiosa informacion actualizada de la institucion que van a dirigir.

Indicador 2.2: Preparacion en el ejercicio directivo. El analisis de los datos acopiados sobre este
indicador permitid precisar insuficiencias en la planificacién del desarrollo profesional durante la

primera etapa del ejercicio directivo, lo que se puede aseverar a partir de:

La mayoria de los directores y ex-directores que respondieron los cuestionarios C2 y C3 (11 de 19
para el 57,9%) afirmd no poseer un plan para su desarrollo profesional en esta etapa de la carrera
directiva. La totalidad (8) de los que contaron con este plan refirié haber tenido poca implicacion

en su elaboracion.

Solo el 67,3 % (37 de 55) de los directores y ex-directores encuestados manifestd haber recibido
preparacion especifica para su desempefio como director escolar durante esta etapa inicial de su
carrera directiva. De los que hicieron este reconocimiento, 21 (el 56,8 %) sefialaron que dicha
preparacion especifica consistio en una “escuela para directores”, en la que las acciones formativas
no fueron suficientes, ni se disefiaron a partir de sus necesidades. No obstante, el 86,5 % (32 de 37)
de los que respondieron haber recibido preparacion especifica en esta etapa de su carrera directiva,

la considerd de mucha utilidad.

Indicador 2.3: Apoyo y acompafiamiento en el ejercicio directivo. El procesamiento de los datos

relacionados con los criterios relacionados a este indicador permitio determinar que:
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La totalidad (55) de los directores y ex-directores encuestados recibid supervision (al menos una

vez al mes) desde la instancia superior, lo que constituye un elemento favorable.

No obstante, una parte importante de los sujetos sondeados (16 de 55, para el 29,09 %) manifesto
insatisfacciones en cuanto a la sistematicidad y oportunidad de la accién supervisora de la

estructura superior de direccion.

Indicador 2.4: Atencion y estimulacion en el ejercicio directivo. ElI procesamiento de datos
relacionados con este indicador, que se muestran en la Tabla 2, obtenidos de los cuestionarios C2

y C3, permitid establecer que:

La mayoria de los directores y ex—directores recibio estimulacion moral y/o material por el
desemperio y los resultados del trabajo, aunque una parte importante de los ellos (52,6%) considera
que esta no fue suficientemente sistematica y oportuna. Aun cuando los que manifiestan haber
recibido sanciones son pocos (2), llama la atencién que, durante esta etapa de la carrera directiva,

en la que deben prevalecer la alerta y el consejo oportunos, estas hayan tenido lugar.

Los sujetos encuestados expresaron una opinion mayoritariamente favorable en relacion con las
condiciones laborales para desempefiar su actividad directiva, las que valoraron entre buenas y muy
buenas. Tal consenso mayoritario no se reveld al evaluar la disponibilidad de los recursos

materiales e informacionales con que contaron para desplegar su labor directiva.

Criterios Total | Si| % |[No| %

Recibieron estimulos morales y materiales por el desempefio y 19 (15(789| 4 |21,1

los resultados del trabajo.

La estimulacion por el desempefio y los resultados del trabajo fue | 19 | 9 | 47,4 | 10 | 52,6

sistemética y oportuna.

Recibieron sanciones por deficiencias en el desempefio y 19 | 2 |10,5| 17 | 89,4

resultados de su ejercicio directivo.

Contaron con las condiciones laborales adecuadas para el 19 171894 2 |10,5

desempefio de su actividad directiva.
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Contaron recursos materiales e informacionales necesarios para 19 |13|684| 6 |31,6

el desemperio de su actividad directiva.

Tabla 2: Datos sobre la atencidn y estimulacién en el ejercicio directivo desde la perspectiva de directores y ex-
directores encuestados
Fuente: Elaboracion propia

Indicador 2.5: Evaluacion del desempefio profesional en el ejercicio directivo. En relacion con
este indicador, sobre la base de los datos que aportaron las encuestas aplicadas, se pudo precisar
que:

La mayoria de los directores (45) que respondieron los cuestionarios C1 y C2 no fueron evaluados
durante la etapa inicial de su carrera directiva (25 para el 55,6 %). Asimismo, el 64,4% (29)

consider6 que la evaluacion de su desempefio no ha sido sistematica, ni oportuna.

La mayoria de los directores y ex-directores (14 de 19, para el 76,7%) que contestaron los
cuestionarios C2 y C3, estiman que la evaluacién del desempefio no es diferenciadora en cuanto a
la consideracion de este momento de la carrera directiva. Manifiestan, al respecto, que no existio
distincion alguna entre la evaluacion de que fueron objeto y la que se realizd a los directores de

mas experiencia.

Una parte significativa (4 de 9 para 44,4%) de los directores que respondieron el cuestionario C2
opina que la evaluacion del desempefio, en sus primeros afios de carrera directiva, no fue

desarrolladora y educativa.

Indicador 2.6: Motivacion y satisfaccion laboral. Los datos acopiados sobre este indicador

permitieron concluir que:

La mayoria de los directores en activo (36 de los 45 que respondieron los cuestionarios C1 y C2,

para el 80,0 %) manifestd tener un alto nivel de motivacion por la actividad que realizan.

So6lo el 56,5% de los directores y ex-directores (31 de los 55 que respondieron los tres cuestionarios)
manifestd tener altos niveles de satisfaccion laboral. Los principales elementos causantes de la
insatisfaccion de los restantes (24 de 55, para el 43,6 %) estan asociados a las insuficiencias en la

atencion y el acompafiamiento recibido durante la etapa inicial del ejercicio del cargo.
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Conclusiones

Los resultados antes expuestos, que caracterizan la gestion del trabajo con los cuadros en su
implementacion con los directores escolares noveles, a partir de la muestra intencionalmente
seleccionada de directores escolares noveles y ex-directores que abandonaron la carrera directiva

en su etapa inicial, permitieron establecer las consideraciones siguientes:

Aun cuando existe un consenso global a favor de ponderar el trabajo con los directores escolares
noveles, y desde los postulados de la politica de cuadros definida por el Estado cubano se le concede
prioridad, la aplicacion del STCEG con estos directivos tiene limitaciones asociadas a los procesos
de seleccion y formacion de la reserva, evaluacion, preparacion y superacién, y atencion y

estimulacién.

El trabajo con los cuadros, en su implementacién con los directores noveles tiende hacia un
comportamiento favorable en: el desempefio de otros cargos directivos escolares en la etapa previa
al acceso; el cumplimiento del proceso de entrega-recepcion al acceder al cargo; la supervision por
las instancias superiores; el ejercicio de la estimulacion moral y/o material por el desempefio y los
resultados del trabajo; asi como en lo tocante al nivel de motivacion y compromiso por la actividad

directiva de que son portadores estos directivos.

Asimismo, dicha actividad, tiende hacia un comportamiento desfavorable en lo concerniente a: a)
la influencia de la transicion por otros cargos directivos escolares en la preparacidn para acceder a
la direccion de la institucidn educativa; b) el acceso al cargo a partir de la reserva; c) la pertinencia
de la planificacion de la superacion y preparacion de la reserva; d) el impacto de las acciones
formativas previas; €) la prevision y cumplimiento del momento del acceso al cargo; f) la utilidad
de la informacion derivada del proceso de entrega-recepcion del cargo; y g) la existencia y
pertinencia de un plan de desarrollo profesional para la etapa inicial de la carrera directiva y la

implicacion de los directores principiantes en su concepcion.

También tiende hacia un comportamiento desfavorable en cuanto a: h) la pertinencia y suficiencia

de las acciones formativas en la etapa inicial de la carrera directiva; i) la sistematicidad y
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oportunidad de la accion supervisora y el acompariamiento por la estructura superior de direccion;
asi como de la estimulacion moral y material; j) la disponibilidad de los recursos materiales e
informacionales para el despliegue de la labor directiva y; k) la sistematicidad y oportunidad, el
caracter diferenciado y el cumplimiento de las funciones desarrolladora y educativa de la

evaluacion del desempefio.

El analisis causal de los elementos antes expuestos apunta a insuficiencias en los procesos que
conciernen al sistema de trabajo con los cuadros en su implementacion con los directores escolares
noveles. Se confirmd la necesidad de elaborar una propuesta que oriente tedrica y

metodoldgicamente su ejecucion.
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