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RESUMEN

La formacion es un proceso cuya finalidad es pre-
parar a las personas en todos los aspectos de su
personalidad, es el proceso mediante el cual estas
personas adquieren competencias que le permiten
desempefiarse en cualquier campo. Es decir, es
un proceso que prepara a las personas de manera
integral para cumplir sus funciones de manera exi-
tosa. Estos nuevos retos en la gestion universitaria
imponen a los directivos asimilar mejores practicas
de direccion, que incluyen asumir las estrategias del
mundo empresarial ajustadas al entorno académi-
Co, sin descuidar la mision que tienen las institucio-
nes de educacion superior. Las competencias que
deben tener los directivos de la educacion superior
presuponen trasformaciones importantes en su pro-
ceso de formacion. Ademas, se insiste en que es
necesario definir las funciones que deben desempe-
Aar los diferentes directivos de la educacion supe-
rior y en funcion de eso determinar las necesidades
reales de formacion para cumplir las funciones y las
responsabilidades que asumen. Es preciso incluir la
formacion y desarrollo del personal como requisito
obligatorio para ocupar puestos directivos en las
universidades.
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ABSTRACT

Training is a process whose purpose is to prepa-
re people in all aspects of their personality, it is the
process by which these people acquire skills that
allow them to perform in any field. That is, it is a pro-
cess that prepares people in an integral way to fulfill
their functions successfully. These new challenges
in university management require managers to as-
similate best management practices, which include
assuming the strategies of the business world ad-
justed to the academic environment, without neglec-
ting the mission of higher education institutions. The
competences that higher education managers must
have presuppose important transformations in their
training process. In addition, it is stressed that it is
necessary to define the functions to be performed
by the different managers of higher education and
based on that to determine the real training needs to
fulfill the functions and responsibilities they assume.
Staff training and development should be included
as a mandatory requirement for managerial positions
in universities.
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INTRODUCCION

La mision actual de la educacion superior es bien dife-
rente a la de afos atras, las universidades se enfrentan
a importantes desafios y retos, se necesita mayor contri-
bucién al desarrollo de la sociedad y mejoras en la for-
macion de personas éticas y responsables con la trans-
formacion de la realidad actual. No se pueden aplicar
los mismos argumentos y estrategias que cuando surgio
la educacion superior, se necesitan nuevas alternativas
que tributen a una educacion superior mas comprometi-
da con las transformaciones de la sociedad del siglo XXI
(Brunner & Shcheele, 2009).

Uno de los documentos debatidos en la Conferencia
Mundial de Paris (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2009), es “la
formacion del personal de la educacion superior: una mi-
sion permanente”; en él se expone que el perfecciona-
miento de la gestion de las instituciones de educacion su-
perior exige competencias que en ocasiones no poseen
los que han dirigido y dirigen las mismas. Los directivos
de estas instituciones consideran que los nuevos mode-
los de gestion y la complejidad de los procesos universi-
tarios le imponen un mayor nivel de profesionalismo en el
area de la direccion.

En la misma Conferencia se manifestaba que es nece-
sario el perfeccionamiento de las competencias de todo
el personal que labora en la educacion superior, ya que
en el ambito académico el conocimiento del ser humano
se duplica en intervalos de 5 a 10 afios, por lo que se
hace muy dificil que el personal que trabaja en las insti-
tuciones de educacion superior se pueda mantener ac-
tualizado si no se trazan estrategias para la preparacion
y autopreparacion.

El autor de la presente investigacion considera, que una
de las grandes limitaciones de la preparacion del perso-
nal de las instituciones de educacion superior, es que és-
tas se preocupan mas por el personal docente y menos
por los directivos. Este personal también necesita de una
formacion continua, debido a que los procesos de ges-
tion se transforman muy rapidamente, influenciados por
los cambios en la sociedad. La estrategia de desarrollo
del talento humano en la educacion superior debe incluir
a todo el personal, no solo a los docentes; los directivos
son los encargados de planificar, organizar, dirigir y con-
trolar los procesos universitarios.

DESARROLLO

La universidad actual ha ido evolucionando a una estruc-
tura convencional moderna, motivado por importantes
cambios y transformaciones del entorno. La educacion

236 |

superior actual se enfrenta a retos como la mejora de la
calidad y acreditacion de instituciones, incremento de las
matriculas, transformaciones del mercado laboral, entre
otros. En estos nuevos escenarios, las funciones de los
directivos de las instituciones de educaciéon superior se
han modificado y exigen que sus gestores posean cua-
lidades de especial relevancia para dirigir una organiza-
cion profesional.

Hoy dia los sistemas de educacion superior de los paises
sustentan las transformaciones y mejora de las mismas
en las competencias de los directivos de estas institu-
ciones. Las universidades de mayor nivel en el contexto
mundial han incorporado nuevas lineas y proyectos de
investigacion vinculados con la formacion de directivos
y su incidencia en los procesos de gestion. Sin embargo,
es un tema poco abordado en investigaciones y poco di-
fundido en la literatura nacional e internacional sobre edu-
cacion superior, en relacion con la importancia del mismo.

Brunner, et al. (2015), consideran que, respecto a la ges-
tion o coordinacion de instituciones de educacion supe-
rior, se hace necesario investigar las mejores practicas
de direccion aplicables a este sistema, hay que estable-
cer las diferencias institucionales sin tratar de imponer un
modelo unico de universidades. Ademas, evaluar la orga-
nizacion de dichas instituciones y el papel que les toca
asumir en este siglo XXI.

Se coincide con Rodriguez, et al. (2016), quienes mani-
fiestan que con los nuevos retos que impone la educacion
superior a las instituciones, es necesario que sus gesto-
res (incluidos rectores, vicerrectores, decanos, directores
académicos y de carrera) posean una formacion que les
garantice tomar decisiones acertadas y dirigir eficiente-
mente sus instituciones.

Las instituciones de educacion superior en otros momen-
tos histdéricos solo necesitaban directivos con profundos
conocimientos académicos Y titulaciones acordes a sus
cargos. Sin embargo, el contexto socioecondmico y po-
litico actual, demanda de directivos con conocimientos
profundos de gestion que les permita desempefarse de
manera adecuada y aplicar herramientas eficaces de di-
reccion (Pantoja, et al., 2015).

En los estudios realizados por Bustamante (2017), consi-
deran que al ser personas con formaciéon académica los
que dirigen las instituciones de educacion superior, en la
mayoria de las decisiones que se toman prevalece la vi-
sién académica por encima de la vision de directivo. Este
elemento demuestra la necesidad de que los directivos
de las instituciones de educacioén superior, ademas, de
su formacion académica posean herramientas de direc-
cién para ejecutar sus funciones.
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En este mismo aspecto, se considera que los directivos
de las instituciones de educacion superior deben ser per-
sonas con formacion directiva y no académica, es decir,
que posean experiencia en la gestion de organizaciones.
Este podria ser un error importante, pues al no conocer
de las particularidades de los procesos universitarios, las
decisiones serian mas enfocadas a la realidad del sector
empresarial que tiene otra misiéon en el mercado, muy di-
ferente a la funcién social de la universidad actual.

En el mundo, la tendencia tedrica en la formacion de di-
rectivos de la educacion superior se sustenta en la teoria
de la direccion y en la gestion del talento humano. Las
universidades mas reconocidas en el contexto internacio-
nal se basan en el desarrollo de su talento humano como
factor estratégico para el logro de las metas de las mis-
mas y el posicionamiento competitivo en el mercado. Esta
formacion se fundamenta en la aplicacion del principio
administrativo de la responsabilidad en linea y funcion de
staff, donde los directivos deciden qué personas se for-
man y en qué deben formarse.

Bosmenier & Alfonso (2017), consideran que, en el proce-
so de superacion del personal vinculado a la educacion
superior, es importante que estén presente los directivos,
es decir se necesita la formacion de estos con rigor cienti-
fico y bases tedricas que contribuyan a lograr competen-
cias directivas para la ejecucion eficiente de los procesos
sustantivos de la educacion superior.

Se evidencia la necesidad de la formacion de los directi-
vos de la educacion superior, de manera que se incluyan
en sus planes de formacion ambitos como la academia,
economia, finanzas y gestion, gestion del cambio, poli-
ticas de educacion superior a nivel mundial, capacidad
para el trabajo en equipo, vinculacion universidad— so-
ciedad y formacion ética y axioldgica, elementos que se
consideran claves para desarrollar una gestion exitosa.
Sin embargo, los autores anteriores no abordan un conte-
nido tan importante en la formacion de los directivos uni-
versitarios, como lo relacionado con el proceso de eva-
luacién y acreditacion de carreras e institucional.

La formacion de los directivos de educacion superior
en este sentido se ha centrado fundamentalmente en la
gestion, sin embargo, aspectos vitales para esta funcion
como liderazgo, motivacion, toma de decisiones, gestion
de talento humano, clima organizacional, evaluacion y
acreditacion institucional, entre otros, no han sido abor-
dados en profundidad. El autor de esta obra considera
que estas insuficiencias en la formacion de los directi-
vos han tributado a que el proceso de direccion tenga
inconsistencias.
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En este mismo ambito se demuestran que la forma-
cion de directivos universitarios presenta las siguientes
caracteristicas:

* Las universidades se auxilian de otras instituciones
para desarrollar la formacién de directivos.

* Del total de acciones de formaciéon ofertadas, solo el
2% corresponde a la formacion de directivos.

+ No aparece bien delimitada en la oferta formativa el
perfil de ingreso de los directivos que acceden a la
formacion.

» Dentro de las figuras de formacioén ofrecidas, el mayor
peso lo tienen las maestrias.

* Las acciones de formacién van dirigidas fundamen-
talmente al perfeccionamiento de procesos académi-
COSs y curriculares, en aras de lograr mejor posiciona-
miento de las universidades en el contexto nacional y
mundial.

Estos resultados demuestran, segun el criterio del au-
tor de la tesis, que existen limitaciones e insuficiencias
tedrico-metodoldgicas en la formacion de directivos en
estos paises latinoamericanos, entre ellas se pueden
mencionar:

* No son las universidades quienes conciben y desarro-
llan la formacién de sus propios directivos, que afecta
la contextualizacion de esa formacion.

» Es muy pobre la oferta formativa para directivos en las
instituciones de educacion superior.

+ Las acciones de formacion en el area de la direccion
van dirigidas a cualquier profesional de las institucio-
nes y no especificamente a los directivos.

» La maestria y el curso prevalecen en la formacion de
directivos, y no se utilizan otras formas organizativas
del postgrado encaminadas a la profesionalizacion
de estos directivos desde el cargo que ocupa, como
el entrenamiento de postgrado, o taller, en algunos
paises.

* No se incluyen las principales actividades del proceso
de direccion en las acciones de formacion ofertadas
por las instituciones. No se consideran actividades de
formacion para gestionar el proceso de evaluacion y
acreditacion universitaria, ni de niveles fundamentales
como la carrera.

Rodriguez, et al. (2016), desarrollan un estudio sobre
la formacion de directivos en pafses de Sudamérica
(Argentina, Chile, Ecuador, Peru, Uruguay y Venezuela),
y obtienen los siguientes resultados:

» La mayorfa de las acciones de formacion estan rela-
cionados con el nivel de maestria.

Volumen 18 | Numero 84 | Enero - Febrero | 2022



CONRADO | Revista pedagogica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 1990-8644

« Los requisitos de ingreso exigen que sean directivos,
docentes o investigadores de instituciones de educa-
cion superior.

* Los objetivos de estas acciones de formacion se cen-
tran en la adquisicion de habilidades relacionadas con
la aplicacion de las tecnologias a la direccion y el de-
sarrollo de la investigacion como proceso clave de las
instituciones de educacion superior.

+ La mayoria de las acciones de formacion utilizan las
conferencias, lecturas, trabajo en equipo vy talleres,
como formas organizativas.

Este estudio también muestra resultados positivos en la
formacion de directivos universitarios, sin embargo, se
reflejan las mismas insuficiencias expresadas por el autor
de esta obra en comentarios anteriores. Cada universi-
dad debe concebir la formacion de sus directivos, parti-
cularmente de los que enfrentan directamente la gestion
de las carreras, de forma tal que aborde contenidos inte-
rrelacionados, acordes a la problematica real enmarcada
en un objetivo claro y retador, con métodos, medios, for-
mas organizativas y evaluacion, que motiven y tengan un
resultado en el aprendizaje y desempefio.

En resumen, una formacion de directivos universitarios
sistémica, sistematica, flexible, contextualizada, persona-
lizada desde el momento que se aborda las necesidades
de formacion, aspectos no valorados en los andlisis de
los distintos autores. Es criterio del autor de esta tesis que
la formacion de los directivos universitarios debe ser:

« Sistémica: desde el momento que la formacién de
los directivos universitarios es sobre y para la gestion
de los procesos universitarios, fundamentalmente, y
todos los componentes de la formacion interactian
sistémicamente.

« Sistematico: la Universidad como institucion social en-
frenta una creciente influencia del entorno, son retos
qgue exigen una formacion sistematica de los directi-
VOS universitarios que conducen €sSos procesos.

* Flexible: Los retos que enfrenta la Universidad, sus
procesos, los directivos que la conducen, exigen que
la formacion se adecue a esos cambios para que res-
ponda adecuadamente.

« Contextualizacion: La formacion de directivos universi-
tarios es especifica. La gestion de los procesos, a pe-
sar de no contar aun con modelos de gestion propios.
Si se revisan procesos tan importantes como el do-
cente, el investigativo, el de extension y el de evalua-
cion y acreditacion, se corrobora la exigencia de que
la formacion de sus directivos tiene que responder al
contexto en que se desarrolla la Universidad desde
dentro y hacia el entorno.
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Al estudiar a autores como Vazquez, et al. (2015), en su
analisis sobre la formacion de directivos de educacion
superior en la Comunidad Autbnoma de Aragoén, consi-
deran que la formacion de los directivos de la educacion
superior no responde a las exigencias de la direccion
educativa de estas instituciones, lo cual tributa a una
gran incertidumbre de estas personas para poder dirigir
de manera eficaz y eficiente.

Los autores anteriores consideran que es importante que
la formacion de los directivos sea de manera diferencia-
da, por etapas, en funcién de las responsabilidades que
ocupe. Ellos consideran que las necesidades de forma-
cion de los directivos no son homogéneas en las diferen-
tes etapas o ciclos de la direccion.

En este sentido se corrobora lo planteado por el autor de
esta investigacion sobre la importancia de sistémico, sis-
tematico, la flexibilidad y la contextualizacion de la forma-
cion. No es lo mismo desarrollar una formaciéon para un
directivo de la alta direccién universitaria, que, para los
directores de carrera; tiene que responder, ademas, a la
problematica de la propia IES y concebirse con la posi-
bilidad de cambios durante el proceso de formacion, las
caracteristicas de la IES, de los directivos universitarios,
el cargo y nivel de direccién que ocupan.

En el contexto cubano, se destacan los estudios reali-
zados por Cabrera, et al. (2018), los cuales realizan un
andlisis del proceso de formacion de los directivos de los
diferentes niveles de ensefianza y consideran aspectos
como la practica de la formacion para directivos esco-
lares y la formacion especifica para la direccion. En sus
investigaciones concluyen que:

* No se ha logrado una preparacion idénea de los di-
rectivos para su incorporacion al cargo que van a
desempenar.

* El proceso de planificacion individual no ha sido pre-
Ciso en cuanto a los objetivos de desarrollo que nece-
sitan los directivos y en ocasiones no responde a sus
limitaciones en el proceso de direccion.

* El contenido de las acciones de formacién no siempre
se adapta a los cambios que se producen en el entor-
no educativo.

» Las acciones de la formacion de directivos abordan
insuficientemente la relacion entre los objetivos indivi-
duales y colectivos, ademas, no se contemplan todas
las formas organizativas de la actividad de postgrado
para la superacion.

* No se evalla el impacto que provoca la formacion en
el desempefio de los directivos y en los resultados de
Su gestion.
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La formacion de directivos en la educacion superior ha te-
nido limitaciones, sobre todo marcado por las insuficien-
cias en la determinacion de las necesidades de forma-
cion de las personas que han asumido responsabilidades
administrativas y académicas. Los programas de forma-
cion que se planifican y ejecutan en las universidades no
siempre tienen en cuenta el perfil de la persona que se
desempefa como directivo, ni las caracteristicas de los
procesos que gestiona.

Garcia, et al. (2015), consideran que la formacion de di-
rectivos en la Universidad Central “Martha Abreu” debe
incluir las necesidades particulares de cada directivo y
profundizar en elementos tedricos relacionados con: téc-
nicas de direccion, control interno, analisis e interpreta-
cion de estados financieros, control y prevencion de ries-
gos, entre otros.

El autor comparte estas preocupaciones y al asumir estos
criterios reafirma su posicionamiento expresado sobre el
particular, resaltando la importancia de que, en la forma-
cion de directivos universitarios, se valore la heterogenei-
dad de preparacion inicial de cada directivo, su perfil y
se determinen las necesidades a considerar en una pro-
puesta posterior de formacion, teniendo en cuenta la ges-
tion de los procesos universitarios.

En Ecuador es limitado al aporte investigativo en la forma-
cion de directivos universitarios, se exponen que en los
Ultimos afios las investigaciones realizadas sobre forma-
cién continua de docentes y directivos en instituciones de
educacion superior se caracterizan por una mayor pre-
ponderancia en el ambito académico y en menor medida
en la gestion de los procesos universitarios. La formacion
de los directivos es vital en el desempeno de los proce-
S0S, ¥ que la gestion académica ha sido muy poco abor-
dada por otros autores.

Castro (2016), realiza un diagnoéstico sobre la prepara-
cién que tienen los directivos universitarios para gestionar
los procesos y proponen una estrategia para su forma-
cion. Ademas, propone una estrategia para el perfeccio-
namiento de la formacién de estos directivos que incluye
la formacion de valores, liderazgo, delegacion de autori-
dad, negociacion y solucion de conflictos. La estrategia
contempla establecer un equilibrio entre las necesida-
des de los procesos universitarios y los intereses de los
directivos.

El andlisis del estado del arte sobre la formacion de direc-
tivos de la educacioén superior demuestra:

* La importancia creciente de la formacion de directi-
VoS universitarios para lograr de manera efectiva la
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gestion de los procesos que en estas instituciones se
desarrollan.

* La mayoria de los autores considera que es necesario
perfeccionar el proceso de formacion de los directivos
de las instituciones de educacion superior, particular-
mente en el contenido, las formas organizativas.

» En gran parte de los estudios se sefala como limita-
ciones e insuficiencias en la formacion de directivos
universitarios que no se realiza de manera efectiva la
determinacion de necesidades de formacion.

* Las acciones de formacion de los directivos abarcan
en mayor medida, en su contenido, la gestion de los
procesos Yy liderazgo, por lo que otros componentes
importantes en la formacion de estos es practicamen-
te obviada.

» Los programas de formacion de directivos universita-
rios no tienen en cuenta las individualidades de estos
y generalmente, se basan en la experiencia de los que
organizan y planifican estas acciones de formacion.

» En el analisis de lo expuesto por los distintos autores
de libros, articulos y tesis doctorales en la tematica, se
infiere que no se valora integramente propuestas de
formacion de directivos universitarios caracterizadas
por lo sistémico, sistematico, la flexibilidad, la contex-
tualizacion, donde estén presente la determinacion de
necesidades, y con formas organizativas que propi-
cien el aprendizaje desde el puesto de trabajo.

La direccion del proceso académico en instituciones de
educacion superior es una funcién de alta complejidad,
pero en ocasiones no ha sido bien valorada y apoyada
por las politicas de formacion de las universidades. Si se
revisan las propuestas de formacion desarrolladas en es-
tas instituciones, la mayoria de ellas estan asociadas a la
preparacion inicial y continua de los docentes y en mucho
menor medida a la formacion de directivos.

En los ultimos afios se ha incrementado la preocupacion
por la formacion de los directivos universitarios en aras
de elevar los estandares de calidad en el proceso de for-
macion. Este tema se ha visto reflejado en las politicas
de los organismos reguladores de la educacion superior
a nivel nacional e internacional, los cuales la establecen
como una prioridad para el sistema de instituciones de
educacion superior.

En las instituciones de educacion superior los directivos
de carrera son docentes con determinada experiencia,
que su preparacion fundamental es en el area de docen-
cia e investigacion, no obstante, no poseen preparacion
para desarrollar actividades de gestion y por tanto no
cuentan con las herramientas necesarias para gestionar
los procesos académicos.
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El autor anterior considera que es imprescindible y urgen-
te desarrollar estudios tedricos y metodoldgicos sobre la
formacion que necesitan los directivos para gestionar
los modelos educativos en los que se desempefian. Se
debe trabajar en perfeccionar su funcionalidad y des-
empefio académico como actor esencial de la gestion
universitaria.

Otro elemento importante en el andlisis es lo relacionado
con la diferenciacion de las necesidades de formacion
de los directivos. Las necesidades de formacion no son
homogéneas en las diferentes fases o etapas de la ca-
rrera de un director escolar, este elemento influye en que
las acciones de formacion sean diferenciadas, tanto en
contenido como en metodologias para cada etapa del
proceso de direccion.

La formacion de los directivos académicos de institucio-
nes de educacion superior debe responder a las necesi-
dades de formacién que estos tengan y que pueden ser
divididas en dos dimensiones:

* Desarrollo personal y social: relacionado con habili-
dades morales y sociales, ademas de los habitos in-
telectuales y practicos. Asociado a la capacidad de
relacionamiento con los actores educativos, la colabo-
racion y trabajo en equipos.

« Desarrollo profesional: competencias profesionales y
capacidades técnicas para dirigir los procesos educa-
tivos, la gestion pedagdgicay la gestion administrativa.

Es importante incorporar en esta ultima dimension, la ca-

pacidad de aprendizaje individual y de hacer que el resto

de los miembros de la organizacion aprendan, incentivan-
do la innovacion educativa y la sistematizacion de expe-
riencias educativas.

Ademas, sugieren que la identificacion de necesidades
se fundamente en saberes tedricos cientificos y técnicos
de la funcion directiva en instituciones educativas (antro-
pologia, pedagogia, gestion educativa, administracion y
juridico-legal), y en lo que denominan saberes de accion,
relacionados con la formacion practica y la experiencia
adquirida por los directivos en su carrera administrativa.

Existen tres etapas en la formacién de los directivos uni-
versitarios, directamente asociadas a contenidos especi-
ficos de cada etapa del proceso directivo.

* Primera etapa: formacion inicial previa a la incorpo-
racion al cargo o funcién de direccion que debe asu-
mir, en la cual deben vincularse teoria y practica. En
esta etapa se pueden abordar contenidos especificos
como planificacion estratégica de la institucion, ges-
tion educativa, administracion de procesos educati-
VOs, entre otras.
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+ Segunda etapa: proceso de induccion para directivos
con muy poca experiencia en sus funciones, imparti-
do por otros directivos de mayor experiencia sobre la
gestion de procesos académicos en instituciones de
educacion superior.

» Tercera etapa: capacitacion de directivos en activo,
concentrando las acciones en la practica profesional
y el trabajo colaborativo en redes entre directivos del
mismo nivel y con experiencias similares.

Al hacer un andlisis de las estructuras de la formacion

de directivos, particularmente de directivos universitarios,

el autor de la tesis considera interesante y valiosa la es-

tructura de la formacion de los directivos universitarios en

etapas.

Sin embargo, valora que los cambios que se observan
en el entorno de la Universidad, que tienen implicacion
en el rol de la misma como institucion social y en los di-
rectivos que conducen los procesos académicos, lleva al
planteamiento de modificaciones necesarias en la propia
estructura expuesta, en los contenidos que se abordan
que, si bien son tematicas importantes, no contextualiza
en aspectos muy propios de la educacion superior, parti-
cularmente en procesos que hoy en dia es imprescindible
gestionar, como la evaluacion y acreditacion de carrera e
institucional.

También se destaca la vinculacion tedrico-préactica de la
formacion, pero no se concreta qué formas organizativas
deben priorizarse, en lo que considera el autor hay que
valorar el entrenamiento de postgrado, o el taller, visto
desde distintos criterios de reglamentos del postgrado
en algunos paises, dado por las particularidades de esta
centradas en la formacion en el puesto de trabajo.

Con respecto al contenido, las estrategias de formacion
para directivos académicos en Chile han mantenido una
constante en la homogeneidad de contenidos, por lo que
no se han ajustado a las caracteristicas de los directi-
vos ni a sus funciones especificas (Garcia, et al., 2015).
Tampoco existe un proceso de induccion o formacion ini-
cial para aguellos que asumen responsabilidades acadé-
micas por primera vez, aspecto que limita el desempefo
de estos en la gestion de los procesos académicos. En
su investigacion recomiendan se establezca una politica
de formacion de directivos académicos sustentada en es-
tandares internacionales y ajustada a las necesidades de
docentes y directivos chilenos.

Bosmenier & Alfonso (2017), razonan que en la formacion
legal de los directivos de la educacion superior deben
tenerse en cuenta que, no se requiere el mismo enfoque
para formar profesionales del ambito del derecho que
ejerceran su funcion como juristas, que formar directivos
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académicos que gestionan procesos universitarios. En
este Ultimo caso, sugieren que es necesario dividir la
formacion en dos etapas, una basica y una especializa-
da, segun el perfil de cargo que desempefie el directivo
académico.

Se coincide con Toledo, et al. (2015), que manifiestan que
los directivos estan en capacidad de poder determinar
sus necesidades de formacion, una vez que tienen la ex-
periencia de los procesos de las instituciones educativas
y comprenden perfectamente su comportamiento. Los
directivos son una importante fuente de conocimientos
tedricos y practicos de la realidad de las instituciones
educativas.

Sin embargo, El alto grado de subjetividad del proceso
de aprendizaje de los directivos educativos, entra en con-
tradiccion con la préactica de la gestion de instituciones
educativas. Evidentemente, la experiencia en la direccion
dota al directivo de capacidades para la toma de decisio-
nes que no pueden obviarse en la gestion de los proce-
s0s educativos.

Madariaga, et al. (2015); y Acosta (2016), consideran
que los docentes que pasan a ocupar responsabilidades
directivas en las instituciones educativas poseen serias
necesidades de formacion. Estas necesidades deben ser
cubiertas con acciones de formacién que tributen a la in-
duccion del nuevo directivo, de manera que se encuen-
tre mejor preparado para afrontar el reto de la direccion.
En su investigacion consideran que los conocimientos
mas importantes que deben poseer estos directivos son:
gestion, gestion de recursos humanos, cultura organiza-
cional, comunicacion, solucion de conflictos, liderazgo,
contabilidad, finanzas y normatividad. Este ultimo aspec-
to sefialado, lo valora el autor como basico para poder
gestionar los procesos universitarios, en su planificacion,
organizacion, direccion y control.

CONCLUSIONES

Esas diferencias en tradicién tienen una expresion en la
cultura de evaluacion y acreditacion, donde en los paises
latinoamericanos, a pesar de que se observa un gran in-
terés por ese proceso, hay que trabajar mucho mas por
una adecuada y correcta gestion, por la participacion de
todos los entes involucrados, y con gran fuerza los direc-
tivos universitarios de todos los sectores y niveles de la
estructura universitaria, que tienen incidencia en el buen
desarrollo de la carrera.

Practicamente en todas las obras cientificas se aborda
la importancia de la formaciéon de directivos universita-
rios para contribuir a la calidad del proceso de forma-
cién en las carreras. Mediante una descripciéon de cémo
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se realiza se muestra esa relacion, sin embargo, no se
analiza cémo organizar ese proceso, qué incidencia tiene
cada sujeto involucrado en la evaluacion y acreditacion,
particularmente los directivos universitarios.

Hay consenso del vinculo necesario entre la formacion de
los directivos y el proceso de evaluacion y acreditacion y
el dominio de la legislacion académica. Sin embargo, no
se expone acerca de como contribuir a que los directivos
universitarios, quienes conducen los procesos, se formen
en ese sentido.
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