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Resumen

En el articulo se resume una investigacion realizada en el Pais Vasco con los directores y directoras que van
a acceder a la funcion directiva en el curso 2009-2010. Este estudio tiene como objetivo analizar el proceso
de acceso a la direccion en los centros publicos de la comunidad autonoma.

Los resultados de la investigacion indican que, segun los candidatos y candidatas, el procedimiento idoneo
de acceso a la direccion pasa por la seleccion del Consejo Escolar, mediante un proceso eliminatorio, en
funcion del Proyecto de Direccion presentado y valorando en menor medida los méritos acreditados por
el candidato.

Palabras clave: direccion escolar, proceso de seleccion, proyecto de direccion, liderazgo, organizacion
educativa y gestion escolar.

Summary

The article summarises a piece of research carried out in the Basque Country involving headmasters and
headmistresses who are going to apply for a management position in the 2009-2010 academic year. This
study aims to analyse the process to access management in state schools in this region.

The results from the research indicate that, depending on the candidates, the suitable management access
procedure involves School Council selection, by process of elimination, depending on the Management
Project presented and the academic merits accredited by the candidate to a lesser extent.

Keywords: school management, recruitment process, management project, leadership, educational
organisation and school administration.
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1. Introduccion

La entrada del siglo XXI nos ha deparado cambios espectaculares. Las
repercusiones de la globalizacién, la crisis econémica y la emergencia de nuevos
fenémenos sociales estan a la orden del dia. En el ambito de los sistemas educativos,
las iniciativas hacia la convergencia impulsadas por la Uniéon Europea y la OCDE
han originado el abordaje de retos significativos. El proceso de Bolonia, el
acercamiento y la adaptacion de la educacioén al sistema productivo, los proyectos
de aprendizaje a lo largo de la vida (Grutving), los intercambios de alumnado y
profesorado de diferentes paises (Séneca, Erasmus...) y los programas destinados
a dar respuesta a las situaciones de exclusiéon social (Horizon...) son desafios de
indudable importancia para lograr el bienestar de la ciudadania europea.

En el ambito propiamente escolar los grandes temas de debate se vinculan
en torno al curriculum europeo, las competencias basicas, las pruebas comunes
de evaluaciéon (PISA, INES), la autonomia y la descentralizacion, la atencion a la
diversidad, la participacion de las familias, la convivencia entre los diferentes
sectores de la comunidad educativa, la apertura de las instituciones escolares a la
comunidad, el plurilingiismo y el importante desarrollo de las tecnologias de la
informacion y la comunicacién. En este tltimo ambito, las redes y las comunidades
de aprendizaje han supuesto un gran avance. Las organizaciones educativas en
red basadas en el E-liderazgo, en los procesos mas que en los productos y en la
cooperacion transcultural abren grandes posibilidades a la colaboracién en los
centros educativos (Lorenzo, 2004).

iDe qué manera influyen los profundos cambios sociales en el funcionamiento
del sistema educativo?, ;Qué modelo de centro es el adecuado para dar respuesta
a las necesidades de la comunidad escolar y social?

La gestion de los centros escolares y el liderazgo pedagdgico son temas que
generan un buen ntmero de investigaciones en el sistema educativo. El malestar
existente en torno al modelo de direcciéon escolar en Espafia es palpable en las
altimas dos décadas. Los indicadores y las estadisticas confirman los escasos
avances producidos en este ambito tan importante para el buen funcionamiento de
los centros educativos. ;Qué razones han llevado a la crisis de la funcién directiva
en los centros escolares?, ;Qué medidas han tomado las Administraciones para
superar los problemas existentes?, ;Qué temas son los que mas preocupan? Son
algunas cuestiones que deben ser analizadas para definir un nuevo modelo de
direccion en la escuela publica adaptado a los tiempos que corren y al contexto
europeo donde vivimos.

2. La direccion escolar: jun problema enquistado?

“El Consejo Escolar del Estado manifiesta su gran preocupacion por la no
presentacion de candidaturas entre el profesorado a la responsabilidad de Director
de Centro; por tanto, insta al Ministerio a potenciar esta figura tan importante
con medidas que considere oportunas, analizando las causas de la abstencion
y propiciando lineas de estimulo y motivacion del profesorado para aquellos
fines”.

_ Este parrafo del Consejo Escolar del Estado del curso 1988-1989 citado por
Alvarez, M. (1992:49) podria tener perfecta cabida en cualquier informe de
evaluacion del sistema educativo actual. La situacion de las direcciones escolares
ha registrado timidos avances en las tltimas dos décadas. La abstencién no ha
descendido y los estimulos propuestos no han producido los efectos pretendidos.
Se carece de un modelo de direccion que responda a los retos que deben asumir los
centros educativos inmersos en una sociedad globalizada y extraordinariamente
dinamica.

La direccién de la escuela publica evoluciona muy lentamente en relaciéon a las
transformaciones sociales. Los cambios producidos en la legislacién en estas dos
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ultimas décadas no se pueden considerar significativos. Salvo timidos avances en
la LOPEGCD (1995), la funcion directiva ha padecido de exceso de reglamentacion
sin que se hayan producido variaciones relevantes, fundamentalmente, por falta
de voluntad politica.

En los ultimos veinte afios, diversos estudios han advertido de la precaria
situacion de las direcciones escolares en Espafia. Por poner algunos ejemplos,
Alvarez (1992) en una investigacion realizada en la Comunidad de Madrid, advertia
de la escasa satisfaccion de los directores y directoras en el ejercicio del cargo.
Solamente el 3% de los directivos afirmaban que su trabajo era gratificante. Las tasas
de abstencion en el antiguo BUP se acercaban al 70% en el curso 89-90. Algo mas
tarde, Bernal y Jiménez. (1992) y Gairin (1993) seflalan los escasos incentivos que
posee la funciéon directiva. Lorenzo (1994) describe las dificultades de la funcién
directiva mediante metaforas: “punto de mira”, “resuelve problemas”, “el cargo es
una carga” son expresiones significativas que reflejan los problemas de los equipos
directivos en su intento de “llevar el barco a buen puerto”. Sdenz y Debén (1995)
citan el término “deterioro de la funcion directiva”. Las investigaciones de Villa y
Gairin (1998 y 1999) sobre las dificultades de la direccion en los primeros afios
de ejercicio y la evaluacion del trabajo en equipo son aportaciones que reflejan la
complejidad de la funcién directiva.

Con el cambio de siglo algunas miradas se orientan hacia el contexto europeo,
especialmente hacia los paises con mas arraigo en la direccion. Se subraya la
necesidad de un cambio del perfil (Blazquez y Navarro, 2001), la funcién del
liderazgo y las organizaciones y comunidades en red (Lorenzo 2000 y 2004),
el perfil directivo en los paises europeos y el derecho de la escuela publica a
una direccion profesional (Alvarez, 2004). Se vuelve a recuperar el concepto de
autonomia real (San Fabian, 2006) y el analisis de las direcciones escolares de los
paises con modelos mas profesionales (Egido 2006 y Oria 2007).

El profesor Escudero (2004: 140) afirma que “la cuestion de la funcion directiva
permanece sometida desde hace tiempo a una tension dificil de resolver...La
dificultad de concertar entre las distintas fuerzas politicas y agentes escolares
su identidad, disefio y desempefio”. Es necesario un acuerdo amplio en torno a
las direcciones de los centros educativos. Alvarez (2004) cree que el debate en
torno al acercamiento del perfil directivo espafiol a los paises europeos se esta
ralentizando y va quedando en via muerta. Esta incoOmoda situacion precisa de la
definicién de un modelo de escuela publica y, en consecuencia, de un nuevo perfil
directivo que responda a los retos educativos que demanda el contexto europeo.

3. El acceso a la direccion escolar

La socializacion profesional del director o de la directora se lleva a cabo en una
institucion y en una cultura organizativa especifica. Los profesionales que acceden
a las direcciones escolares tienen interiorizadas formas diferentes de percibir la
educacion, de hacer las cosas, creen en unos valores y poseen unas formas de
actuacion propias. Como acertadamente afirma Gago (2006:153) “los directores y
directoras se han socializado antes de ejercer su cargo en una cultura profesional
docente”. Y por tanto, la imagen de la funcion directiva, la interpretacion de las
exigencias, los roles y las formas de actuar del equipo directivo son interpretadas
en funcion de la cultura organizativa que desarrollan en cada centro.

El acceso a la direccion genera procesos emotivos, estresantes y cargados de
incertidumbre. Tomar la decision de presentarse requiere analizar la situacion del
centro, reflexionar en torno al estilo directivo, valorar la disposicion existente entre
los compafieros y compafieras, acreditar méritos, recabar apoyos para constituir
el equipo y disefiar un proyecto de direcciéon determinante en muchos casos para
ser seleccionado (Montero, 2008). Y todo ello condicionado por las premuras de
tiempo. Son tareas exigentes para un profesor o profesora que probablemente ha
pasado toda su vida laboral dedicada a la docencia.
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A la falta de atractivo de la direcciéon escolar se debe afiadir la complejidad del
proceso de seleccion. Teixido (2000) afirma que el proceso de acceso a la direccion
puede desembocar en cuatro grandes posibilidades que admiten a la vez multiples
posibilidades: la continuidad (apariencia de normalidad, no afecta demasiado al
funcionamiento del centro), el relevo (el acceso de un nuevo equipo),la confrontacion
(la pugna entre dos a mas candidaturas con diagnoésticos y propuestas divergentes)
y la ausencia de candidatos (la Administracion designa al candidato que considera
mas idoneo para el centro). Y todo ello, se desarrolla en un escenario en donde el
juego micropolitico, las luchas por el poder, las maniobras para evitar a candidatos
y candidatas y la confrontacion encubierta hace acto de presencia.

El cambio de estatus que supone pasar de docente experimentado a director
novel es un proceso dificil de asimilar. Asumir la direccion del centro requiere
una adaptacion y socializacion profesional en toda regla. Y para ello, la formacion
inicial y permanente es imprescindible. Alvarez (2004), con acierto, afirma que un
médico nos aporta confianza cuando acredita haber estudiado una especialidad
que le proporciona conocimientos especificos para desenvolverse de manera
eficaz en su trabajo. Batanaz (2005) opina que la profesionalizacion de los equipos
directivos es uno de los elementos clave para la revitalizacién pedagogica de las
instituciones escolares. Parece poco discutible que acceder a la direcciéon requiere
un proceso formativo inicial y permanente y una red de apoyos presenciales y
virtuales para abordar la funciéon directiva con ciertas garantias de éxito.

4. La normativa en el Pais Vasco

El Decreto 22/2009, de 3 de febrero, publicado en el Boletin Oficial del Pais
Vasco de 18 de febrero de 2009, regula el procedimiento de seleccion del director
o directora de los centros docentes no universitarios de la Comunidad Auténoma.
La seleccion debe realizarse en el propio centro por una comision constituida por
representantes del Departamento de Educacion Universidades e Investigacion y el
centro correspondiente.

En el articulo tercero se cita que la seleccion del director o directora se efectuara
mediante un concurso de méritos desarrollado en dos fases: en la primera se
valoraran los méritos de los candidatos y en la segunda se evaluara un Proyecto
de Direccidon que recogera la propuesta directiva de la persona candidata teniendo
en cuenta el proyecto educativo del centro al que se opta.

Los requisitos necesarios para presentar candidatura son el de tener una
antigiiedad de cinco afios como funcionario de carrera, haber impartido docencia
directa durante un periodo de igual duracion, estar prestando servicios en un
centro publico de la Comunidad Auténoma y presentar un Proyecto de Direccion
en donde se deben explicitar los miembros componentes del equipo directivo.

La Comision de Seleccion estara compuesta por un inspector, dos representantes
del profesorado, dos personas elegidas del 6rgano Maximo de Representacion
(6rgano que gestiona el centro) que no pertenezcan al profesorado (madres,
padres o alumnado a partir de tercero de la ESO).

En la solicitud se deben adjuntar los méritos alegados y el Proyecto de Direccion.
La Administracion revisa y comprueba las solicitudes remitiendo al centro los
informes correspondientes en torno al computo de méritos de cada candidato
o candidata. La Comision de Seleccién valora los méritos de cada candidato
(maximo 30 puntos) y el Proyecto de Direccién (puntuacion maxima 70 puntos y
debe lograr como minimo 35 puntos para superar la prueba). En caso de empate
prevalece la puntuacién obtenida en el Proyecto de Direccion.

Las personas seleccionadas deberan superar un programa de formacion inicial
organizado por el Departamento de Educacion. Este programa se procurara llevarlo
a cabo entre el segundo y el tercer trimestre del curso antes de la finalizacion del
mandato anterior. Los docentes seleccionados que acrediten al menos dos afios en
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la funcién directiva estaran exentos de la realizacion del Programa de Formacion
Inicial.

El nombramiento del director o directora serd por cuatro afios. En ausencia
de candidaturas o cuando la Comisién no haya seleccionado a ninguna persona
o la persona seleccionada no haya superado el Programa de Formacién Inicial
el Departamento de Educacién nombrara a un profesor o profesora funcionaria
de carrera por un periodo de un afo. En el siguiente concurso, en el caso de
que nuevamente quede sin adjudicar, el Departamento de Educaciéon mediante el
Delegado Territorial de Educaciéon nombrara a un funcionario o funcionaria de
carrera por un periodo de tres afos.

El director o directora que obtenga una evaluacion positiva del trabajo
desarrollado en su mandato puede optar por continuar en el ejercicio de su cargo
en un segundo periodo de cuatro afios. Para ello debera realizar una evaluacion
y una actualizacion del Proyecto de Direccion anterior. El director o directora,
después de dos periodos consecutivos ejerciendo la Direccién, para continuar
desempefiando su cargo, debera presentar nuevamente su candidatura en el
correspondiente concurso de méritos. Tras la evaluacién positiva del primer
periodo podra renovar el cargo. Las Jefaturas de Estudios y las Secretarias seran
evaluadas siempre que finalicen su mandato.

En resumen, el proceso de acceso a la direccion en el Pais Vasco es bastante
similar al resto de Estado. Prioriza el Proyecto de Direccion sobre los méritos
académicos, incorpora al equipo directivo completo en la candidatura, posibilita
la renovacion por dos periodos y mantiene una postura cercana a la de otras
comunidades en cuanto al nombramiento extraordinario.

5. El acceso a la direccion escolar: una investigacion
realizada en el Pais Vasco

5.1. Objetivo de la investigacion

El objetivo de la investigacion consiste en analizar el proceso de acceso al cargo
de los directores y directoras de los centros educativos publicos y la identificacién
de las circunstancias por las que transcurre dicho procedimiento. Es por todos
sabido las dificultades que existen para ocupar las plazas vacantes en los equipos
directivos. Por ello, se pretende analizar los pormenores de este proceso y las
opiniones y argumentos que expresan los candidatos y candidatas a la hora de
acceder al cargo.

5.2. Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacién es mixto. La primera parte es de corte cuantitativo
y ex post facto y tiene por objeto describir las formas de pensar y las opiniones de
los directores y directoras sobre el acceso al cargo. La segunda fase del estudio es
continuacion de la parte cuantitativa y tiene por proposito profundizar, mediante
grupos de discusion, en aspectos concretos del fendémeno estudiado.

5.3. Fase cuantitativa

5.3.1. Recogida de datos

Para la recogida de informacién se disefio un cuestionario de 49 items.
La informacion demandada en el cuestionario tuvo en cuenta las siguientes

variables: ] 2 3

© XXI, Revista de Educacion, 11 (2009). ISSN: 1575 - 0345. Universidad de Huelva.



XXl

Revista de Educacion

124

Evaluacion del acceso a la direccién escolar en los centros publicos del Pais Vasco. 119-136.
Pello Aramendi Jduregui. Universidad del Pais Vasco. Joan Teixidé Sabals. Universidad de Girona.
José Luis Bernal Agudo. Universidad de Zaragoza

-Datos contextuales y de identificacién: provincia, tipo de centro, nimero de
profesores, alumnado, etapas y tamarfio (5 items).

-Datos personales: sexo, estudios, edad y experiencia profesional (4 items).

-Formacion del candidato: cursos realizados, duracion y modalidad de formacion
(3 items).

-Desarrollo del proceso de acceso al cargo: candidatura unica, dos o mas
candidaturas, nombramiento extraordinario (5 items).

-Motivaciones para acceder al cargo: econémicos, compromiso con la institucion
(6 items)

-Constitucion del equipo directivo: relaciones interpersonales, capacidad de
trabajo, clima de confianza, experiencia profesional (5 items).

-Formacion del equipo directivo: modalidades, horarios, fases, estrategias y
temas (5 items).

-Proyecto de Direccién: disefio, fuentes de informacién, elaboracion y
presentacion (8 items).

-Dificultades a lo largo del proceso de acceso a la direccion escolar (8 items).

Tabla 1. Estructura del cuestionario.

El cuestionario ha sido construido por los investigadores teniendo en cuenta
los objetivos del estudio. Se elaboré una prueba piloto que fue administrada a
directores y directoras no participantes en la investigacion. La prueba ha sido
validada por tres expertos en la materia mediante la técnica de analisis de
contenido. El equipo evaluador disefié un manual de aplicacion del cuestionario
y orientd en torno a las dudas surgidas. Posteriormente se elabor6 la prueba
definitiva y se procedi6 a la administracion de la misma.

La aplicacion del cuestionario fue coordinada por el equipo de investigacion
con la ayuda de las Asociaciones de directores y directoras de Educaciéon Infantil-
Primaria y Secundaria del Pais Vasco (BIHE y SAREAN). La administracién de
cuestionarios se produjo en el mes de febrero y marzo de 2009, aprovechando la
participacion de uno de los investigadores en un curso de formacion de directores
y directoras noveles.

5.3.2. Analisis de los datos

Se ha procedido a analizar a nivel estadistico la fiabilidad de la prueba y el
analisis del funcionamiento de los items tanto en la prueba definitiva como en la
prueba piloto. De los analisis realizados se puede concluir que el instrumento retne
los requisitos de fiabilidad exigidos para este tipo de pruebas. Se han realizado
analisis exploratorio de datos y analisis descriptivos univariados y bivariados.
Para ello se han utilizados los programas informaticos ITEMAN y SPSS 17.0.

5.3.3. Muestra

En la investigacion se tom6 como poblacion a todos los directores y directoras
(127 candidatos y candidatas de la ensefianza obligatoria de la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco) que accedieron al cargo en el curso 2008-09.
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Provincia Guiptzcoa (34,5%) Vizcaya (40%) Alava (25,5%)
Sexo Hombre (59%) Mujer (41%)
Estudios Diplomatura (57%) Licenciatura (39%) Doctorado (4%)
Etapa Infantil y Primaria (62,2%) Secundaria (33,8%)
Tamaiio Menos 400 401-700 alumnos/ Mas 701 alumnos/
centro alumnos/as as as

(58,7%) (34,8%) (6,5%)

Tabla 2. Muestra de la investigacion

Los cuestionarios se administraron en mano. Respondieron a la prueba 114
directores y directoras (89,76%). La mortalidad fue debida a las ausencias de los
candidatos y candidatas el dia de la administracion de la prueba.

5.4. Fase cualitativa

El objetivo de la fase cualitativa ha sido profundizar en torno al fenémeno del
acceso a la direccién escolar en los centros publicos. Para ello se han realizado
tres grupos de discusion (uno por provincia) y se desarrollaron en las Escuelas
de Magisterio de San Sebastidn (mes de marzo), Bilbao (abril) y Vitoria (mayo).
El objetivo de estos grupos de discusion ha sido la recogida de informacion de
naturaleza cualitativa sobre los temas analizados en el cuestionario cuantitativo
(proceso de acceso al cargo, formacién para el ejercer la direccién, motivaciones,
constitucion del equipo directivo, Proyecto de Direccién y propuestas de mejora).
Los grupos de discusiéon han sido coordinados por los miembros del equipo de
investigacion. La configuracién de los grupos de discusion ha sido heterogénea,
participando en cada grupo 6 directores y directoras de diferentes etapas
(Educacién Infantil y Primaria y Secundaria Obligatoria). Para seleccionar a los
directivos se ha contado con la ayuda de la Inspeccién Territorial de Educacion
correspondiente y se ha tenido en consideracion criterios como el tipo de centro,
la disponibilidad y las aportaciones de los directores y directoras en este tipo de
eventos.

Las sesiones fueron grabadas previo permiso de los informantes y el tratamiento
de datos se ha realizado mediante el programa informatico NUDIST. Se han
planteado a priori una serie de categorias basadas en la revisiéon bibliografica
y en el cuestionario cuantitativo de investigacion. Posteriormente, los temas de
debate se han ido adaptando en funcién de las informaciones aportadas por los
directores y directoras (proceso deductivo-inductivo).

Se triangularon los métodos utilizados (cuestionarios y grupos de discusion) y
las etapas (directores y directoras de educacion infantil-primaria y secundaria).
Finalmente se procedi6 a integrar las informaciones y elaborar las conclusiones
del estudio. Seguidamente se exponen los resultados mas importantes de la
investigacion.

6. Resultados de la investigacion

6.1. Procedimiento de acceso a la direccion escolar

El proceso de acceso a la direccion escolar ha sido un tema complejo de analizar.
Las realidades de las diversas comunidades autébnomas pueden variar en funcién
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de la legislacion vigente. Uno de los factores que se mantiene constante es la
elevada abstencion a la hora de acceder al cargo.

Y el Pais Vasco no es una excepcion. Los datos que proporcionan los directores
y directoras respecto a las participacion expresan que en el 49% de los casos se
ha presentado solamente un candidato al cargo, dos en el 8% de los procesos
y tres candidaturas en el 3% de los casos. Se debe subrayar el gran porcentaje
de directores y directoras nombrados por la Administraciéon por procedimiento
extraordinario (40%) a consecuencia de la falta de docentes para el puesto.

Cuando se ha presentado solamente una candidatura, en el 98,6% de los
procesos, se ha elegido como director o directora a un docente del propio centro
y en el 1,4 % a un docente de otra escuela. Los seleccionados de casa han sido
directores anteriormente (39,4%), miembros del equipo directivo anterior (35,2%)
y docentes (24%).

Cuando se han presentado dos aspirantes al cargo, los resultados de la seleccion
han sido los siguientes: en el 93% de los casos se ha nombrado a un docente
del propio centro y en el 7% a un candidato foraneo. En el 42,9% de los casos
habia sido director o directora en otra ocasion, en el 14,3% fue participe de algun
equipo directivo anterior y en el 35,8 % docente del mismo centro. En el supuesto
de nombramiento extraordinario realizado por la Administraciéon (por falta de
candidatos) se ha designado a un docente del propio centro en el 92% de los
Casos.

Los directores y directoras del Pais Vasco estan mayoritariamente de acuerdo
con las siguientes afirmaciones en torno al proceso de seleccion: “el Organo Maximo
de Representacion (Consejo Escolar) deberia seleccionar al director o directora del
centro (94%)”, “el proceso debe ser eliminatorio, en funciéon de los méritos del
candidato y de la calidad del proyecto de direcciéon (58,7%)”y “en la valoracion de
candidaturas se debe otorgar mas importancia al proyecto de direcciéon que a los
méritos académicos” (58,4%). Respecto a los principios que impulsa este proceso
de seleccion, los directores y directoras opinan que favorece la continuidad del
actual director o directora (76,7%), no incentiva la igualdad de oportunidades
(53%), el proceso no garantiza una direccion idonea para mejorar los centros
educativos (61,4%), no fomenta la presentacion de candidaturas (54,9%), no se
les confiere mas autonomia a los centros educativos (51,2%) y tampoco favorece la
mejora de los centros educativos (57,5%). El conocimiento de la normativa de los
candidatos y candidatas a la hora de acceder al cargo es bueno (70,9%).

Respecto a la dimension temporal, los directivos creen que el proceso de acceso
debe iniciarse entre el segundo y tercer trimestre del curso (84,3%). El tiempo
adecuado para promulgar vacantes y elegir al candidato mas idéneo, segin los
directores y directoras, es entre dos y tres meses (61,6%). También opinan que al
director o a la directora se le debe imponer un limite de periodos para renovar el
cargo (64,5%). Segun los directores y directoras, el periodo maximo de ejercicio
debe ser entre 0-6 afios (28,4%), hasta 9 afios (31,3%), hasta 12 afos (24,9%),
hasta 15 afios (14%) y mas de 15 afios (1,4%).

6.2. Motivaciones y dificultades para acceder al cargo

Los docentes no parecen estar demasiado motivados para presentarse como
candidatos a la direccion. Es un problema estancado en el sistema educativo tanto
de la comunidad auténoma como a nivel estatal. Se ha llevado a cabo un analisis
sobre los motivos que aducen los aspirantes para presentarse al cargo:

- Algunos directores y directoras creen que se esta llegando a una situacion de
deterioro de la direccion:

“La situacion es grotesca. En cualquier empresa muchos trabajadores suefian
con llegar a la direccion. Sin embargo, en la educacion los profesores se
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enfadan si se les propone como candidatos. Creo que la direccion no estd ni
reconocida ni recompensada”.

- La mayoria de los candidatos y candidatas se presentan porque estan
comprometidos con su profesion. Segun los directores y directoras
consultados, sus condiciones laborales son peores que las de un profesor o
profesora. Se designado no parece ser motivo para alegrarse:

“Los que estamos aqui coincidimos que no lo hemos aceptado por dinero, ni
por la mejora de status laboral, ni por las posibilidades de promocion que
vamos a tener cuando finalicemos el mandato. Estamos porque alguien debe
tirar del carro y todos no valen para esto”.

Los resultados de los cuestionarios sintonizan hasta cierto punto con la
afirmacion anterior. Existe una tendencia a minimizar razones personales (cuestion
econdmica, promocién profesional...) y ensalzar aspectos de indole colectivo. Las
motivaciones que aducen los directores y directoras para presentarse al cargo se
expresan en la siguiente tabla:

MOTIVOS %

-Deseo de mejora del centro 93,4
-Reto y compromiso profesional 78,6
-Interés por la direccion y la organizacion escolar 73

-Mantener la linea de trabajo del centro 65,9
-Peticion por parte de algunos docentes 56,4
-Tener autonomia y capacidad de decisién 51,1
-Promocién profesional 28,6
-Por el complemento econémico 25,4
-Cumplir con la legalidad vigente 25,2
-Evitar a otro candidato de otro centro educativo 24,8

-Evitar a otro docente no idéneo del mismo centro educativo 23,1

-Consolidar el puesto de trabajo 17,8
-Prestigio social 15,6
-Impartir menos horas de clase 10,6

Tabla 3. Motivaciones de los directores y directoras para acceder al cargo

Como se puede observar en las tendencias de la tabla 3, la mayoria de las
motivaciones de tipo personal son las de menor peso. Las dos excepciones mas
destacables son la presentacion de candidatura como reto profesional y la
capacidad de tomar decisiones con autonomia.

Sin embargo, el proceso de acceso a la direccién no esta exento de dificultades.
Los principales escollos de los directivos son “tomar la decisién de presentarse”
(70%), “elaborar el proyecto de direccién” (68%) y “constituir el equipo directivo”
(59%).

La mayoria de los candidatos elaboraron su propio proyecto de direccion
(64,1%) para acceder al cargo. Muchos de los que no lo hicieron fueron elegidos por
procedimiento extraordinario (obligados a aceptar el cargo por la Administraciéon).
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Para desarrollarlo consultaron la normativa de acceso promulgada por la
Administracion educativa (40%), los proyectos de direcciéon de otros comparieros
y compafieras (34%) y, finalmente, revisaron bibliografia especializada (26%). La
mitad de los aspirantes (53%) presentaron el proyecto de direccién por escrito
al Organo Maximo de Representacion del centro (Consejo Escolar) y, como es de
rigor, a la Comision de Seleccion. El 67% cree que el proyecto fue determinante a
la hora de seleccionar al candidato. A 1a mayoria de los directores y directoras en
activo se les hizo complejo elaborar el proyecto de direccion (81%).

Otro obstaculo importante a la hora de presentar candidatura es la seleccion de
compaferos y compaferas para crear el equipo directivo. El proceso de busqueda
de profesorado dispuesto a formar equipo directivo no es una tarea facil. No
contar con un equipo de colaboradores condiciona el acceso a la direccién. No
es suficiente con poseer un plan de gestion adecuado al centro; a menudo, los
aspectos relacionales determinan la presentacion de candidatura.

“Parece que estds mendigando. Es una sensacion muy desagradable, debes
convencer a tus compafieros. Generalmente hablas con los que tienes mas
conflanza, con esos comparfieros que han estado tirando del carro en algin ambito
del centro. Las relaciones son muy importantes para seleccionar el equipo”.

Los datos del cuestionario reflejan en parte esta tendencia. Los directores y
directoras consultados opinan que la selecciéon de los miembros de su equipo se
realiz6 en funcion de los siguientes motivos:

MOTIVOS %
-Capacidad de trabajo del compafiero/a 95,4
-Conflanza entre ambos 93
-Comparten ideas comunes sobre el centro 920
-Competencia profesional 89,1
-Buenas relaciones entre ambos 84
-Haber trabajado anteriormente juntos 04,5
-Deseo de mejora del centro 00,2
-Experiencia previa en la direccion 46,8
-Representa el sentir y opiniones de los docentes 46
-Conservar el puesto de trabajo 3,3

Tabla 4. Motivos para seleccionar compafieros y comparfieras del equipo directivo

Como se puede observar en la tabla 4, las razones para seleccionar compaferos
y compaferas de equipo se deben fundamentalmente a aspectos vinculados a la
capacidad de trabajo, la competencia profesional, el compartir ideas comunes, las
relaciones interpersonales y el conocimiento mutuo.

Para la mayoria de los profesionales consultados (81%) constituir el equipo
ha sido una cuestién compleja y dificil. La exigencia previa de este requisito para
presentar candidatura puede disminuir el niumero de candidatos (72,4%). Los
directores y directoras también creen que la conformacion del equipo después de
la seleccion puede afectar a la cohesion del equipo directivo (60%).
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Conocer y adaptarse a las tareas directivas requiere su tiempo. Se les preguntd
a los directivos en torno a los temas en los que sienten mas inseguridad y falta
de conocimientos. Entre las debilidades que afirman tener los directivos para el
desarrollo de su funcién se pueden destacar las siguientes:

TEMA %

-Falta de visién de centro 82,6
-Innovar y mejorar el centro educativo 73,5
-Ejecutar las tareas administrativas del centro 69,8
-Lograr la cooperacion de los docentes 01,7
-Colaboracion y participacion de las familias 50,4
-Impulsar las relaciones entre el profesorado 48,6
-Fomento de las relaciones interpersonales en el centro 48

-Desarrollar las propuestas realizadas en el proyecto de

di 2 46,5
ireccion

-Gestion del tiempo 43
-Relaciones con las Administraciones 41,9
-La convivencia en el centro 37
-La coordinacion entre los miembros del equipo directivo 25

Tabla 5. Problemas de los directores y directoras

Como se puede apreciar en la tabla 5, los directores y directoras afirman tener
debilidades en temas como la falta de visién de centro, es decir, no perciben la
escuela como un todo, el fomento de la innovacién, la burocracia que produce
el sistema educativo, las relaciones de cooperaciéon entre docentes, familias y
Administraciones, desarrollar el proyecto anual, gestion del tiempo y la convivencia
en el centro. La coordinacion entre los miembros del equipo directivo es 1a cuestion
que menos preocupa.

“En el curso de formacion estuvimos analizando metaforas sobre la forma
de percibir las organizaciones educativas. Esto me ayudo6 bastante a la hora de
reordenar las partes del centro y diferenciar lo importante de lo superfluo. A
veces criticamos lo teérico; a mi aquello me valié mucho”.

Las dos primeras dificultades pueden estar relacionadas. La falta de visiéon
institucional puede provocar la inseguridad a la hora de abordar la innovacion en
el centro. Por otra parte, es poco frecuente, y por tanto destacable, la importancia
que concede esta directora al saber teérico. Existen muchas criticas en este sentido.
La teoria se percibe como algo ideal y poco ttil.

6.3. La formacion de los equipos directivos

Las dificultades surgidas en la direccién escolar pueden paliarse en parte por
medio de la capacitacion. Los directores y directoras conceden mucha importancia
a la formacion inicial (84,1%) y reivindican mas formacion practica y permanente
(73%).
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Es mayoritaria la opinién de que la Administracién debe ofrecer un programa
de formacioén inicial para directivos en el que se debe tener en consideracion
la contribucion de la universidad, la inspeccion educativa, los directores y
directoras con experiencia y expertos en la materia (96,4%). Igualmente opinan
que la formacion inicial debe ser obligatoria para los directores y directoras sin
experiencia (93,4%) y opcional para los experimentados (71,7%).

La formacion en ambitos de direccion y gestion debe impartirse para todos los
alumnos y alumnas de las Escuelas Universitarias de Magisterio y Facultades de
Ciencias de la Educacion (95,2%), es necesaria para los directores y directoras que
han superado el proceso de seleccién (94,5%), se debe formar a directivos noveles
con dos o tres afios de antigtiedad (86,1%) y a equipos directivos con experiencia
(74,3%).

Las tres cuartas partes de los directores y directoras estan satisfechos con la
formacion inicial que se les ha proporcionado (77,4%) y consideran que ha sido
de utilidad (75%). Respecto al modelo de formacion, los directores y directoras se
muestran en general satisfechos:

“La formacion que recibimos es demasiado intensiva. Se organiza un curso
de una semana donde varios ponentes tratan temas practicos de funcionamiento
(legislacion, burocracia y temas del dia a dia). La formacion continua no existe y
debes arreglartelas por tu cuenta para sacar el centro adelante. No hay apoyos ni
acompanamiento”.

Respecto a las estrategias de formacioén los directores y directoras apuestan por
la variedad:

“A mi me gusta trabajar de forma mas practica que tedrica sin olvidar ésta
ultima. Analizar casos y problemas, comentar articulos, exposiciones de expertos,
intercambios de opiniones para informarse como trabajan los demas. Un poco de
todo”.

Los temas de mayor interés para los directores y directoras se vinculan a areas
especificamente educativas, extraescolares, del ambito burocratico y legislativo y
las vinculadas con la convivencia y las relaciones interpersonales.

TEMAS %
-Evaluacion del centro educativo 87,2
-Organizacion de servicios extraescolares (comedor,

autobus...) 85,2
-Gestion del tiempo 81,5
-Innovacion educativa 72
-Convivencia y resolucién de conflictos 71,3
-Relaciones interpersonales 70,9
-Legislacion educativa 70
-Tareas administrativas y burocraticas 62,6
-Mejora de la imagen del centro 58,6
-Direccion de reuniones 55,4
-Planificacién institucional (PEC, PCC...) 55,2
-Toma de decisiones 49,4
-Comunicaciéon verbal y no verbal 47,5
-Apoyo al aprendizaje 459

Tabla 6.-Temas de interés para la formacién de equipos directivos del Pais Vasco
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Como se observa en la tabla 6, las necesidades formativas con mayor prioridad
son las relacionadas con temas organizativos: evaluacion de la institucion, el
funcionamiento del comedor, autobus y las actividades extraescolares, la gestion
del tiempo, las relaciones interpersonales y la convivencia, la innovacion y mejora
y la legislacion escolar. Temas como las tareas administrativas, la mejora de la
imagen del centro, la direccién de reuniones, la planificacién, la comunicaciéon y
el apoyo al aprendizaje obtienen porcentajes algo inferiores.

Se ha procedido seguidamente a analizar las relaciones existentes entre
el constructo “Preparacién para acceder al cargo” con otros constructos de la
investigacion. Para ello se ha utilizado la correlacion de Pearson. Los directores y
directoras se muestran mas preparados para acceder al cargo cuando aumentan
las puntuaciones de los siguientes constructos:

Sig
CONSTRUCTOS correl D01
-Conocimiento de la normativa de acceso al cargo 0.409 0.000
-Poseer un proyecto de direccion bien definido 0.338 0.000
-e,ikg‘aeusigg tgﬁleaci 13 (()iecisién de acceder se tenia constituido 0.337 0.000
-Mas experiencia docente 0.279 0.000
-Se presentan mas candidaturas 0.251 0.000
-Motivos claros para acceder al cargo 0.250 0.000
-Formacion en torno a organizacion, gestion y direccion  0.249 0.012

Tabla 7.Variables que inciden para acceder al cargo

En la tabla 7 se aprecia que las candidaturas que afirman estar bien preparadas
para acceder al cargo conocen mejor la normativa de acceso, poseen un proyecto
de direccién bien definido, antes de tomar la decision de acceder tenian el equipo
directivo constituido, poseen mas experiencia docente, alegan motivos claros para
acceder al cargo y estdn mejor formados en torno a temas relacionados con la
organizacion, gestion y direccion de centros educativos. A mejor preparacion se
presentan mas candidatos al cargo. Estas variables aportan, en cierta medida,
algunas pistas para organizar el acceso a la funcion directiva.

7. Discusion de resultados y conclusiones de la
investigacion

Los datos presentados en la investigacion son el boton de muestra de los escasos
cambios que se han producido en las direcciones de los centros escolares. A pesar
de la trascendencia de los equipos directivos en la calidad de la ensefianza, la
Administracion educativa de la comunidad auténoma vasca no ha tomado las
medidas oportunas para que la funcion directiva sea atrayente y reconocida a
nivel social.

Ante los altos porcentajes de absentismo producidos durante los altimos afios,
la Administracién educativa no ha realizado una apuesta seria en torno a las
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direcciones escolares. Buena parte de las posibles soluciones se han orientado
a obligar atn mas al profesorado, ocultando los verdaderos motivos que han
generado la situacion. Forzar a un director o directora a asumir el cargo ya indica
la existencia de un problema. El Decreto 22/2009 del Departamento de Educacion
del Gobierno Vasco sobre el procedimiento de selecciéon de director o directora
seflala claramente que la duracion del mandato en los centros donde la direccion
es designada por la Administracion sera de afio. Si en el siguiente curso tampoco
se presentan candidaturas en el centro el préximo equipo directivo nombrado
por la Administracion permanecera por un periodo de tres afios. Estas posturas
ayudan poco a diagnosticar los factores que inciden en la falta de participacion. La
cuestion no es lograr la participacion por obligacion, sino implicarse en la funcion
directiva por su trascendencia e interés intrinseco.

En el ultimo estudio sobre la direccién escolar en el Pais Vasco realizado por
Ojembarrena (2009) se presentan datos muy poco esperanzadores. La abstencion
sigue en aumento, los incentivos econdmicos son escasos, la interlocucion y la
consideracion hacia los equipos directivos por parte de la Administracion dejan
mucho que desear, las liberaciones de los equipos directivos no son suficientes y
la calidad de vida laboral de los directores y directoras es precaria (imprevistos,
prisas, trabajo fuera del horario, tensiones y conflictos, incidencia en la vida
familiar...). Lo que queda claro es que estamos ante un problema complejo y
enquistado en el tiempo y las soluciones no parecen ser sencillas.

En nuestro estudio se refleja claramente que los principales argumentos que
los candidatos y candidatas expresan para presentarse al cargo giran en torno
a la mejora del centro, al mantenimiento de una linea de trabajo y a lo retos
profesionales. Los factores son mas de indole institucional (mejora del centro,
mantenimiento de una linea de trabajo) que individual (promocién personal),
estan mas a tono con el desarrollo profesional (interés por la organizacion y
direccion) que con las ventajas econémicas (complementos...) que aporta.

La investigacién sobre las escuelas eficaces ha dado a conocer en multiples
estudios la importancia de la funcién directiva en el la mejora de la calidad de
la enseflanza en los centros educativos (Campo, 2006). Mantener la direccion
de los centros escolares en esta situacién de crisis permanente tiene costes
y repercusiones importantes para el sistema educativo y para la sociedad en
general. Los contribuyentes tienen derecho a una educacion publica de calidad
y la Administracién educativa debe poner los medios necesarios para subsanar
los problemas existentes en el sistema educativo. La funcién directiva lleva veinte
afios inmersa en una profunda crisis. ;A quién corresponde ponerle el cascabel al
gato? Las clases mas desfavorecidas de la sociedad y mas presentes en la escuela
publica jtienen derecho a una direccion escolar competente y profesional?

Una vez realizada la correspondiente denuncia es hora de aportar algunas
propuestas para intentar mejorar la situacion en la que se encuentran las
direcciones escolares en el Pais Vasco. Aunque las medidas no van a solucionar el
problema planteado, si que pueden proporcionar pistas para el abordaje de una
situacion en deterioro constante. Algunas de ellas se proponen a continuacion:

-Una de los factores clave de la calidad de la enseflanza es la funcion directiva.
Por ello, la Administracién debe dar mas importancia a los equipos directivos. La
indiferencia o el excesivo autoritarismo son expresiones que no ayudan mucho. Se
deben fomentar los encuentros entre la Administracion y los equipos directivos
para establecer vias de dialogo y consulta en torno al funcionamiento de los
centros educativos. Tomar en cuenta la opinion de los directores y directoras
y valorar sus propuestas es una muestra de consideracién hacia ellos. No seria
descabellado proponer que la Administracion promoviera estudios en torno a
la incentivaciéon de los equipos directivos. La motivacién debe interpretarse en
un sentido amplio, teniendo en cuenta los aspectos econdmicos, la autoestima
profesional, la autorrealizacion y el estatus social de los directivos.
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-Para que la funcion directiva sea gratificante y retadora la direcciéon debe
tener capacidad real para tomar decisiones importantes. La imagen del director
y de la directora debe cambiar. No puede seguir siendo el profesor que “asume
el mochuelo”. Debe ser el profesional que lidera el desarrollo de un proyecto
educativo en donde se invierten muchos recursos. Si la direccion debe rendir
cuentas es necesario que controle las piezas clave de su gestion: los recursos
humanos y economicos. El poder de decision en estos dos ambitos no puede estar
fuera de los limites del centro educativo.

-Es urgente mejorar el disefio del plan de formacién inicial y permanente para
los equipos directivos de la comunidad auténoma. Marcelo (2008:7) afirma que
en épocas de rapidos cambios “los conocimientos tienen fecha de caducidad”.
La formacion de los equipos directivos es clave para el funcionamiento de los
centros educativos. Es necesario definir algunos aspectos importantes: el modelo
de formacion general y los agentes intervinientes, el disefio de la formacion inicial,
la capacitacion de directivos sin experiencia, la creacion del perfil de tutor de
directores y directoras noveles y la definicion del modelo formativo destinado
a los directivos mas experimentados. A nivel estratégico también es aconsejable
definir el papel de las Escuelas de Magisterio y las Facultades de Educaciéon en este
ambito (planes de estudio de grado, master...), la evaluacién de la formacion, la
investigacion en torno a estrategias de capacitacion (presenciales, virtuales...),
la actualizacion de temas de formacién, la concreciéon del rol de los centros
de formacién del profesorado, el disefio del organigrama de las instituciones
implicadas y el reconocimiento de la formacion.

-Los miembros del equipo directivo, ademas de capacitacion, necesitan apoyo
permanente durante el curso. Los encargados de proporcionar estas ayudas
son los centros de profesores y profesoras, las inspecciones, los técnicos de la
Administracion, las asociaciones y redes educativas (presenciales y virtuales) y
la Universidad. Es necesario disefiar una red de apoyo coordinado para que los
equipos directivos se sientan seguros y respaldados ante cualquier eventualidad.

-Respecto a la estructura del equipo directivo se pueden realizar algunas
propuestas. El organigrama del equipo directivo se puede diseflar en funcién de
las necesidades del centro. Una escuela, por ejemplo, puede funcionar con una
direccion compuesta por director y dos jefes de estudio; otra con director, jefe
de estudios y secretario, una tercera con director y tres coordinadores, etc. La
Administracion concedera el montante total de los complementos de direccién
al centro y éste lo distribuye en funcién de la organizacion especifica del equipo
directivo. Los directores y directoras, si ellos lo estiman conveniente, estaran
exentos de docencia. Previo acuerdo con el centro, el horario de trabajo del equipo
directivo se puede convertir en flexible con el objeto de compensar el tiempo
dedicado a imprevistos y reuniones y reconciliar el area laboral con la familiar.

-Asumir el liderazgo pedagodgico por parte del director y de la directora
exige tener tiempos para reflexionar. El exceso de actividad, el ajetreo, las tareas
burocraticas y los imprevistos ahogan a las direcciones. Un lider pedagégico debe
dedicarse fundamentalmente a mejorar los procesos educativos que desarrolla la
institucion. Por ello, es imprescindible crear la figura del administrador en todos
los centros y el desarrollo de plataformas virtuales para aligerar la burocracia
existente (Ojembarrena, 2009).

La utilizacion mayoritaria del procedimiento extraordinario y la designacion
autoritaria por parte de la Administracion educativa es un sintoma preocupante.
Si no se toman las medidas pertinentes para definir un nuevo modelo de escuela
publica y, en consecuencia, un perfil de la direccion mas profesional y adaptado
a los tiempos actuales, se corre el riesgo de llegar a situaciones criticas. La falta
de directores y directoras para liderar y gestionar los centros educativos publicos
es un fendmeno que va en aumento. En siglo XXI, en un contexto globalizado y
tremendamente competitivo, jqué organizacion puede ofrecer servicios de calidad
sin una direccién profesional?, la situacion de deterioro que sufre la funcion
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directiva en los ultimos veinte afos ;influye en el rendimiento del alumnado?,
iQué organizacion social se puede permitir el lujo de sobrevivir dos décadas con
la direccion a la deriva? Ante esta situacion, a la Administracion no le queda otra
opcion que “mover ficha” y tomar medidas para profesionalizar las direcciones
escolares de la red publica. Sus usuarios y usuarias, por representar en mayor
medida a clases sociales mas desfavorecidas, no tienen por qué soportar un
modelo de gestion mas arcaico y obsoleto que merme la calidad de la formaciéon
que reciben.
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