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Prélogo

adirecciony el liderazgo en los centros publicos

ha preocupado y ocupado al Consejo Escolar de
Euskadi desde hace mucho tiempo. Prueba de ello son
estas tres publicaciones:

[.  Estudio sobre la direccién de los centros publicos de la CAPV
(2000).

2. Informe de las Jornadas sobre la direccién en los centros publicos
de la CAPV (2001).

3. Nuevo estudio sobre la direccion en los centros publicos de
Euskadi (2009).

El 10 de diciembre de 2018, se cred la comisidon de Direccidn y
Liderazgo con el fin de analizar la situacién de las direcciones y
reflexionar sobre el liderazgo necesario para promover el éxito
en el aprendizaje. Todo ello, con la finalidad de responder a qué
y cdmo hacer para garantizar equipos directivos competentes en
todos los centros publicos.

Seguidamente, 16 de enero de 2019, se convocd una reunién de
un grupo de personas expertas, para analizar la situacién actual,
tanto en cuanto a marcos conceptuales como en propuestas para
la accién concreta que conduzcan al avance de la direccién y el
liderazgo.

Como consecuencia, se aprueba la elaboracion de estudio que
aporte un marco conceptual actualizado, un diagndstico, a través
de los datos del IVEI-ISEl y la voz de las direcciones, a través de
cuestionarios y entrevistas en profundidad a una seleccion de
directores/as. Todo ello cualitativo, dando la voz a las direcciones,
con el fin de de proponer medidas que desatasquen la situacién y
consigan, por una parte, impulsar e ilusionar a los equipos directivos
a desarrollar una labor de liderazgo educativo de alta calidad y, por



otra, que la administracion educativa, defina un marco propio para
la direccidn escolar en Euskadi que recoja la seleccidn, formacion,
interlocucidn, reconocimiento y evaluacion.

De modo especial, agradece a Begofia Pedrosa, alma mater del
proyecto, por su generosa dedicacion y trabajo que ha conllevado.

Esta reflexion colectiva ha sido coordinada y dirigida por Begofia
Pedrosa, miembro del Comision Permanente, autora de este
documento.

El CEE agradece a todas las personas implicadas: Grupo experto
(anexo I), IVEI-ISEI y HEIZE, que ha facilitado la participacién de

Nélida Zaitegi
directores y directoras.

Presidenta del CEE
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Contexto
y presentacion

«The principal as lead change agent could
become one of the most prized educational
roles around.»

The principal (Michael Fullan)

1.1. Introduccién

La direccion escolar y el liderazgo cumplen un papel fundamental.
Mas alld de gestionar una serie de recursos y procesos, su funcion
incluye promover un proyecto colectivo y participativo cuyo fin
siempre es el éxito en el aprendizaje del alumnado.

Es por ello que, en los dos Ultimos cursos escolares, el Consejo
Escolar de Euskadi se ha propuesto recoger la voz de los agentes
educativos mediante diversos proyectos que ayuden a mejorar la
calidad de nuestro sistema educativo. Asf, dentro del plan de accién
del Consejo se han llevado a cabo estudios que han recogido la
voz de las familias, del alumnado, profesorado y también de los
ayuntamientos. El presente trabajo viene a complementar esas
reflexiones de la comunidad educativa acogiendo las reflexiones
de directores y directoras de Euskadi.

En concreto, con este estudio, el Consejo Escolar de Euskadi
pretende ahondar en la cuestién de la direccién escolar en
los centros publicos de la CAV para poder identificar los retos
existentes y proponer actuaciones que los aborden y nos permitan
avanzar hacia una direccién escolar de calidad que actie como
palanca para mejorar la educacién publica.
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1.2. Enfoque y procedimiento
del estudio

Si bien es cierto que en las Ultimas décadas se han hecho estudios
y aportaciones a nivel nacional e internacional (vedse sintesis
literatura) sobre el liderazgo escolar en la educacién, con este
informe queremos poner en el epicentro la situacién propia
de la direccién escolar de la red publica en Euskadi y volver a
revisar cudles son los déficits y las posibles mejoras que se pueden
introducir dentro del marco actual existente en este dmbito. Para
ello hemos dado voz a los protagonistas, para poder asi compararlo,
en la medida de lo posible y en algunas dimensiones, con el Ultimo
estudio llevado a cabo en el afio 2009 desde el Consejo Escolar de
Euskadi; es decir, pretendemos responder de manera general a la
siguiente pregunta:

iComo hemos avanzado en el
sistema educativo vasco en los
ultimos diez anos en lo que respecta
a las direcciones escolares en la red

publica?

Con el objetivo de disponer de datos cuantitativo generales sobre
la visién de los directores/directoras de los centros publicos del
sistema educativo vasco, hemos contado con la colaboracién de
ISEI-IVEIL que nos ha facilitado los datos relacionados directamente
con la funcién directiva recogidos a través de las encuestas vinculadas
a la Evaluacion de diagndstico 2019.

Se han analizado exclusivamente los datos de los centros publicos y
las categorias que conciernen directamente al objetivo del presente
estudio: perfil profesional, trabajo del director-directora y proceso de
ensefianza-aprendizaje.

En lo que respecta a una dimensién mas cualitativa, hemos llevado
a cabo tres grupos de discusion, uno en cada territorio histdrico,
con directores/directoras de centros educativos publicos de
diferentes etapas. El perfil de los participantes ha sido heterogéneo,
ya que han participado tanto centros pequefios como grandes
y direcciones de infantil, primaria y secundaria. Aunque ha sido
una seleccidn no representativa de todos los centros de Euskadi,
y tampoco responde a una muestra estadistica, creemos que la
diversidad en sus procedencias y la citada heterogeneidad de sus
ambitos de actuacion, han posibilitado disponer de una fotografia
suficientemente Util de la situacion de las direcciones de los centros
publicos vascos en la actualidad.

Para el desarrollo de los grupos de discusiéon hemos utilizado
un guidn semiestructurado (Anexo 2) que ha permitido abarcar
diversas temdticas relacionadas con el objetivo del presente estudio.
Sin embargo, con el objetivo de atender a lo sefialado porla literatura
para conseguir una mayor naturalidad y efectividad en los grupos
de discusidn, se priorizd que los temas surgieran de manera
fluida y natural por parte de las personas participantes.

El estudio muestra algunas de las preocupaciones e ideas

sobre las que gravita la vision de los equipos directivos de

la red publica de Euskadi y aporta reflexiones clave para

entender la posicién de una parte de la comunidad educativa

que, sin  duda, es fundamental para hacer frente al reto que

afrontamos este curso escolar, asi como en el futuro. Finalmente,

se ofrece una serie de propuestas y recomendaciones respecto a

posibles mejoras y nuevos planteamientos, que se deberfan analizar
con mas profundidad a corto plazo.

Desde el Consejo Escolar de Euskadi animamos a su lectura con el
objetivo de establecer una reflexion conjunta en torno al impacto
que el liderazgo escolar tiene en el éxito del aprendizaje del alumnado,
y con el propdsito de promover proyectos educativos efectivos en
los centros escolares.



Sintesis
de la literatura

«La gente no se resiste al cambio. Se resiste
a que la cambien.»

Peter Senge

2.1. Relevancia de la direccién escolar

Existe una extensa literatura y argumentacion validada sobre
la direccién escolar que nos deberfa hacer reflexionar sobre la
urgencia de apostar por liderazgos excepcionales en nuestro sistema
escolar. Hace tiempo que la investigacion educativa sefiala que el
liderazgo escolar es un elemento clave para la calidad educativa.
Son muchas las investigaciones que sitdan el factor de liderazgo
como el segundo mds importante entre las variables de centro, por
detrds del impacto del docente (Leithwood et al, 2006).

Las ideas sobre eficacia escolar presentadas en la década de los 70
ya ponfan de manifiesto que el liderazgo educativo es una de las
caracteristicas principales de las escuelas de éxito (Murillo, 2007), y
en el contexto de Euskadi se identifican también prdcticas de éxito
en centros donde existe un liderazgo ejercido por la direccidn
(ISEI-IVEL, 2015).

Estudios desarrollados por la OCDE analizan el rol que juegan
los directores y directoras de centros educativos y subrayan el
impacto directo de un liderazgo efectivo en el éxito del alumnado
(correlacion entre la estabilidad de una direccion escolar y la
calidad). Los estudios PISA también indican que la direccién escolar
solo puede tener un impacto en los resultados escolares si cuenta
con la autonomfa suficiente para la toma de decisiones, y muestran
una correlacion positiva entre autonomia y resultados de centro
(OCDE, 2005, 2006, 2013). En este mismo sentido, Schleicher
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(2012) indica que se puede marcar la diferencia en liderazgo si se
tiene la suficiente autonomia para ejercerla.

Diversos estudios también subrayan la necesidad de promover
contextos donde se desarrollen ecosistemas que apoyen la creacidn
y la difusion del conocimiento profesional:innovacién y conocimiento
inspirados desde la ciencia (investigacion y evaluacidn); innovacion
que provenga de la practica (profesorado, direcciones y alumnado),
e inspiracion proveniente de los usuarios y usuarias (estudiantes,
familias y comunidades).

2.2. El cémo de la direccién
2.2.1. Distribucién de las tareas directivas

Para mejorar los resultados de aprendizaje es necesario que se
definan especificamente las responsabilidades de las direcciones
de centro, para que puedan centrar su actividad en las tareas de
cardcter mds pedagdgico. El estudio internacional sobre la ensefianza
y aprendizaje (TALIS) sirve de complemento a los datos aportados
por PISA, y proporciona informacién que permite entender mejor
a qué se dedican los directores y directoras y cémo distribuyen su
tiempo. De media, en la mayorfa de paises y regiones de la OCDE,
quienes ejercen la direccién dedican el 42% de su tiempo a tareas
administrativas y de gestidn, asi como a reuniones (Espaia, 36%); el
219, a tareas y reuniones relacionadas con los planes de estudios y
ensefianza (Espafia, 25%); 15% a relaciones con el alumnado (Espafia,
16%); | 1% a relaciones con los padres y madres o tutoras y tutores
del alumnado (Espafia, 14%); un 7% de su tiempo lo dedican a
relaciones con las administraciones, empresas o industrias locales
(Espaia, 6%). Se puede subrayar que, en promedio, las direcciones

dedican mds del 60% de su tiempo a tareas administrativas y de
direccion y algo menos del 40% a planes de estudio y ensefianza.

Trabajo y tiempo de los/as directores/as y cémo lo distribuyen*

Paises y regiones de Espafia
la OCDE

Tareas administrativas
y de direccion 42% 36%
+ Reuniones
Tareas y reuniones
relacionadas con los

. 21% 25%
planes de estudios y
ensefanza
Relaciones con el o o

15% 6%

alumnado

Relaciones con los las
familias o tutores y [1% 14%
tutoras del alumnado

Relaciones con las
administraciones,
empresas o industrias
locales

7% 6%

*Actualmente no disponemos de estos datos del Sistema Educativo vasco. Serfa
interesante abordar el empleo del tiempo de la actividad directiva en los centros
escolares.



Si partimos de la idea de que «los centros educativos son espacios
para el desarrollo integral de las personas a través de un proyecto
educativo compartido» (FEAE, 2018: 6), estos datos revelan la
necesidad de repensar el marco y las funciones de la direccion
escolar para que la direccidn sea mds sensible hacia tareas de
transformacion pedagdgica en la organizacion escolar.

2.2.2. Tareas, acciones y funciones directivas clave

Pont et al. (2008) analizaron las evidencias y prdcticas en el
contexto del liderazgo escolar. Para ello, se compararon 22 sistemas
educativos y se llegd a la conclusion de que las direcciones escolares
pueden mejorar los resultados del alumnado y del centro, si se
les da autonomia y apoyo para poder tomar decisiones. Uno
de los matices de este estudio, es que se deben especificar las
responsabilidades de los directores/as basadas en la evidencia de
las précticas que mejoran los procesos de aprendizaje. Estas son las
dreas fundamentales identificadas en el estudio:

@ Liderazgo centrado en apoyar, evaluar y desarrollar la
calidad docente. Consideran en el estudio que este es el
componente primordial para un liderazgo escolar eficaz, ya
que la calidad docente es el primer indicador para el éxito
educativo. La idea es fomentar una cultura profesional de
desarrollo docente colaborativo en el centro.

@ Liderazgo centrado en fijar objetivos y desarrollar
sistemas inteligentes de evaluacién. Fijar objetivos para el
aprendizaje del alumnado, medir el progreso y adaptacion de
programas para mejorar el aprendizaje.

@ Gestion de finanzas y de recursos humanos estratégica.
La gestidn financiera y poder decidir en la seleccion de personal
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de manera que los docentes contratados puedan encajar en el
perfil del centro.

@ Colaboracion con otras escuelas. Trascender los limites de
la escuela también es otro de los beneficios no solo para una
dnica escuela sino para todo el sistema.

La OCDE (2009) identificd cuatro dreas de accidn claves para que
las précticas de liderazgo escolar produzcan efectos en la mejora de
los resultados escolares. Esas dreas destacan la necesidad de:

@ (re) concentrarse en aquellas funciones orientadas a mejoras
en los resultados escolares;

@ ejercer el liderazgo distribuido, comprometiendo vy
fomentando la participaciéon de la comunidad en el liderazgo;

@ desarrollar habilidades y carreras profesionales;
@ hacer de la direccidn una carrera atractiva.

En lo que respecta a las tareas de las direcciones escolares, Campo
(2004) sefiala que cada centro educativo, en funcién del contexto y
las necesidades del mismo, debe pensar en sus propias alternativas.
No existe un modelo dnico que determine cudles son las tareas de la
direccién escolar; pero si se subraya que el desempefio de las tareas
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directivas requiere de las competencias adecuadas; se especifican,
para ello, una serie de tareas que deberfan contemplarse en
todos los centros: interpretar informacion, planificar, resolver
problemas, analizar, evaluar y tomar decisiones.

Las tareas imprescindibles, segin Campo, son:
@ Plantear un futuro ilusionante paratoda la comunidad educativa.

@ Promover un clima de convivencia que promueva el aprendizaje
de toda la comunidad.

@ El aprovechamiento de los saberes de cada miembro de la
comunidad educativa.

@ E| rendimiento de cuentas sistemdtico de los resultados
obtenidos.

2.2.3. Marcosy estndares

Para ayudar en la prdctica, la OCDE presentd un marco
denominado “Mejorar el liderazgo escolar: herramientas de
trabajo”. Un instrumento que sirve de inspiracion a los responsables
que deben poner en marcha politicas educativas sobre liderazgo
educativo (OCDE, 2009). Esta es una herramienta para la formacion

profesional, que tiene como objetivo fomentar la reflexién de cémo
deben analizarse las prdcticas de liderazgo escolar para mejorar la
accién directiva. Una herramienta para el andlisis, el autodiagndstico,
para identificar prioridades y ayudar a tomar nuevas decisiones.

También en el informe McKinsey se estudiaron los 20 sistemas
con mayores mejoras en su desempefio desde diferentes puntos
de partida. Entre las conclusiones se sefiala que es fundamental que
los directivos se centren en el liderazgo pedagdgico, y es por eso
que, entre las medidas mas efectivas, se destacan las habilidades
profesionales de los directivos escolares, un buen sistema de
remuneracidn y la dotacion de personal administrativo vy el
incremento de la autonomia de los centros (Mourshed, Chijioke y
Barber, 2010).

El Consejo de la Unién Europea (2014) subraya también
la necesidad de apoyar la autonomia de los centros escolares
(definiendo sus responsabilidad de manera clara); también anima
a los sistemas a profesionalizar la carrera directiva haciéndola mds
atractiva para poder atraer a los/las candidatos/candidatas mas
destacados; del mismo modo, sefiala que hay que desarrollar
programas de formacién inicial y permanente para fortalecer el
liderazgo escolar; y aplicar criterios de calidad para la seleccién de
los futuros cargos directivos en los centros escolares.

Muchos paises han creado centros especificos para la
formacion de la direccion escolar. Destacan el Instituto de
Liderazgo Educativo de la Universidad de Jyvdskyld en Finlandia; el
NCSL (Colegio Nacional de Liderazgo) de Inglaterra, o el Instituto
Australiano para la Ensefianza vy el Liderazgo Escolar. La labor de
estos centros se centra especificamente en la profesionalizacién de
directivos escolares.

'Las funciones del NCSL de Inglaterra se han desdoblado en 2018 en la Agencia
Teaching Regulation Agency y el Departamento de Educacién.



Villa (2014) se refiere a dos modelos ya validados:

@ Por un lado, destaca el Capacity Building (construccién

de capacidades) que se basa en el School Development
Programme (Programa de Desarrollo Escolar), llevado a
cabo en la Provincia de Ontario, Canada. Dicho paradigma se
basa en tres pilares: objetivos comunes que sean medibles; el
desarrollo de competencias individuales e institucionales; y el
conocimiento basado en la evidencia. Las précticas de desarrollo
de liderazgo escolar varfan entre los distritos en Ontario, y
algunos tienen sistemas mds desarrollados que otros para la
identificacion y seleccidn de los lideres. Todos los distritos estdn
obligados a tener un plan de sucesién y desarrollo. Algunos, sin
embargo, han ido mds lejos ¥ han comenzado a gestionar de
forma proactiva la sucesion. Por ejemplo, la Region York, donde
directoras y directores de escuela y superintendentes trabajan
identificando v desarrollando los aspirantes a lideres.

L 4
" %

2. SINTESIS DE LA LITERATURA

@ Por su parte, en Singapur, las escuelas son responsables de
identificar a los potenciales lideres, normalmente durante sus
primeros cinco afios de ensefianza. Una vez identificados, los
maestros y las maestras se ponen en una «carrera de liderazgo»
(similar a la regién deYork en Ontario), que les proporciona una
serie de oportunidades para asumir progresivamente mayores
responsabilidades de liderazgo, combinado con un conjunto
de programas de capacitacion formal. Superintendentes y los
directores y directoras toman como aprendices en sus escuelas
a estos potenciales lideres. Todos los aspirantes a esta carrera
de direccion deben cursar un programa: el Leaders in Education
Programme (LEP).

En definitiva, Campo (201 6) sefiala que los marcos y estdndares estan
en discusion hoy dia: pueden ser reduccionistas y tradicionales; se
pueden hacer marcos mas dindmicos y que se adapten a la realidad
cambiable del contexto. Del mismo modo, indica que no deben
ser prescriptivos, sino que deben abrir didlogos. En el panorama
internacional la mayoria de los marcos han sido elaborados por
las autoridades educativas (en colaboracion con académicos, en
muchos casos).
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2.3. Competencias directivas

En el contexto de la direccidn escolar, Campo define la competencia
como una capacidad potencial para actuar con eficacia en la
organizacién escolar (Campo, 2004). Pero, a su juicio, los programas
de formacién deben superar los modelos competenciales e ir mds
alld, abarcando conceptos como el clima escolar; estilos de liderazgo
y rendimiento del centro. En el estudio publicado por el Gobierno
Vasco, Campo propone los criterios de seleccién de cargos
directivos, en base a cuatro dmbitos:

@ |as cualidades personales (flexibilidad, autonomia, integridad....);

@ |as destrezas interpersonales (empatfa, asertividad, escucha
activa, trabajo en equipo.. ;

@ |acapacidad de direccidny liderazgo (delegar, motivar, desarrollo
de personal, liderazgo, apertura al exterior)

@ v las destrezas técnicas de gestidn (planificacion, negociacion,
organizacién de recursos, evaluacion...).

Seguln el autor, todas estas capacidades se deben observar en el
contexto mismo donde se ejerce, y plantea la necesidad de crear
“estructuras y personas que lideren el debate sobre la direccidn
y el liderazgo educativo, que investiguen de modo sistemdtico vy
que oferten programas coherentes y continuados de desarrollo
profesional” (Campo, 2004: 14). Del mismo modo, una preocupacion
recurrente es la cuftura en los centros que, en muchos casos, se
convierten en un obstdculo para que las personas con potencialidad
para la funcion directiva opten por ejercer el cargo.

Cualidades personales A

A Destrezas interpersonales ..

Capacidad de direccion y liderazgo

Destrezas técnicas de gestio

A
n

1Liderazgo



2.4. Llainfluencia para el liderazgo
transformacional

El liderazgo escolar sobre todo se entiende en términos de
influencia. Bass, (1985) en unos de los estudios mds incipientes en
liderazgo transformacional, habla de los comportamientos que se
observan tras el liderazgo transformacional: influencia, motivacion
inspiracional, acercamiento individual, y estimulo intelectual. Segin
Lamm (Lamm et al, 2016), hablar de liderazgo transformacional
es cambiar de paradigma: cambiar valores, metas, aspiraciones
y seguidores. Para ello, el apoyo a nivel individual y el estimulo
intelectual son necesarios, debido a que fomentan la participacion
de los seguidores y conlleva un cambio institucional. Pont (2009),
en el estudio llevado a cabo para la OCDE, también se refiere a
ese cambio de paradigma donde deben especificarse las funciones
asignadas a las direcciones, ya que no es tarea de una sola
persona, sino que incluye a toda la comunidad: mandos medios,
consejos escolares. ..

Segin Hattie (2017), “los directivos transformacionales se
coordinan para inspirar a los profesores nuevos niveles de energfa y
compromiso (...) para superar desafios y alcanzar metas ambiciosas”
(p. 201). Hattie sefiala que el profesorado estd acostumbrado
al cambio: cambiar programas, modelos de evaluacién... pero él
aboga por un cambio en la forma en la que se piensa sobre el
papel de cada protagonista en el proceso de aprendizaje, y cémo a

2. SINTESIS DE LA LITERATURA

partir de ese rol pueden surgir nuevas maneras de relacionarse y de
comprometerse;y son las directivas escolares las que deben liderar
estos procesos. Hattie se refiere a las “directivas del aprendizaje”.

Desde el prisma de la neurociencia, Goleman, ya en el afio (2000),
explica el liderazgo como “la capacidad de la persona o de un
grupo para crear su propio futuro”, lo que define al lider es
la capacidad para obtener resultados. Subraya que tiene que ver
con la inteligencia emocional del lider y con la manera en que este
liderazgo se lleva a cabo. Goleman y Senge (2016),en un trabajo mas
reciente, hablan de la inteligencia y empatia sistémica (neurociencia
social). Conceptos que también desarrolla Marina (2016) cuando
habla de “generar talento” en las organizaciones que aprenden.

Thomson (2019) sefiala que las competencias directivas cobran
un rol fundamental en las organizaciones educativas, al igual que
en otro tipo de sectores. En una investigacion llevada a cabo con
|00 directivos escolares para averiguar cudles son las estrategias
mas efectivas para estimular la pasion y el compromiso para el
cambio, el autor concluye que “influir” es una de las principales
palancas para promover el cambio, y que estimular el desarrollo
de las personas es vital para el éxito de las organizaciones. En el
mismo estudio concluye que los factores humanos, especificamente
los comportamientos individuales, juegan un papel fundamental
en el éxito de las organizaciones. Del mismo modo, aboga por
que se prepare mejor a los directivos y directivas en aspectos de
inteligencia emocional.
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2.5. Lliderazgo estratégico: liderazgo
transformacional y distribuido

Cabe destacar dos conceptos que se han desarrollado a lo
Cabe destacar dos conceptos que se han desarrollado a lo largo
de la literatura de liderazgo educativos: el capital social y la
construccion de ese capital. Fullan (2014), autoridad en temas
de liderazgo aplicado a la educacion, apuesta por desarrollar el
capital profesional del profesorado, individualmente y de manera
colectiva: lo define como la alternativa para el cambio real. Habla de
construccion de capacidades (capacity building), esfuerzo colectivo
y pedagogfa sistémica. Sin embargo, ser capaz de construir esas
capacidades requiere de distintas habilidades de liderazgo.Ya Harris
(2002) habla de incrementar el capital social y de la colaboracién
colectiva, versus un seguimiento de desempefio individual. Harris
(2002) habla de horizontalidad y de generar un liderazgo multiple.

Segln Bolivar, el liderazgo es “influir en otros para desarrollar
comprensiones compartidas acerca de las metas que ha de
alcanzar la escuela” (Bolivar, 2012: |3). En Espafia, donde existe una
tradicion centralizada, la direccién escolar abarca tanto los procesos
burocriticos como la direccidon pedagdgica. La perspectiva de

Construccion

de capacidades

una direccidn con mds autonomia y responsabilidad, en muchas
ocasiones, genera resistencias por parte de las direcciones y también
del profesorado, ya que invade su libertad pedagdgica. Este es uno
de los dilemas que apunta Bolivar. El liderazgo pedagdgico se debe
entender como un grupo de gente que aprende Yy trabaja junta
en una Comunidad Profesional de Aprendizaje con un sentido de
propdsito compartido (Bolivar; 2012). En una escuela vivida como
comunidad, los docentes comparten el liderazgo y la toma de
decisiones, tienen un sentido compartido de accién, participan en el
trabajo colaborativo y aceptan su responsabilidad por los resuttados
obtenidos de su trabajo.

Bolivar (2019), tras un andlisis histérico de las reformas educativas
espafolas y la evolucidon de la figura de la direccién, aboga por la
necesidad de fortalecer el rol directivo hacia un liderazgo
pedagégico, a través de la profesionalizacién de la direccidn escolar
en Espafia,centrada en la evaluacién pedagdgica y que sea diagndstica
y formativa a la vez, es decir, una evaluacién del aprendizaje y para el
aprendizaje, que fomente la reflexion en la préctica. En este sentido,
se reconoce un avance hacia nuevas formas de gestionar la escuela
de la mano de liderazgos mds democrdticos y extendidos y que
pOCO a pOCO comienzan a recaer en otros actores como los mismos
docentes.



Plantea asi un sistema que debe ser liderado por los equipos
directivos con miras a llevar a cabo un proyecto de cambio, que
fomente la mejora en tres dmbitos: el alumnado, el profesorado,
y, en definitiva, en el propio centro. De hecho, la direccién
profesionalizada va a permitir que el centro educativo disfrute de
una mayor autonomia para desarrollar su curriculo y gestionar sus
recursos personales y materiales. Sefiala que Espaia es uno de los
paises donde menos competencias organizativas, pedagdgicas y de
gestidn tienen los equipos directivos (Bolivar, 2013,2019).

El liderazgo escolar esta vinculado a la misién del centro y a
que sus objetivos estén claramente definidos; al clima escolar
general en el centro y en las aulas; a las actitudes de los profesores;
a las prdcticas de los profesores en las aulas; al modo en que estan
organizados el plan de estudios y la ensefianza; y a las posibilidades
que los alumnos tienen de aprender. Por supuesto, la influencia de las
directoras y los directores en el clima escolary en la organizacién del
centro se produce, sobre todo, a través del trabajo de los docentes.
Si el profesorado es clave, la direccién debe crear las condiciones y
el contexto para que los docentes mejoren su ejercicio profesional.

En Espafia, Catalufia ha impulsado nuevos decretos de autonomfa
y de direccidn. Sin embargo, segin Bolivar, estos nuevos marcos

2. SINTESIS DE LA LITERATURA

normativos, no contribuyen siempre a cambiar la realidad, ya que
depende de cada contexto y de la cultura del centro. La investigacién
ya pone de manifiesto que el mejor liderazgo pedagdgico consiste
en posibilitar estructuras y tiempos que hagan posible desarrollar
el capital profesional de los docentes: como equipos, ya que, en
el cambio educativo, en ocasiones se dice que los seres humanos
prefieren permanecer inmdviles y quedarse justo donde estdn
(Hargreaves y Fullan, 2012).

Dicha direccion debe fomentar los procesos de participacion
de los miembros de la comunidad educativa, que permita
acordar conjuntamente el rol del equipo directivo y la identidad del
centro educativo. Para ello, considera que es necesario que cada
centro educativo se construya como una comunidad que responda
a las necesidades de sus miembros a través de procesos de reflexion
liderados por la direccién. Una de las ideas mds interesantes que se
plantean es que “para ejercer un liderazgo pedagdgico se necesita
redisefiar los contextos laborales, articular nuevos espacios sociales,
campos de decisidn y dindmicas de apoyo coherentes, que generen
un nuevo ejercicio de profesionalidad docente (Bolivar, 2013).
Segun Bolivar, nos encontramos ante un gran reto: cuesta encontrar
candidatos dispuestos a abarcar estas responsabilidades y ejercer
estos roles.

HABILIDADES
ELIDERAZGO

[ N






El «<porqué»
de la direccién

3.1. Dimensién ética profesional
de liderazgo escolar

La direccidn en su conjunto debe asumir otra dimension profesional
mds amplia y desarrollar su propia identidad profesional y regirse por
la integridad profesional. Debe actuar éticamente de acuerdo a las
normativas profesionales que promueven el éxito académico
de todo el alumnado (FEAE, 2018) desde la responsabilidad social,
y actuar de acuerdo a las normas de equidad y aprendizaje continuo,
promoviendo la confianza vy la colaboracion entre la comunidad
educativa para poder, de este modo, responder a los desafios y las
nuevas complejidades del sistema y de cada contexto. Igualmente,
debe velar por las problemdticas del presente, pero también con
una vision de futuro (Campo, 2014).

3.2. Justicia educativa e inclusién

En lo que respecta a centros de dificil desempefio, Murillo y
Herndndez (2014), parten de la pregunta: «el sistema educativo
es justo; apuesta por la justicia social?» El debate se eleva a otro
contexto mas complejo. Parten del pensamiento de Freire que
defiende que «la educacién no cambia el mundo: cambia a las
personas que van a cambiar el mundo». Subrayan que «el lider
escolar, con su estilo, actitudes y comportamiento contribuye de
forma decisiva a la generacién de una dindmica escolar que trabaje
desde y por la Justicia Social» (p. I5). En este contexto, definen
el liderazgo para la Justicia Social como «un modelo que pone su
foco de atencién en la construccidén de una organizacidn educativa
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que trabaja en contra de las desigualdades y por el desarrollo de
una sociedad mds justa» (p. 23). Este liderazgo debe potenciar
el desarrollo personal, social y profesional de los miembros de
la comunidad escolar y potenciar la creacion de Comunidades
Profesionales de Aprendizaje.

En Murillo, Krichesky, Castro y Hernandez, (2010) ya se presenta un
andlisis de las caracteristicas de las escuelas inclusivas para la justicia
social, prestando especial atencién a los aspectos directamente
relacionados con el liderazgo. Dicho andlisis comienza por el estudio
de las caracterfsticas de estas escuelas, entre las que sobresale
el trabajo colaborativo, el desarrollo y la préctica de valores
compartidos. En la segunda parte, se profundiza en el papel del
lider de las escuelas para la justicia social. Se defiende un estilo de
liderazgo compartido y democrdtico, y una serie de précticas, entre
las que destacan, la creacién de una cultura inclusiva o la creacion
de comunidades profesionales de aprendizaje. Un liderazgo para la
inclusién v la justicia social.

Entre los valores que se identifican en estos equipos estdn: la
colaboracion, la accesibilidad, la inversion en las relaciones,
el asumir riesgos, la reflexion y la transparencia en la toma
de decisiones. Los elementos que debe tener una educacién en
Justicia Social son: autoestima y autoconocimiento, respeto por los
otros, abordar aspectos sobre la justicia social, movimientos sociales
y cambio social, despertar conciencia y pasar a la accién social.

Del mismo modo, avalados por la investigacion internacional, sefialan
tres dimensiones que debe tener la educacidén en justicia social:
redistribucion (fomenta la cultura escolar y el compromiso de toda

la comunidad), reconocimiento (la identidad, la diferencia como eje:

género, sexualidad, cultura, religién...) y participacion (conseguir un
liderazgo distributivo con toda la comunidad implicada).



Andlisis
del cuestionario

«En el fondo todos anhelamos un trabajo
que sirva a un propdsito en el mundo {...)
es probable que terminemos acogiendo
con entusiasmo aquellas prdcticas que
ponen el propésito en el centro de la toma
de decisiones.»

(Frederic Laloux)

3.1. Datos generales
sobre los/las participantes
en la encuesta ISEI-IVEI

En la encuesta han participado 190 directoras y directores de la
red publica. Un 83% de los participantes son mujeres, y un 7%,
hombres en Educacién Primaria, mientras que un 60% son mujeres,
y un 40%, hombres en Educacién Secundaria. Entre los directores
y directoras de Educacidn Primaria, el 60% tiene entre 51-60 afos;
un 39%, entre 41-50 afos, y un 8%, entre 31-40 afios. En el grupo
de secundaria, un 73% tiene entre 51-60 afios; un 20% tiene entre
41-50 afios y 51-60 o mas.

. Si No
Recuento | % del N de | Recuento | % del N de
la columna la columna
Mujer 265 83,1 85 66,4
Hombre 54 16,9 43 336

Tabla |



LA DIRECCION ESCOLAR PUBLICA. Consejo Escolar de Euskadi

Recuento | % del N de | Recuento | 9% del N de

la columna la columna
:fe:':‘)‘:s ° 4 13 0 00
31-40 afios 25 78 3 2,3
41-50 afios 96 30,1 26 20,2
51-60 afios 185 58,0 94 729
61 afios o mas 9 2,8 6 4,7

Tabla 2

En lo que respecta a la antigliedad en el dmbito de la docencia, el
75% de los participantes tiene mas de |5 afios de experiencia en la
docencia en ambas etapas.

a docencia Recuento | % del N de | Recuento | % del N de

la columna la columna
?ee;:sﬁos 3 09 0 00
De 5 a 10 afios 2 0,6 2 1,6
De Il a I5 afios 24 75 6 47
De 16 a 20 afios 52 16,3 Il 85
De 21 a 25 afios 64 20,1 27 209
De 26 a 30 afios 68 21,3 38 29,5
31 o mas afios 106 332 45 349

Tabla 3

Contrasta la amplia experiencia en la docencia respecto a
su trayectoria en la direccidon escolar, dado que desciende
significativamente en lo que se refiere a la experiencia directiva. Un
72% tiene menos de 5 afios de experiencia en las labores directivas
en el grupo de Educacién Primaria; en el grupo de secundaria, es del
78% de los participantes (véase tabla 4).

290 % mas de

15 anos en la
docencia



< drie Recuento | % del N de | Recuento | 9% del N de

c © la columna la columna
Menos de 3 231 724 100 775
De 5 a 10 afios 55 172 21 16,3
De Il a I5 afios 16 50 4 31
De 16 a 20 afios 3 09 3 2,3
De 21 a 25 afios 9 2,8 0 00
De 26 a 30 afios 3 09 | 08
31 o mas afos 2 0,6 0 00

Tabla 4

Un dato llamativo es el que se recoge en la tabla 5, el nimero de
directores y directoras que no ha recibido formacién especifica para

la funcidn directiva se acerca al 40%, en ambas etapas educativas.

2 O Recuento | % del N de | Recuento | % del N de

d la columna la columna
No 124 389 56 43,4
Si |95 61,1 73 56,6

Tabla 5

4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

Teniendo en cuenta la formacidn recibida, las direcciones de los
centros de ambas etapas prdcticamente se dividen por la mitad:
el 43,9% en E. Primaria y el 41,1% en Secundaria consideran que
estdn nada o poco preparados para esta funcién. Por el contrario,
el 43,3% en E. Primaria y el 48,8% opinan que tienen bastante o
mucha cualificacion (véase en E. Secundaria).

Cormacion
para la funcion
directiva
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prigpreireiole Recuento | % del N de | Recuento | % del N de
Pe Srd: la columna la columna
Nada
preparadal/o %6 82 | 8.5
Poco 14 35,7 ) 326
preparadal/o ' '
Bastante Ik 370 52 403
preparada/o
Muy
preparadalo 20 63 . 8>
Ns/Nc (No sabe/ 4] 129 3 10,1
No contesta)

Tabla 6

éEstamos
preparados

4.2. Autonomia respecto al personal,
aspectos pedagégicos
y econdémicos

El85,7% de los participantes de E.Primaria y el 74,2% de Secundaria
opina que tiene bastante o mucha autonomia en relacién con el
profesorado y con respecto a la plantilla no docente. Solo un 10%
de las direcciones de E. Primaria considera que su autonomia es
poca, opinidn que sube hasta el 22,7% en Secundaria (véase tabla 7).

profesorado Recuento | % del N de | Recuento | % del N de

P'é ) © la columna la columna
Ninguno 0 0,0 2 1,6
Poco 31 99 27 21,1
Bastante 163 519 57 44,5
Mucho 106 338 38 29,7
Ns/Nc 14 4,5 4 31

Tabla 7

Algo similar ocurre en relacidon con la autonomia en aspectos
pedagdgicos y organizativos, donde un 80% de los y las participantes
(en ambas etapas) considera que dispone de bastante o mucha
autonomia en este terreno (véase tabla 8).



"‘: 2o Recuento | % del N de | Recuento | 9% del N de

o la columna la columna
Ninguno | 03 3 23
Poco 30 9,5 21 16,4
Bastante 176 555 74 578
Mucho 103 325 26 20,3
Ns/Nc 7 22 4 31

Tabla 8

En el terreno econémico, el 75% en Educacion Primariay el 80% en
Secundaria indica que tiene bastante o mucha autonomfa, mientras
que el 16%y el 20% respectivamente opina que dispone de ninguna
0 poca autonomia. (véase tabla 9).

b Recuento | % del N de | Recuento | % del N de

la columna la columna
Ninguno 3 1,0 0 00
Poco 50 159 26 20,5
Bastante 166 52,7 77 60,6
Mucho 88 279 20 157
Ns/Nc 8 25 4 31

Tabla 9

4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

,--’:.Hut nomia

< respecto al personal
. pedagdgica
.. economica
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4.3. Aspectos relacionados
con la seleccién del cargo

El 36% de los encuestados de la etapa de Educacion Primaria ha sido
designado por la Administracion Publica, mientras que el 219% ha
sido elegido en el OMR vy el 42,8% mediante otros procedimientos
(que no se especifican en el cuestionario). En la etapa de Secundaria,
el 36% ha sido propuesto por la Administracidn, mientras que un
27% ha sido elegido en el OMR. El 37% ha sido escogido por otros
procedimientos.

dire 0 Recuento | % del N de | Recuento | % del N de
la columna la columna

Eleccion por el
OMR (Consejo 68 21,4 35 27,1
Escolar)

Designacion de la

Administracion 4 358 6 37

Otro 136 42,8 48 37,2

Tabla 10




4.4. Aspectos que afectan a la
efectividad de la labor directiva

En ambas etapas, mds del 90% de quienes contestaron la encuesta
considera que las responsabilidades respecto al profesorado
inciden mucho o bastante en sus labores directivas (véase tabla | 1).
Porcentajes cercanos se recogen respecto a la incidencia en sus
funciones de la gestion de las familias y las relaciones con el
alumnado (véase tablas | I, 12, 13).

e D Si No
o “ Recuento % del Recuento | % del

o N de la N de la

o columna columna
Nada 4 [,3 0,8
Poco 22 7,0 8 6,3
Bastante 79 25,0 37 29,1
Mucho 208 65,8 77 60,6
Ns/Nc 3 09 4 31

Tabla I'l

4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

e Si No
ece p Recuento % del Recuento % del
proble N de la N de la
que columna columna
Nada 3 9 | 0,8
Poco 26 8,2 12 94
Bastante 87 275 52 409
Mucho 197 62,3 59 46,5
Ns/Nc 3 9 3 24
Tabla 12
Si No
ond Recuento % del Recuento % del
prend N de la N de la
proble columna columna
Nada 5 I,6 | 0.8
Poco 43 13,7 12 9,5
Bastante |01 32,1 45 357
Mucho 162 51,4 64 50,8
Ns/Nc 4 [,3 4 32
Tabla 13
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4.5. Aspectos atractivos de la funcién

directiva

Tanto en primaria como en secundaria, méds del 80% de los
encuestados considera que los incentivos econémicos son poco
o nada atractivos para ejercer la funcidn directiva y considera que
la satisfaccion de comprobar que el trabajo propio ayuda
a avanzar al centro hace que el el trabajo directivo sea muy o
bastante satisfactorio. Del mismo modo, en ambas etapas, cerca del
80% de los participantes opina que los incentivos econémicos al

cargo directivo deberfan ser mayores que los actuales.

Recuento % del Recuento % del

N de la N de la

columna columna
Nada 192 60,6 65 50,8
Poco |05 33,1 45 352
Bastante Il 3,5 12 94
Mucho 9 2,8 6 4,7
Ns/Nc 0 0,0 0 0,0

Tabla 14

a Recuento % del Recuento % del

O N de la N de la

columna columna
Nada I3 4,1 7 56
Poco 29 9,72 I5 1,9
Bastante 10 348 42 333
Mucho 162 51,3 59 46,8
Ns/Nc 2 0,6 3 2,4

Tabla I5

En cambio, la liberacidn horaria apenas es un incentivo para los y las
directivas, en ambas etapas, puesto que el 85% en E. Primaria, v el
79,5% en Secundaria, sefialan que nada o poco influye en la decisidn
de incorporarse a la direccién de un centro.



4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

. D posib
docencia Recuento % del Recuento % del e - o : Recuento % del Recuento % del
N de la N de la N de la N de la
columna columna columna columna
Nada 192 61,1 60 472 Nada 6l 19,2 36 28,1
Poco 75 239 41 323 Poco 96 30,2 32 250
Bastante 34 10,8 17 13,4 Bastante 107 336 46 359
Mucho 10 32 8 6,3 Mucho 53 16,7 14 10,9
Ns/Nc 3 1,0 08 Ns/Nc 0,3 0 0,0
Tabla 16 Tabla 17 °
[ ]
[ ]
En cuanto a las posibilidades de ampliar las relaciones personales, o
tan sélo un 16,7% y 10,9% de los y las participantes en primaria y o
secundaria, respectivamente, responden que estdn muy de acuerdo o'
con este ftem como uno de los atractivos de la funcién directiva. o
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4.6. Perfil del directivo/a

En lo que respecta a la capacidad para desempeiiar el cargo,

el 66% de los profesionales de ambas etapas estd poco o nada de
acuerdo con que cualquier profesional pueda desempefiar el cargo
directivo, mientras que entre el 23% y el 24% estd bastante de
acuerdo con esta afirmacion.

pIro SI' NO

de Recuento % del Recuento % del

e N de la N de la

dire columna columna
Ninguno 86 272 41 31,8
Poco 123 389 45 349
Bastante 71 22,5 31 24,0
Mucho 31 9.8 Il 8,5
Ns/Nc 5 1,6 0.8

Tabla 18

En ambas etapas, cerca del 90% de los participantes estd muy o
bastante de acuerdo con que es imprescindible una formacién
especifica antes de ejercer el cargo directivo, y se decanta por
cursos cortos vy especificos.

5 Si No
; ' Recuento % del Recuento | 9% del
dire N de la N de la
columna columna
Ninguno 0 0,0 | 0,8
Poco 5 1,6 6 4,7
Bastante 44 13,8 30 233
Mucho 259 814 88 682
Ns/Nc 10 31 4 3.1
Tabla 19
0 Si No
0 Recuento % del Recuento | % del
espe N de la N de la
columna columna
Ninguno 7 2,2 2 [,6
Poco 25 79 8 6,2
Bastante 78 24,5 33 25,6
Mucho 198 62,3 83 64,3
Ns/Nc 10 31 3 23

Tabla 20




Un 60% de la muestra en ambas etapas piensa que el equipo
directivo influye en la prictica pedagdgica (véase tabla 21). Del
mismo modo, en ambas etapas, un 50% de los participantes
piensa que dispone de poco tiempo para funciones individuales y
coordinacién de equipos (tabla 22).

D equipo
pedagogica de Recuento % del Recuento % del
protesorado N de la N de la
columna columna
Ninguno 0 00 08
Poco 12 38 Il 8,5
Bastante 104 32,8 45 349
Mucho 196 61,8 70 54,3
Ns/Nc 5 1,6 2 1,6
Tabla 21

4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

En lo que respecta a otras funciones del equipo directivo,
alrededor del 70% de los participantes, en ambas etapas, estd nada
o poco de acuerdo con la idea de que el equipo directivo dispone
de suficiente tiempo para funciones individuales y la coordinacién
como equipo (véase tabla 22).

dividuale a Recuento % del Recuento % del
oordinacio O O N de |a N de Ia
equipo columna columna
Ninguno 63 19,8 31 244
Poco 158 497 66 52,0
Bastante 82 25,8 29 22,8
Mucho I5 4,7 0.8
Ns/Nc 0 0,0 0 0,0
Tabla 22

El proyecto del equipo directivo es otro de los elementos analizados.
Un 70% de los participantes estd bastante o muy de acuerdo con
la afirmacién de que la actuacidn del equipo directivo estd basada
en un proyecto. De hecho, el 43% y 48% de los participantes de
Educacion Primaria y Secundaria, respectivamente, sefiala que esta
muy de acuerdo con esta afirmacion.
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oo Si No

=Sta D Recuento % del Recuento | % del
Pro N de la N de la
columna columna

Ninguno 30 9,6 9 7,0

Poco 43 13,7 23 17,8

Bastante 89 283 39 30,2

Mucho 135 43,0 49 380

Ns/Nc 17 54 9 7,0

Tabla 23

Un 80% de la muestra piensa que los incentivos econdmicos
deberfan ser mayores que los actuales (tabla 24).

4.7. Satisfaccién en relacién a su centro

Cuando se les pregunta sobre su satisfaccion con relacién al
funcionamiento de su centro, el 90% de los encuestados estd muy
o bastante de acuerdo con la idea de que el centro se adapta
al entorno con el fin de dar respuesta a las necesidades educativas
del alumnado, y con que las relaciones con el profesorado son
buenas (véase tabla 25 y 26).

0 e de SI’ NO
esidade Recuento % del Recuento % del
ed de N de la N de la
ofo columna columna
Nada 2 0,6 2 1,6
Poco 7 272 4 3,1
Bastante 122 385 50 388
Mucho 183 577 72 55,8
Ns/Nc 3 09 08
Tabla 25
[ ]
°
°
[ ] ° ° [ ] ..
[ ]

i si No
chelels Recuento % del Recuento | % del
© N de la N de la
columna columna
Ninguno 4 1,3 0 0
Poco I3 4,1 6 4,7
Bastante 37 1,7 16 12,4
Mucho 247 779 98 76,0
Ns/Nc 16 50 9 7,0

Tabla 24



4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

ah ' ._ '-. y Recuento % del Recuento | % del e o de Recuento % del Recuento | % del
N de la N de la permanencia en e N de la N de la
columna columna entro columna columna
Nada 0 00 0 00 Ninguno I 03 4 3,1
Poco I5 4,7 8 6,2
Poco 6 19 3 23 Bastante 149 469 65 50,4
Mucho [51 47,5 49 38,0
Bastante 144 45,3 57 44,2
Ns/Nc 2 06 3 2,3
Mucho 166 522 68 52,7 Tabla 27
Ns/Nc 2 0,6 08 . 4z
D equipo
Tabla 26 dire . h
. ) , erectiva de Ia Recuento % del Recuento | 9% del
Del mismo modo, un 90% tambien opina que el profesorado amilia N de la N de la
aprovecha convenientemente el tiempo no lectivo de columna columna
permanencia en el centro (tabla 27), y que el equipo directivo
impulsa la participacion efectiva de las familias (tabla 28). Nada 0 00 ! 08
Poco Il 35 6 4,7
o000 %00, Bastante 125 39,3 74 574
[ J
o Mucho 181 569 47 36,4
° (N )
[ ]
o® ® %o Ns/Nc | 03 | 08

‘ ° Tabla 28
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También se muestra bastante o muy de acuerdo (un 90% asf lo profesorado da
sefiala) con que el equipo directivo fomenta la participacién del del centro
alumnado en las dinamicas de centro (tabla 29). dispo Si No
— Recuento % del Recuento | 9% del
quipo P dd de N de la N de la
d o fo . columna columna
: acid Si No
- Nada 22 7.0 6 4,7
. ado Recuento % del Recuento | % del
d « N de la N de la Poco |39 44,1 67 519
. columna columna Bastante 125 397 48 372
Nada 0 00 0 00 Mucho 28 8,9 7 54
Poco 14 44 8 63 Ns/Nc ! 03 | 08
Bastante 107 338 47 367 Tabla 30
Mucho 195 61,5 72 56,3 Cuando se les pregunta por la implicacién del profesorado en
Ns/Nc | 03 | 08 la innovacion pedagédgica y educativa, los/las directores/as se
b 29 muestran muy o bastante de acuerdo (en un 80%). Un 5% esta
abla

En lo que respecta a la percepcidn que tienen sobre el tiempo del
que dispone el profesorado para la coordinacién y desarrollo de
proyectos, los directores/as de ambas etapas se dividen en dos
grupos: algo mds de la mitad estdn poco o nada de acuerdo con
esta afirmacién, pero también hay casi un 48% en E. Primaria y casi
un 43% en Secundaria que sefialan estar bastante o muy satisfechos
en relacion a dichas funciones.

nada o poco de acuerdo con la afirmacion en primaria, y un 19% en
secundaria (tabla 30).

< Si No
pedag Recuento % del Recuento | 9% del
ed N de la N de la
columna columna
Nada I 03 | 08
Poco 45 14,2 24 18,6
Bastante 147 46,2 71 55,0
Mucho 122 384 33 25,6
Ns/Nc 3 09 0 0,0

Tabla 31




Sintesis

En la encuesta han participado 190 directoras y directores de la
red publica: el 83% en Educacion Primaria, y 60% en Educacion
Secundaria son mujeres. La mayorfa son mayores de 5| afos y
tienen menos de 5 aflos de experiencia en la direccion. En ambas
etapas, el 36% ha sido designado por la administracion.

El 857% de E. Primaria y el 74,2% de Secundaria se siente
satisfecho con la autonomia en relacién con el personal, los
aspectos pedagdgicos y los econdmicos.

Alrededor del 80% considera que las responsabilidades respecto
al profesorado, las relaciones con las familias y con el alumnado
influyen bastante o mucho en la efectividad de la labor directiva.

Por lo que se refiere a lo que hace atractiva la profesion, la mayorfa
considera que es la satisfaccion de comprobar que el trabajo ayuda a
avanzar al centro. En mucha menor medida, las liberaciones horarias
y los incentivos ecémicos, a pesar de que piensan que deberian ser
mayores.

LLa mayorfa de los encuestados considera que cualquier docente no
tiene capacidad para desempefiar el cargo y cerca del 90% piensa
que es imprescindible la formacién, preferentemente a través de
cursos cortos y especificos.

Ademas,se muestran de acuerdo en la influencia del equipo directivo
en la prdctica pedagdgica del profesorado, aunque se quejan de
la falta de tiempo para tareas individuales y de coordinacién con el
equipo.

4. ANALISIS DEL CUESTIONARIO

Alrededor del 70% afirma que la actuacion del equipo directivo se
fundamenta en un proyecto.

Finalmente, el 90% estd satisfecho con cdmo su centro se adapta al
entorno y da respuesta a las necesidades educativas del alumnado,
considera buenas las relaciones entre el profesorado y manifiesta
que impulsa la participacion de las familias y del alumnado.

Respecto al profesorado, un 80% considera que este se implica en
la innovacién pedagdgica y educativa y que aprovecha el tiempo no
lectivo de permanencia en el centro. El 519% en primaria y el 56%
en secundaria manifiesta que el profesorado no dispone de tiempo
suficiente para coordinarse y desarrollar proyectos.






Anadlisis en
grupos de
discusion

«Nuestra actuacién, como elemento findl,
debe redundar en la innovacién pedagégica
y en el éxito de nuestro alumnado.»

| estudio ha contado con tres grupos de discusion diferentes: uno
por cada territorio. Cada grupo contaba con participantes tanto
de centros de Educacién Primaria como de Educacion Secundaria.

Para el desarrollo de los grupos de discusion se siguid un guion
semiestructurado (vedse anexo Il) que nos permitid abarcar
diversas temadticas pertinentes para poder recoger una vision global
de las percepciones de los directores vy directoras; sin embargo, se
priorizé que los temas emergieran de forma natural por parte de los
participantes tras la apertura inicial de la persona dinamizadora. De
este modo, la discusion fluyd a través de cuatro grandes dimensiones
que intentaban dar respuesta a las preocupaciones, necesidades y
propuestas de los participantes en lo relativo a cuestiones laborales,
pedagdgicas y organizativas. Todos los grupos fueron grabados y han
sido transcritas las intervenciones para poder realizar el andlisis de
sus opiniones.?

Transicién y relevo de los directores
y directoras

Se lleva a cabo un primer acercamiento con los participantes para
hablar sobre los retos en general, que tiene la direccidn escolar
en los centros publicos de Euskadi. En los grupos de discusidn se
menciona que la autonomia hay que experimentarla y no se puede
estar esperando a la administracion.

“Todas las aportaciones que se transcriben han sido realizadas en euskera; han sido
traducidas procurando mantener todos los matices.
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Ejemplo 1. [Grupo Bizkaia. Dir. Prim.]

La autonomia se construye, la autonomia se experimenta, no
podemos esperar y decir: bueno (...),ya dird la administracién.

Una de las preocupaciones que surge en todos los grupos
de discusidon es el procedimiento de seleccion del cargo
directivo. Una de las cuestiones que inquieta a los y las participantes
es la dificultad, en muchas ocasiones, de la designacion de un
nuevo director/directora. Los y las participantes hacen referencia
continua a los procesos de seleccidn que se llevan a cabo desde la
administracién «a dedo, ante la imposibilidad de motivar a colegas
para que accedan al cargo de manera natural.

Ejemplo 2. [Grupo Bizkaia. Dir. Prim.]

Para mi el mejor indicador de cémo la administracién
gestiona la eleccidn para la direccidn es que un dia
venga la inspeccion y que te diga: tU director. Eso quiere
decir qué valor le da a ese trabajo; cualquiera
puede ser director, en cualquier momento, al
pasar por ahf .

Del mismo modo, se insiste en la necesidad de preparar y
planificar las transiciones en los cambios de equipos directivos

para hacer un buen trasvase. Hay un acuerdo undnime entre los
participantes, acerca de que se deberfa liberar al director o directora
para acompafar en esas transiciones, como se puede observar en
las siguientes citas recabadas en los grupos de discusién.

Ejemplo 3. [Grupo Bizkaia. Dir.Prim.]

Encontrar a la persona que ejercerd mis funciones. Después de
mis diez afios yo no tengo ni sucesoras ni sucesores tengo un
buen equipo pero no hay nadie que me quiera suceder. Eso para
mi personalmente, humanamente,es un tema importante.

Ejemplo 4. [Grupo Araba. Dir. Prim.]

Tengo el claustro bastante potente pero es muy inestable, porque
ha habido muchas jubilaciones y viene gente sUper motivada,
super buena, pero luego yo no tengo posibilidad de decidir que
siga en el centro.

Reconocen la dificultad que tienen para configurar los equipos
directivos, debido a las politicas estructurales del sistema. Resaltan
la necesidad de planificacion y formacién a la hora de pensar en las
direcciones y poder consolidar personas que hayan podido tener
una experiencia.

Ejemplo 5. [Grupo Gip. Dir. Prim.]

Lo mds Idgico es que las cosas vayan mads rdpidas. Yo he
estado |2 afios en la direccién y ya hay una preparacion,
una formacién. Ahora, tenemos problemas para hacer

equipos. En mi caso concreto; el secretario se ha

jubilado y he tenido muchas dificultades, porque
ya sabeis como es su trabajo: controla muchas cosas
y tiene mucho peso. Para elegirlo también hay muchos

problemas, porque no puede ser una persona gue no tenga
plaza en el colegio.

Ejemplo 6. [Grupo Araba. Dir. Prim.]

Yo creo que la directora o el director es imprescindible, y yo creo
que en los centros tiene que haber alguien potente, quienes
sean fijos, quienes sean mds estables, para asegurar realmente esa
transmision, tal y como acordamos otras cosas, no sé, entrar en
un proyecto en red,.Yo creo que ahi hay que tomar una decisidn,
y decir, bueno, cdmo hacemos para alternar, para llevar a cabo esa
transmision, yo me veo ahora aprendiendo, pero dentro de dos
afios cuando lo deje, pues claro y tengo intencidn de dejarlo,;qué



tiene que hacer la administracidn, por ejemplo, para ayudar o dar
facilidades para seguir en esos puesto?

Ademds, apuntan a la necesidad de incidir en una cultura de
compromiso y adhesién al centro. De hecho, la siguiente reflexion
y autocritica, coincide con el resultado de la encuesta realizada en
el ftem sobre la satisfaccién con relacién al funcionamiento de su
centro, en la que los directores y directoras consideran que tan
sélo un 38% y un 26% del profesorado de primaria y secundaria,
respectivamente, se implica mucho en la innovacion pedagdgica y
educativa.

Ejemplo 7. [Grupo Araba. Dir. Sec.]

Yo creo gue la cosa no es solo que no nos ayuden, me parece
que hay mucha mentalidad funcionarial en lo publico y tambien
compromiso para entrar en estas cosas. Pienso que tenemos
que hacer autocritica, que veo cada vez mds que la escuela
se consume, ;ddnde estd la escuela?, ;dénde voy a estar bien?,
;ddénde estd el proyecto que a mi me gusta?

Gestién y provisién de docentes

Una de las preocupaciones de los y las participantes es la gestion
del profesorado y la falta de perfiles adecuados para sus centros.
También la seleccién que se lleva a cabo de esos perfiles desde las
listas de contratacién.

5. ANALISIS EN GRUPOS DE DISCUSION

la escuela concertada. Eligen a los mejores o a los mejores para
llevar a cabo su estrategia y en la nuestra, no. Yo creo que ahf

tenemos un gran reto y no sé cudl es la solucidn.

Y se sefiala también la dificultad que supone la rotacion de
profesorado a la hora de capitalizar las formaciones del centro.

Ejemplo 9. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Nos buscamos la vida otra vez para llevar adelante nuestros
proyectos, como todos, desde el punto de vista tecnoldgico vy
pedagdgico: un ponente, trabajo cooperativo, a esto hay que
sumarle que el afo que viene tienes un claustro diferente.
Después de haber recibido la formacidn, vuelta a empezar, y

todos los afios vuelta a empezar

Mencionan las polfticas que se desarrollan en Catalufia en relacion
a la seleccién de perfiles.

Ejemplo 10. [Grupo Gipuz. Dir.Prim.]

En Catalufa no sé dénde, hablaron sobre ello, sobre la autondmia
de las direcciones, cuando salen las sustituciones ver cudles estan
disponiblesy decir (...) no decir directamente «quiero esto», pero
entre los que estan decidir y clic clic (...). Como los profesores y

las docentes concretan en qué escuelas quieren trabajar

Ejemplo 8. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Las profesoras y los profesores que nos llegan vienen de una
lista y yo no tengo opcidn de elegir: Si alguien funciona se le da
un cierto suplemento o algo de plus.Y eso es lo que ocurre en

Asf pues, una de las preocupaciones que subrayan es la gestion de
la comisién de servicios y la rotacién de profesorado. En muchas
ocasiones provoca que muchos perfiles nuevos que llegan al centro
decidan marcharse, lo que dificulta la posibilidad de desarrollar
proyectos que se ponen en marcha.
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Ejemplo 11. [Grupo Arab. Dir. Sec.]

Yo, por ejemplo, tengo dos docentes en comisién de servicio y
gracias a eso puedo funcionar. pero ahora estamos en la misma
situacion; sale a concurso la plaza. Sé que hay que cubrirla por
concurso, pero cuando vienen, y ven que va a ser definitivo,
«profesor, director, no sé qué», no, dos afios y me voy, en escuela
pequefia. ;Qué quiere decir eso! Que no hay proyecto, no se
puede llevar a cabo, al de dos afios viene otro, dos afios (...)
entonces tienes que buscar una persona adecuada para ese
puesto y ella tiene que mantener el reto, al menos, a medio plazo.

Ejemplo 12. [Grupo Arab. Dir.Prim.]

Que han conseguido unas plazas de Hamaika Esku, pero el curso
siguiente jqué va a pasar, por ejemplo, con esas plazas?, y siempre
hay que estar asi, en un estado neurdtico: jmantendré el claustro?,
sobre todo, en los pueblos, ;no? En las ciudades, es mds facil.

Fomentar la participacién

de la comunidad educativa

Un reto recurrente es llegar a toda la comunidad educativa desde
la direccidn.

Ejemplo 13. [Grupo Arab. Dir. Sec.]

La estabilidad de nuestro claustro es alta; en estos Ultimos afios, lo
hemos conseguido en algunas ocasiones, depende, a veces veo
nuestro centro como iman; ya que hay quien nos elige vy eso es

importante pues han oido que estd bien, que hay buen ambiente.

Hay de todo pero hay un ambiente bonito en el claustro.

También existe cierta preocupacién por parte de algunos
participantes en la falta de compromiso de algunos docentes ya
consolidados; v, reivindican que una vez tomada la direccion del
centro, todo el mundo deberfa seguir la linea marcada:

Ejemplo 14. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

(.) yo sigo manteniendo a los que estan fijos, yo no digo que
nadie pueda estar en contra, no estoy diciendo eso. Cada uno
tiene derecho a decir lo que €l quiera y tenemos que debatir
Pero una vez que se coge una linea, hay que seguir la linea. El
nuestro es un claustro muy grande, mds de setenta y entonces la
gente no habla y luego cuando se toman decisiones, intenta cerrar
la puerta del aula y hacer lo que quiera, eso es un problema grave.
Algunas personas dicen sf, s, no dirdn nada en contra pero luego
hacen lo que quieren.

Sin embargo, en los grupos de discusion, la vision de los participantes
estd llena de matices en este terreno, sobre todo en los centros
de secundaria. Se insiste en la reorganizacion y el aprendizaje
continuo docente de modo que se incremente el conocimiento y la
participacién en los centros educativos para promover la innovacion
continua. Hargreaves y Fullan (2014) hablan de «incrementar el
capital social» (2014) de los centros. Segin los/las directores/as
participantes, no disponen de suficiente tiempo para desarrollar
el verdadero proyecto educativo del centro y se encuentran con
dificultades para involucrar al claustro vy a las familias.

Ejemplo 15. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Yo me he dado cuenta de que cuando quieres innovar, las
resistencias son muy potentes desde todos los sitios, desde la
administracion o dentro. Ella orienta ese cambio metodoldgico,
y luego también hay resistencia desde el profesorado: siempre
se ha hecho asi, siempre hemos funcionado asf, (..). Es muy



dificil convencer al claustro, sobre todo a un claustro que estd
cambiando constantemente, v a las familias también.

Sin embargo, se ponen en valor programas como Partekatuz Ikasi,®
ya que brinda la oportunidad de conocer cémo se estd trabajando
en otros centros.

Ejemplo 16. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Aprender Compartiendo, es ir a varias escuelas a ver lo que
hacen y que vengan a nuestra escuela para explicar qué haces

5. ANALISIS EN GRUPOS DE DISCUSION

Ejemplo 19. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Cémo podemos motivar, cémo podemos dinamizar el cambio,
cdmo?! porque en secundaria sabéis que la estructura es muy
individual. Nosotros le hemos dado mucha importancia a la
estructura, a la estructura pedagdgica, porque creemos que ahf
estd la clave, en la estructura organizativa, para tener, de alguna
manera, una accion mas coordinada, jno es asi? Y ahora, cémo
impulsar la innovacién entre iguales. Pero, vamos tan despacio
en esa mejora, (...) en los resultados...Ahora estamos con
la evaluacién, incluso tratando de cambiar los modelos de la

y ver a la gente en tu escuela. A veces no se cree lo que se hace evaluacion, cuesta tantol!
hasta que ese Vé. Es bastante positivo ver el funcionamiento de
otra escuela . Los perfiles de las familias y del alumnado han
cambiado y requiere de tiempo y esfuerzo para los
Y en ese contexto, ponen en valor la creacién de redes con equipos directivos. Estas afirmaciones coinciden
otros centros para incrementar su propio capital social. con los resultados obtenidos en el cuestionario,
donde en torno a la mitad de las direcciones,
Ejemplo 17. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] reconocen que es mucho el tiempo que invierten
en las relaciones con las familias y alumnado (ver
Para mi fue muy importante conocer a la gente pero no porque tablas 12y I3).
la he conocido en una reunidn, sino por tener relacién con otros
directores y directoras, por tener una red con otros centros, (.. Ejemplo 20. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]
También exponen que estos procesos son lentos y requieren de Yo, por ejemplo, llevo 20 afios, y entonces, los nifios y las nifias
tiempo y espacios propios para colaborar y reflexionar sobre la que tenfa hace 20 afios, y los de ahora no son iguales ni parecidos,
estrategia. al menos en mi escuela; las familias que tenemos son totalmente
diferentes, los casos que tenemos son totalmente diferentes, las
Ejemplo 18. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] reuniones que tenemos que organizar;, cada vez son més con los
trabajadores sociales, con los psiquiatras, con los psicélogos vy
El reto requiere de reflexidn, y no tenemos tiempo para ello y todo eso.
cuando dedicamos un tiempo lo hacemos de forma anecddtica
y no de una forma articulada, estratégica. Luego yendo a las etapas, responder a la diversidad (...); en este

momento somos muy variados en las diferentes etapas y cada

- vez hay mads diversidad y los problemas que se plantean con el
*Aprender Compartiendo: compartir experiencias de excelencia entre centros.
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alumnado, familias y profesorado incluidos, al equipo directivo. a
nosotros, nos come mucha energfa.Y tengo que decir claramente

férmulas, todo para conectarlo.

que los retos que se plantean en las etapas, y los retos que
tenemos en el proyecto de direccidn, muchas veces, los tenemos
que dejar al margen.

En lo que respecta a las familias, algunos participantes se muestran
satisfechos de cédmo gestionan la participacidon con las familias
y subrayan la importancia de definir una visidn conjunta para el
proyecto de centro con las mismas:

El objetivo de llegar a toda la comunidad estd muy presente en la
conciencia de los participantes en los grupos de discusidn, pero
reconocen que los perfiles de familias hoy dia son mds exigentes.
Por ello, son conscientes de que se deben poner en marcha otras
estrategias y maneras de comunicar, asi como de fomentar la
participacién.

Ejemplo 24. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

El suefio se hace primero. Toda la comunidad, las familias y el
alumnado, indica cudl es la escuela que suefian para sus hijos/as
para los alumnos y alumnas. Luego eso se organiza en comisiones

Ejemplo 21. [Grupo Gip. Dir. Prim.]

Que toda la comunidad participe, que la familia participe en la
ensefianza en el proceso para que los nifios y nifias estén mejor
en el aula y aprendan mejor; estamos cambiando eso, lo del
idioma sf, pero primero tenemos que motivar a las familias, a las
comunidades, para conseguir lo otro, y lo vamos consiguiendo
POCO a poco.

Ejemplo 22. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

La presién es mucho mds alta ahora que antes.
Ejemplo 23. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

La estructura que tenemos, en mi opinidn, no ayuda mucho para
llevar a cabo los cambios que se han dado en la sociedad. Ese es
otro reto.

Si se trabaja por proyectos, son para trabajarlos entre todos
y todos tenemos que interiorizarlos, son proyectos de toda
la comunidad, del alumnado, del profesorado y de la familia;
es entonces cuando tenemos que orientar las estrategias, las

mixtas, compuestas por familias, alumnado y profesorado para
que el suefio se haga realidad.

También subrayan la necesidad de cuidar a sus «clientes» y hacerles
participes del proyecto de centro en todo momento:

Ejemplo 25. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

Para renovar el proyecto educativo las familias participaron y se
discute qué escuela quieren, sofiar y luego llevar a la realidad,
y tenemos a las familias en la escuela todos los dias, entonces
los consideramos como clientes a cuidar, y claro, el alumnado no
suele ser siempre facil, eso es verdad, y no siempre es facil tener
relaciones buenas con las familias y saludables entre ellos.

Del mismo modo, responder a la diversidad en todas sus
dimensiones es una de las preocupaciones que predomina entre los
participantes, como se puede observar en los siguientes ejemplos:

Ejemplo 26. [Grupo Bizkaia. Dir. Prim.]

Ha empezado a venir gente de otros lugares y hemos empezado
a encontrarnos cara a cara con este fenémeno.



Responder a la diversidad, en este momento somos muy variados
en las diferentes etapas pues cada vez hay mads diversidad vy
los problemas que se plantean con el alumnado, familias y

profesorado quitan mucha energfa al equipo directivo.

Se subraya la complejidad de llevar a cabo los procesos de
innovacién y gestionar los miedos, y la necesidad de contar con
otro tipo de ayudas o acompafamiento.

Ejemplo 27. [Grupo Arab. Dir. Prim.]

Las decisiones hay que hablarlas, hay que acordarlas y hay que
llevarlas a cabo juntos, a veces hay miedos, yo creo que todos

tenemos miedos, ante un reto puesto que no sé cémo hacerlo,

5. ANALISIS EN GRUPOS DE DISCUSION

Y otros centros mas grandes también y con convencimiento.
Ejemplo 29. [Grupo Gipuz. Dir. Sec.]

Yo creo que hemos conseguido estructurar, escribir un
documento, hacer una historia del centro, poner palabras a lo
que hacemos, también el procedimiento. Para mf era importante
ordenar porque jcémo se hacen las cosas en el centro? Luego,
cuando entramos en el proyecto Kalitatea Hezkuntzan, (calidad
educativa) ahf habfa un método para estructurar las cosas y ya
formalizamos todos los procesos y eso también lo tenemos
hecho de alguna manera y creo, sin muchas obsesiones, pero creo
que lo tenemos ordenado; no es asi? Y luego yo la verdad es que
entré en la direccidn con un objetivo y era: yo querfa hacer una
escuela mejor, mejorar la escuela.

pero si tengo alguien al lado, un grupo, para decir que necesito . . .
ayuda para hacer algo. La carrera proFe5|ona| e Incenfivos
Otra dimension debatida en las sesiones se centra en aspectos

Aunque también se sefiala que en algunos centros mds pequefios sf . . 4 cn
atractivos de la funcién directiva.

que se abren espacios de cooperacién para la practica colaborativa
docente con resultados. Algunos participantes de los grupos de discusion insisten en la
necesidad de reforzar la carrera profesional y otro tipo de incentivos
mas cualitativos, y no tanto la remuneracién econdmica, como, por
ejemplo, fomentar la carrera profesional en la direccion escolar y

poder proyectar desde ah.

Ejemplo 28. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

En las escuelas rurales tenemos nuestra red, aunque no estd

aceptada como red por parte de educacidn, pero, bueno, si

Ejemplo 30. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

funcionamos como red, compartimos entre nosotras muchas

cosas, muchos espacios.y respecto a innovacion, yo creo que ) ) By
) L Yo pondria el debate en la carrera profesional, en la proyeccién
hay muchas reflexiones ya hechas. Porque nuestra situacién nos .
profesional.

lo permite, yo creo que somos una escuela de una tipologfa

diferente, y a nosotros al menos el tamafio nos permite trabajar
y cuidar las relaciones, si nuestro objetivo es que los alumnos y

alumnas vengan contentos a la escuela.

En el centro en el que no haya conexidn, una profesora o un
profesor sin apego a ese centro, ird a otro y andard siempre
dando vueltas, eso esta claro.
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Sin embargo, algunos abogan especificamente por incrementar la la necesidad de que la experiencia acumulada, pueda redundar
retribucién econdmica de la direccién como aspecto atractivo y en beneficio del nuevo director/a, fomentando la figura de
necesario para atraer a posibles personas interesadas en ejercer mentor/a, que acompafa al inicio del desempefio directivo.

la direccién escolar, ya que en muchos casos no existen diferencias
entre ser docente o directivo. No obstante, tal y como se recoge
en la encuesta realizada, en torno al 90% de los directores y
directoras, consideran que los incentivos econémicos son nada o
poco atractivos.

Ejemplo 31. [Grupo Bizkaia. Dir. Prim.]

Yo, sf pienso que el trabajo de la direccidn, como la carga que es,
tiene que tener una remuneracion, me da igual econdmica,
me da igual un afio sabdtico, me da igual la posibilidad
jubilacion anticipada, algo.Y cada uno sabrfa, segin eso,

si lo toma o no.

Deberfamos recibir un poco mds de sueldo, yo no
estoy por dinero y creo que los que estamos en la
direccidn es porque lo queremos asi, porque creemos,
queremos y pensamos que podemos aportar algo y que
se puede mejorar el sistema, pero es verdad.. A mi eso
me da alegria, pero creo que tenemos que reivindicar la
dignidad de nuestro puesto de trabajo,y es verdad que si
comparas a un profesor de la Comunidad Auténoma Vasca
con otra autonomfa, cobramos mds; pero si comparas la diferencia
entre el sueldo del profesorado ordinario y el del equipo directivo
en otra autonomfa, la nuestra es la diferencia menor .

/Qué diferencia hay en ser profesor o profesora o ser directora
o director en tu vida? ;Quién quiere ser director o directora en
estas condiciones?

También se recoge, como incentivo, la posibilidad de gozar de
un tiempo sabdtico, al abandonar la labor directiva, asi como

Ejemplo 32. [Grupo Araba. Dir. Sec.]

Mira, cuando vuelvas, tendrds 6 horas para ayudar al nuevo
que entra, por ejemplo, esa es una manera de asegurar esa
transmision, o a lo mejor voy a decir una burrada, pero jpor qué
no un afo sabdtico!, has estado ahi 4 afos o 6 afos, dando la
cara, y haciendo un trabajo enorme, pues bueno tienes 6 meses
sabdticos y otros 6 meses para ayudar al que ha entrado.

Perfil del cargo directivo

Con respecto al perfil que deberia tener un cargo

directivo, se presentan diversas reflexiones.

Se

subrayan competencias generales como la capacidad
de relacionarse con las personas, la paciencia y la
capacidad de relativizar y desdramatizar, pero también
competencias mds tangibles como la gestién de procesos

administrativos y econdmicos.
Ejemplo 33. [Grupo Gipuz Dir. Sec.]

Quizds una persona que sepa gestionar muy bien las relaciones, y
que sabe protegerse psicoldgicamente, porque tenemos mucha
gente a nivel personal muy quemada, perddn eh, he entrado
directamente en eso; es imprescindible que tenga un nivel de
gestién administrativa alta.

Para mf lo principal en el cargo (la direccidn) es: la paciencia, la
relativizacidn (es super importante) vy la desdramatizacion.



Una autoestima potente y ser capaz de mandar, qué luego habra
que volver y todos sabemos lo que es volver a la paridad, etc,
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conseguimos asf? Pues que haya un buen ambiente, que la gente
quiera venir a la escuela, y bueno tenemos muchos problemas,

pero yo por ejemplo como director; cuando he necesitado un jefe
Nuestra actuacién, como Ultimo elemento, debe estar en la de estudios he pensado a quién decirselo, y siempre me ha dicho
innovacion pedagdgica para favorecer el éxito de nuestro que si, y notas que has conseguido algo, lo notas en eso.
alumnado, ya sea académico o personal, yo a ambos, los colocarfa
al mismo nivel. Los participantes que hacen hincapié en algunas competencias
sociales y personales necesarias para ejercer la funcion directiva.
También sefialan la importancia de tener la capacidad de visualizar
una estrategia. Del mismo modo, deberfa tener competencias para Ejemplo 36. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]
planificarla y ejecutarla.
Una persona que sabe gestionar muy bien, enormemente bien las
Ejemplo 34. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] relaciones y que sabe protegerse psicolégicamente.

Yo creo que también tiene que saber convertir la estrategia en
accién, hay que hacerlo por ambos lados, y normalmente, yo, PlaniﬁCGCién V4 fOl'mGCién
por mi experiencia, la gente que estd muy ligada a la realidad se
les hace dificil subir y ver un poco, y yo creo que eso, el director,

por lo menos, tiene que hacerlo. Luego, también tener ideas Tal y como se refleja en el andlisis cuantitativo, las personas
bonitas, aunque eso solamente no sirve,hay que ver luego cémo participantes en este proceso de reflexidn, consideran que hay
materializarlo, ver como, cuando, quien. .. Esto es lo que yo hago, margen para la mejora de la formacion de los directivos y directivas,
muchas veces lo tomo y organizo: esto cudndo, quién lo va a tanto al inicio en el cargo, como en prevision del acceso de futuros
hacer... de alguna manera temporalizar «convertir en accién» los directivos/as escolares (ver tablas 5y 6).

objetivos.Yo creo que se necesitan esas competencias y también

se necesita capacidad de comunicacidn, pero comunicacion Ejemplo 37. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

de forma positiva y comprensiva y elegir el momento, no en

cualquier momento, jcuidar los tiempos no? Aqui hay una equivocacion estructural, hay que hacer una

: . . . previsién, yo creo que no debe depender de la voluntad de
Se menciona de manera reiterada el liderazgo pedagdgico como

cualidad imprescindible,ya que este tipo de liderazgo ayuda a generar
un clima de confianza y fomenta la implicacién del profesorado.

cada uno, si no que si usted ha estado aqui 4 afios tiene que
preparar al siguiente equipo. Lo que digo es que eso no tiene que
depender de la responsabilidad de cada persona.
Ejemplo 35. [Grupo Arab. Dir. Prim.] o .

Como principales propuestas sefialan la necesidad de prever la
Para mi lo mds importante tiene que ser el liderazgo pedagdgico, formacion de las personas que potencialmente tienen cualidades y
el equipo directivo tiene que ejercer ese liderazgo, ;qué experiencia para la direccién escolar.
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Ejemplo 38. [Grupo Gip. Dir. Sec.]

Yo también creo que es necesaria una formacidn previa, o sea, yo
creo que la Administracion no puede pensar que alguien pueda
ser docente y al dfa siguiente con un cursillo, ser el director o
directora, jeso a quién se le ocurre! Son trabajos diferentes,
es otro trabajo, primero hace falta una formacidn seria, y en mi
opinidn, la gente debe sentirse capaz.

Los participantes de ambas etapas educativas estdn muy de
acuerdo con que es imprescindible una formacion especifica antes
de ejercer el cargo directivo. En los grupos de discusién esta idea es
recurrente. Las necesidades formativas en el dmbito de la gestion de
personas, por ejemplo, estd en boca de muchos de los participantes.
Mencion especial merece el andlisis y la preocupacion de los
participantes respecto a la falta de competencias para gestionar
personas, bastante generalizada, y advierten de que es uno de los
admbitos que mds les toca lidiar: gestién de conflictos, por ejemplo.
Aparecen muchas intervenciones que ponen de manifiesto el reto
de la gestion de personas.

Ejemplo 39. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]
Yo soy jefe de personal pero las herramientas de gestién de
personal no las tengo. Es mds, para mi es un reto mantener
realmente la calidad educativa en las tres etapas.

Reivindican formacién en la gestidn de personas.
Ejemplo 40. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]
Nosotros recibimos una formacién sobre cudles son las funciones
en la direccién, cdmo hay que hacer las documentaciones, cudles

son los plazos, cosas asi, pero luego cdmo gestionar ese trato
personal, sobre esto (...).

También se hace referencia a que en su momento se le daba
importancia a la formacién de los directores y las directoras y
que hay que apostar por ello en la actualidad, ya que incide en la
innovacién del centro.

Ejemplo 41. [Grupo Gipuz. Dir. Sec.]

(...) ha habido y habrd momentos en que se ha hecho una
formacién eficaz de la direccién, esos ejemplos han existido (...)
se han dado en nuestro entorno.

Pues esa formacién hay que protegerla, hay que protegerla
por parte de la administracion, hay que alimentarla, hay que
aportar los recursos, porque el valor afiadido que esta formacién
contribuye a la innovacién es exponencial.

La falta de competencias o recursos a la hora de trabajar con
algunos perfiles docentes que llegan a los centros se convierte en
un reto para muchos directivos a la hora de promover procesos
de innovacidn en el centro. Es en este contexto donde faltan
habilidades y saber influir, como puede observarse a continuacion.
Sin embargo, en ocasiones se relaciona directamente con la «falta
de autonomia» como la posibilidad de influir en las personas.

Ejemplo 42. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

Si:a mi me viene una profesora o un profesor que no trabaja en
mi escuela, con él no se puede trabajar.

Ejemplo 43. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

;Qué autonomia tenemos nosotros para tener autoridad como
directores o directoras!, jpara atraer a todos a ese maravilloso
claustro? La mayorfa si estdn, pero siempre hay algunos que
ponen el freno.
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Logros y retos del liderazgo
transformacional

personas en tareas administrativas y al menos deberfa tener claro
el director, la directora o el equipo directivo qué quiere hacer
pedagdgicamente, qué propuestas, un camino coherente.

Por lo que se desgrana de las intervenciones de los participantes en
los grupos de discusion, se intenta promover el liderazgo compartido
y el acompafiamiento, promoviendo la confianza entre el profesorado.

Ejemplo 46. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

Yo creo que hay que racionalizar, qué modelo educativo
Ejemplo 44. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] queremos en nuestra sociedad, en nuestro sistema educativo,
en nuestro sistema educativo publico, cudl es, definir bien, definir
El liderazgo lo he compartido, nosotros somos diez personas cdmo estamos, cdmo se lleva a cabo y bien materializado pero
en la direccién no somos 3. Nosotros tenemos el diurno y cercano a la realidad.
también,el Bachillerato nocturno, entonces compartir; cada uno
Y tienen claro que hay que generar espacios de confianza para que

las familias se acerquen al proyecto.

tiene su lider, lo que he hecho, mi trabajo, estar en todos los sitios,
ayudar, dar la logistica, ver cdmo va y casi al final o no, si se ha
hecho todo lo que has dicho o no. Al fin y al cabo, creo que ese

es mi trabajo.

Todos tenemos el mapa de funciones, todos saben a quién tienen
que pedir algo.Y el equipo tiene que ser de confianza, un equipo
de alguna manera entusiasmado y bueno, que veamos las cosas
de manera parecida. De lo contrario creo que si la direccién no
tiene a un equipo no puede asumir su responsabilidad.

Ejemplo 47. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

La escuela se abre a a las familias cuando hay confianza, confianza
mutua, si no los padres no vienen al aula, lo que te quieren decir
es, cuando se les abre la escuela por parte del profesorado,
porque eso que tu haces al menos es coherente, con todas las
carencias pero vienen a ayudar

Existe una representacién compartida en las intervenciones que Pero hay otros que piensan que hay que repensar la manera de
invita a pensar que muchos directivos/directivas reclaman nuevas trabajar y comunicarse con las familias.

formas de organizar la innovacién en los centros educativos,
proyectando las energfas y los esfuerzos hacia proyectos integrales
de centro y no a proyectos independientes que se puedan convertir
en meros procesos burocrdticos a cumplimentar.

Ejemplo 48. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

La escuela tiene que decir qué hace la escuela, y yo creo que eso
en la publica lo hacemos muy mal,y me encanta que escolaricemos
Ejemplo 45. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] de verdad a sus hijos e hijas, hacemos un montén de cosas con
sus hijos/as, hacemos esto, esto (...) «que vaya pronto a la cama,
Yo dirfa que si, pero quizd en el equipo directivo también se a ver, td eres el padre o la madre, yo al final te puedo ayudar: Igual

asumen roles diferentes.Yo personalmente pienso que perdemos dar esa informacién como escuela es importante. Por ejemplo:
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qué hace la escuela con el euskera, qué proyecto tenemos, y los
libros aqui, y la plataforma aqui.Y muchas veces hay padres que
dicen qué justificante tengo que hacer o las normas del comedor,
pero ese otro tanto ya no lo necesitan, eso lo das en el informe.
Yo creo que a eso también tenemos que darle una vuelta a veces .

Pero los logros son satisfactorios en muchas ocasiones.

Ejemplo 49. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

(..).Y por otra parte tambien digo que hay cosas buenas, el
ambiente del alumnado, excepto en algunos momenrtos, hay
buen ambiente, la convivencia es buena, con las familias hemos
conseguido una relacion muy buena, participacién, hemos
colaborado para llevar a cabo el proyecto, digitalizacién (...).

Valoracién de los sistemas de apoyo
de la Administracién y las tareas
burocréticas

En lo que respecta a la interlocucion con la administracion publica,
también se mencionan algunos retos. Los participantes sefialan en
algunas de las discusiones, que su interlocucién con la administracion
publica es meramente burocrética. Del mismo modo, inciden en la
idea de que, en la mayorfa de los casos, los procesos burocrdticos
se comen la pedagogia. Queda plasmada en esta reflexidn la
representacion respecto a dar prioridad a la burocracia directiva
cuando la labor de la direccion deberfa centrarse en el aprendizaje
del centro en su conjunto.

Ejemplo 50. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]

He ofdo eso de que los directores tenemos que tener un
liderazgo, tenemos que ser empdticos, los dinamizadores (...)
quizds algunos lo seamos (...) y luego si eres habil en la gestidn,
tienes que dominar todas las aplicaciones, tienes que hacer
una gestién con la administracién, con el ayuntamiento (...).
Imposible, y luego muchas veces, ademads tienes que dar clases en
nuestro caso, es imposible.

Una de las cuestiones que preocupa a todos los participantes es la
cantidad de las tareas burocrdticas que se deben gestionar desde el
centro.Y se aboga por un modelo mds sostenible.

Ejemplo 51. [Grupo Arab. Dir. Prim.]

Por lo que yo veo en este momento, en el centro la gestion de
la administracién y la burocracia tienen gran peso, que luego no
afecta a los éxitos y resultados del alumnado, de verdad, otras
gestiones serdn de utilidad econdmica o de otro tipo y estoy de
acuerdo que hay que jugar con total transparencia con el dinero
publico, pero habria que definir un modelo mucho mads sostenible,
porque nuestra actuacién, como Ultimo elemento, tiene que estar
en la innovacién pedagdgica y en favor del éxito de nuestros
alumnos y alumnas, ya sea académico o personal.

Asimismo, la representacién de muchos de los participantes es que
las funciones de los directores/as se ha multiplicado en los Ultimos
afios, y dedican mucho tiempo a tareas mds administrativas y
heterogéneas, que trascienden el aula y las verdaderas necesidades
del centro; lo cual requiere de tiempo y energfa, y conlleva que no
se promuevan otro tipo de actividades, como se enfatiza en las
siguientes reflexiones:
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Ejemplo 52. [Grupo Arab. Dir. Sec.] administracién, al menos para nosotros.

Si asumes un cargo asi, tendrds que intentar estar contento, Otro aspecto que destaca en los grupos de discusion es la
pero necesitamos condiciones para ello, el primer equipo tiene representacién que tienen sobre los centros de apoyo y la inspeccidn.
que estar bien dimensionado, y en nuestro caso por ejemplo; Subrayan que los berritzegunes® se acercan con propuestas propias,
yo sé que cuando digo, haremos esto o no sé qué, tenemos la sin tener en cuenta las necesidades especificas del centro; deben
posibilidad de entrar en este proyecto, llegaré al 20 por ciento conocer la realidad del centro y ayudar a construir desde esa realidad.

pero tengo el 150.

Ejemplo 55. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]
Ejemplo 53. [Grupo Bizkaia. Dir. Prim.]

Tienes que ser siempre «el cobrador del frac», hay un Y lo otro es la ayuda externa, es decir, los Berritzegunes,
monton de problemas, los proyectos los hacemos es decin, las asesorfas, deben ser de alguna manera
en la hora del comedor, se montan montones de desde el punto de vista constructivista, es que al final
lios y yo siempre he pensado, por ejemplo, que

el comedor tiene que ser una cosa que tiene

la mayorfa de las veces vienen con, «Yo daré lo mio,
mi modulo, mi tal», sin conocer ni partir el centro y
que estar fuera de la escuela, porque una cosa es
una escuela y otra es un comedor Y ademds, si

desde la perspectiva del seguimiento y luego ayudar,
ayudar, construir, ayudar a construir.
lo gestiona otra empresa con sus trabajadores y

trabajadoras. JEl Berritzegune vy la inspeccidn estd al servicio de

escuela? ;O la escuela estd al servicio del Berritzegune

Sigue siendo un dmbito escolar, surgen conflictos y de la Inspeccion? Cuidado con eso, ahf se incluye el
escolares, la estructura escolar estd incluida, no hay mds tema de la formacién, creo que tenemos problemas,
remedio pero los recursos no son escolares, la respuesta no porque también tenemos la posibilidad, al final la formacion
puede ser escolar deberfa surgir de nuestras propias demandas, tanto inductiva

como deductiva, no? Bueno pues vamos de abajo a arriba, no, no,
oiga, yo tengo estas necesidades, la brecha digital, la innovacion
Ejemplo 54. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.] metodologicas, dinamizar los grupos.

(...) ;Cudnta energfa perdemos haciendo papeles, haciendo

proyectos, haciendo informes y luego tenemos tiempo para En las reflexiones destaca la necesidad de reformular el apoyo y
reflexionar ;qué estamos haciendo bien?, ;qué estamos haciendo acompafiamiento que se ofrece desde los equipos de Inspeccidn
mal?, ;qué resultados nos ha dado?, ;podemos acertar en eso?,

yo creo que eso es lo que me preocupa, al menos a mf. Yo,

veo cada vez mds carga de trabajo burocrdtico por parte de la “Centros de apoyo a la formacion e innovacion.
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tienen que estar a nuestro servicio, a nuestras necesidades vy el
inspector o la inspectora también, la inspeccién no es solo para

y Berritzegunes. Se aboga por reformular las formaciones en otra
direccién mas horizontal. Una demanda a la que se hace referencia
en mds de una ocasion en los tres territorios. inspeccionar,

Por Ultimo, cabe sefialar algunas preocupaciones que se detectan
en el nimero de proyectos que deben desarrollar en cada curso
académico y la energfa que supone para el equipo directivo. En ese
contexto, se sefiala la falta de modelo de formacién especifico.

Ejemplo 56. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

Y yo no quiero generalizar, todos somos trabajadores, pero de
nuevo tenemos esta estructura, diecisiete berritzegunes al menos
mi centro no obtiene rendimiento al berritzegune. No quiero
generalizar porque hay algunos profesionales o seminarios, por Ejemplo 58. [Grupo Bizkaia. Dir. Sec.]
ejemplo, en nuestro caso, el de euskera, etc.,, pero en bastantes
aspectos yo no tengo un referente. Quiza pueda ir a tu colegio vy

decirte que vengas a dar a mi colegio.

En este modelo nos hacen elaborar proyectos extraordinarios,
y en el plan anual hay cosas que son necesarias para poder
evaluar y saber en qué estamos, pero jcudnta energfa perdemos
haciendo papeles!, haciendo proyectos, haciendo informes y luego
no tenemos tiempo para reflexionar en qué estamos bien, en qué
estamos mal, qué resultados nos ha dado, podemos acertar en
eso otro, yo creo, que es lo que a mi por lo menos me preocupa.
Yo, veo cada vez mds carga de trabajo burocrdtico por parte de
la administracion, al menos para nosotros.

En la misma linea, también se plantean dudas sobre la actuacion
de la Inspeccidn, que se percibe, en algin caso, que debe estar al
servicio del centro.

Ejemplo 57. [Grupo Gipuz. Dir. Prim.]

(...). Yo no creo que esas formaciones de arriba abajo que nos

vienen de la administracién sean Utiles, para mf no son dtiles,
nosotros no lo vemos asi, nos esforzamos en atraerlas hacia
nosotros y hacia lo que tenemos que hacer, y como mencionaba
antes; yo si veo que los asesores y las asesoras del Berritzegune

(...). Nos hemos metido en un torbellino, en un torbellino
legal normativo, en un torbellino burocrdtico, en un torbellino
formativo porque no sabemos muy bien en qué modelo de
formacién estamos inmersos.



Conclusiones
y recomendaciones

«Lo Unico que sabemos del futuro es que
serd distinto. Tratar de predecirlo es como
tratar de conducir de noche por un camino
de tierra, sin luces y mirando por la ventanilla
trasera. La mejor forma de predecir el futuro
es crearlo.»

(Peter Drucker)

Conclusiones generales

Teniendo en cuenta los nuevos desafios a los que se enfrenta la
escuela publica vasca, la visién presentada en este estudio refleja la
necesidad de redefinir el liderazgo escolar y de revisar la funcién o
prioridades a las que deben atender las direcciones de los centros
educativos publicos. Asimismo, también se considera necesario
valorar la dimensién que abarca el liderazgo educativo hoy dia,
teniendo en cuenta la complejidad existente en muchos de los
centros educativos: nuevos roles familiares, la cantidad de proyectos
a abarcar, los nuevos perfiles de alumnado y docentes, la rotacion
de profesorado, la insercién de la digitalizacién.. ..

A continuacion, resumimos las conclusiones generales derivadas del
andlisis del estudio:

|.  Losdirectoresydirectorasexponen claramente que esnecesario
revisar el perfil y el rol del director/directora de centro.
La falta de candidatos/candidatas, y la consiguiente designacién
por parte de la Administracion, no ayuda a que se desarrollen
carreras profesionales y se lleven a cabo transiciones en los
equipos de los centros, de manera planificada. Es resefiable el
grado de compromiso de los directores y directoras, que a
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pesar de considerar que la retribucidon econdmica no es lo
suficientemente atractiva, resaltan la satisfaccion que entrafia la
posibilidad de impactar en los resultados del centro.

Subrayan que invierten gran parte de sus energias en
responder a tareas burocraticas y no pueden centrarse en
tareas de innovacién pedagdgica. En este terreno se percibe un
retroceso respecto a la situacion del 2009. Una de las ideas que
destaca es la cantidad de proyectos a los que deben responder,
y la falta de coherencia entre los mismos en muchos casos. Por
ello, reclaman a los centros de apoyo y asesoramiento, que
respondan a sus necesidades y ejerzan como catalizadores del
conocimiento, facilitando redes que conformen una comunidad
de aprendizaje.

Del mismo modo, la profesionalizacién de los directores
y directoras es otra de las cuestiones que preocupa a la
comunidad de directores y directoras de centros publicos.
De hecho, existe una inquietud por la falta de formacién
especializada en el ambito de liderazgo y direccion
escolar. Solicitan formacién continua, especializada, que recoja
tanto aspectos técnicos como habilidades sociales, al hilo de
las recomendaciones que se extraen del andlisis de buenas
practicas, que como en el caso de Thomson (2019), aboga
por que se prepare a los directivos/as en aspectos tales como
inteligencia emocional.

Desde el punto de vista de quienes participan en el estudio,
la renovacién y seleccién de los directores y directoras
de centros educativos en la CAV es uno de los retos
por abordar en nuestro sistema, y se deben tener en cuenta
otra serie de incentivos para promover la carrera profesional
directiva en los centros educativos tales como tiempo para
la formacién o retribuciones acorde con su responsabilidad.
lgualmente, los directivos y directivas de la red publica vasca

consideran que no cualquier persona sirve para el desempefio
directivo, por lo que inciden en la necesidad de planificar el
relevo identificando el perfil idéneo para el cargo, formandolo
con antelacion. En este sentido, los directores y directoras
exponen que serfa una buena prdctica, la posibilidad de
liberarles al final del cargo, para acompafiar en labores de
mentorizacidn a los nuevos directores y directoras, ademds de
solicitar otro tipo de incentivos que hagan de la tarea directiva
una carrera atractiva.

5. Los directores y las directoras se refieren a la falta de
autonomia para poder perfilar y seleccionar perfiles
de docentes que se adecuen a las caracteristicas
y necesidades de sus centros, ya que no ayuda a la
consolidacién y desarrollo del proyecto educativo de centro;
especialmente en centros de dificil desempefio. Espafia es
uno de los paises donde menos competencias organizativas,
pedagdgicas y de gestidn tienen los equipos directivos (Bolivarn
2013, 2019). Para que se pueda dar esta autonomfa es clave
fomentar una direccién profesionalizada. El Consejo Escolar
de la Unidn Europea (2014) subraya la necesidad de apoyar
la autonomia de los centros escolares. La autonomia de los
centros es una de las caracteristicas que presentan los sistemas
educativos mds exitosos (Mourseh, Chijioke y Barber, 2010).

En resumen, e independientemente de lo recogido en la legislacion
actual en referencia a las funciones de las direcciones de centro y a los
procesos selectivos de los mismos, hoy en dfa, desde la percepcion
recogida, aln se perciben déficits respecto al diagndstico llevado a
cabo por el Consejo Escolar de Euskadi en el afo 2009: seleccion
y estabilidad de equipos directivos, formacién especializada en
el dmbito de la gestién y el liderazgo y funciones y tareas de las
direcciones escolares.



Recomendaciones para promover un
liderazgo sélido

A continuacidon enumeramos una serie de recomendaciones que
parten de las conclusiones extraidas en el presente estudio, y
animamos al Departamento de Educacion a realizar un andlisis mds
profundo para poder regular de manera efectiva la funcién directiva:

[. Llevar a cabo una evaluacién de la formacion vy
asesoramiento que se ofrece hoy en dia desde los centros
de apoyo a la formacién e innovacion del profesorado,
Berritzegunes, e Inspeccién: tanto de la formacién inicial
como de los espacios de seguimiento zonales. En paralelo, los
centros de apoyo, en especial, los de asesoramiento, deben
convertirse en catalizadores del capital social, favoreciendo
las redes y comunidades de aprendizaje intercentros, dada la
alta valoracién que han recibido los programas tales como
Partekatuz lkasi, (Aprender compartiendo). Estas prdcticas
van de la mano de los hallazgos de las Ultimas investigaciones
en cuanto a las comunidades de aprendizaje y colaboracién
colectiva (tales como Fullan, 2014 y Bolivar; 2012).

2. Definir un modelo propio para la direccion escolar de
Euskadi, que recoja la seleccién, formacion, seguimiento
y evaluacién de la direccion escolar. Un modelo que
permita identificar perfiles adecuados y motivados para
ejercer la funcién directiva; un modelo que apueste por una
formacion integral y especializada en gestién y liderazgo en el
contexto educativo; un modelo que disponga de herramientas
actualizadas y disefiadas por expertos para poder llevar a cabo
el acompanamiento a las direcciones escolares y un modelo
que integre en su sistema de evaluacion las demandas de hoy
dfa. Es conveniente establecer los criterios para la seleccion de
las personas que liderardn la direccién de los centros. Como
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se ha puesto de manifiesto, tanto en los grupos de discusion
como en los resultados del cuestionario (tabla |8), cualquier
persona no redne las capacidades para desempefar el cargo
de director/a, asi que se estima necesario abordar la definicién
del perfil directivo escolar: Para esta seleccién, se dispone de
criterios ya definidos, que incluyen destrezas interpersonales,
técnicas de gestidn, asf como capacidad de direccidn y liderazgo
(Campo, 2004).

Agilizar los procesos administrativos y dotar de recursos
administrativos o materiales complementarios a los
centros publicos que asi lo necesiten (en funcién del tamafio
y las necesidades especfficas de cada centro), para que, de este
modo, se puedan distribuir las tareas de liderazgo escolar y
resolver los procesos burocrdticos de manera mds dgil, (ya
que aun predomina una orientacién burocrética en la funcién
directiva); de este modo, se podrd dotar de mds tiempo y
espacios de calidad al director/directora de centro para su
misién pedagdgica y promocién del proyecto de centro.

Disefiar un plan de formaciéon integral que ayude en
la profesionalizacion de los equipos directivos que
abarque las siguientes dimensiones: desarrollo de estrategia
(vision, metas, planes de accién y de mejora...); estrategias
para promover el desarrollo del capital social del centro
(gestién de personas y conflictos; estrategias para promover
la participacion y creacion de comunidades de aprendizaje;
desarrollo de competencias de comunicacidn eficaz y de
persuasion, conocimiento prdctico de herramientas para la
evaluacién del desempefio y el feedback, etc...). En definitiva,
un plan de formacidn que prime el desarrollo de competencias
para un liderazgo escolar de impacto. Recordemos que en
torno al 40% de los directores y directoras participantes en el
cuestionario han respondido que no han recibido formacion
especifica para la funcion directiva. Y que entre quienes han
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recibido formacidn, sefialan que se limité a aspectos técnicos,
y que echaron en falta otros enfoques, como el de resolucion
de conflictos, por ejemplo. Ante estas afirmaciones, habria que
analizar la naturaleza de la formacion ofertada hasta la fecha en
cuanto a su contenido, calidad e impacto. No debemos olvidar
que, el Consejo de la Unidn Europea insta (2014) a desarrollar
programas de formacidn inicial y permanente para fortalecer el
liderazgo escolar. Muchos paises, entre ellos, Finlandia,® disponen
de centros especificos para la formacién de la direccidn escolar.

Revisar el sistema retributivo aplicado a la direccion
escolar de acuerdo con su responsabilidad y las tareas
asignadas al mismo; junto una nueva politica de incentivos
complementarios tales como liberaciones o periodos sabdticos.
Un buen sistema de remuneracion se encuentra entre las
medidas mds efectivas observadas en los sistemas con mejor
desempefio, segin el informe McKinsey. En el cuestionario se
extrae que tres cuartas partes, mas del 75% de los directores
y directoras consultadas, consideran que los incentivos
econdmicos deberian ser mayores que los actuales (ver tabla

24).

Alinear las competencias de centros de apoyo a la
formacion e innovacion, Berritzegunes, y los equipos de
Inspeccién con los retos identificados en las direcciones
de los centros, y fomentar la cooperacién para abordar los
proyectos de centro y el desarrollo pedagdgico de todos los
equipos. Para ello serd necesario reforzar la interlocucién entre
todos los agentes implicados.

Se considera necesario construir un nuevo marco para las
direcciones de centros, que se recoja en la nueva estrategia

*Instituto de Liderazgo Educativo de la Universidad de Jyvaskyla.

del Departamento de Educacién, orientado a mejoras
que se puedan planificar e implementar en la direccion de
centros educativos para poder, de esta manera, hacer de la
direccidn escolar una carrera atractiva y retadora, que atraiga
perfiles adecuados para la misma. Tal y como recoge Bolivar
(2019) en su andlisis histdrico, es necesario fortalecer el rol
directivo encaminado a un liderazgo pedagdgico, a través de
la profesionalizacion de la direccién escolar en Espafia. Es
imprescindible reforzar el liderazgo educativo, dado que desde
una lectura exigente de los datos, el 42% y el 48%, segin la
etapa educativa, considera que se basa «bastante» o «poco»
en un proyecto educativo; esto es, menos de un 50% de los
directores vy directoras, considera que se actia de una manera
consistente segln un proyecto (tabla 23). En ese sentido,
también debe revisarse la gestion del tiempo y las prioridades
por las que se rigen las diferentes direcciones. En este nuevo
marco, se podria definir el grado de autonomia y competencias
asignadas a los centros, con el fin de objetivar la percepcion
que pudiera haber, y racionalizar de una manera ordenada
la asuncién de una mayor autonomia, basada en la rendicién
de cuentas, para lo que se debe disponer de un sistema de
evaluacién e indicadores de impacto.

Promover por parte de la administracion procesos de
colaboracién y corresponsabilidad, incluido el derecho a

ser consultados, con los equipos directivos en dmbitos como:

» Seleccion de personal, gestion y estabilidad de los equipos
docentes.

* Mejora de imagen de la funcién directiva.

» Reconocimiento de los equipos directivos como elemento
estratégico de la mejora de los centros.



9. Impulsar la participacion y la formacion de familias como
mecanismos de fortalecimiento del liderazgo educativo de los
equipos directivos de los centros y la mejora del aprendizaje
del alumnado.

En resumen, la direccion escolar del siglo XXI requiere de
unas competencias de liderazgo reales y nuevos estilos de
liderazgo que trascienden las funciones recogidas en las normativas
vigentes, ya que el rol de la direccidn es clave para que el aprendizaje
se dé con éxito a todos los niveles de centro. Se requiere de nuevas
regulaciones que hagan posible fomentar nuevos roles de liderazgo
educativo para hacer frente a los retos a corto y a largo. Si bien
es cierto que se ha cubierto satisfactoriamente el acceso a la
educacion para todos y todas, la preocupacién ahora es promover
la calidad de los aprendizajes y mejora continua, y, para ello el, gestor
de centro se ha de convertir en lider indiscutible de un proyecto
comunitario y colectivo. La apuesta ha de ser contundente.

Desde el Consejo Escolar de Euskadi asumimos el compromiso
de seguir acompafiando y asesorando en lo que respecta a las
propuestas sefialadas en el presente informe.

Finalmente, para contextualizar este estudio, se adjunta lo que
CEE ha manifestado al respecto en sus dos Ultimos informes.

INFORME LA EDUCACION ESCOLAR EN EUSKADI
2015/2017

I. Direcciones estables, competentes y comprometidas en todos
los centros.

La investigacion sefiala que la buena direccidn es fundamental
para el éxito escolar y afecta en torno al 15% de la varianza en
los resultados del alumnado. No se entiende que sigan existiendo
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muchos centros publicos con direcciones precarias por su
discontinuidad o por su cardcter voluntarista.

Parecen funcionar adecuadamente los procesos de seleccidn
de las direcciones escolares, la formacion y la evaluacion de los
directivos, pero no tanto la valoracién que hace de los proyectos
de direccidn y de las competencias personales de las candidaturas.
El punto mds negativo es que, en el 50% de los centros, no haya
candidaturas.

Los Seminarios zonales y las Asociaciones de Directores
y Directoras son foros de reflexion sobre su practica, de
intercambio de experiencias, de busqueda de soluciones a sus
necesidades y de ayuda mutua, que ayudan a desarrollar su
competencia directiva.

Por ello, este Consejo propone:

I.1. Fortalecer las direcciones de los centros publicos con un
nuevo marco de la funcién directiva, que fije sus funciones,
la formacién requerida, sus competencias sin merma de las
competencias del OMR, los medios y las condiciones para
su desempefo, la rendicién de cuentas y la evaluacidn, asf
como los incentivos (econdmicos y de otro tipo) a quienes
la ejerzan.

|.2. Revisar y fortalecer el programa de formacién de Equipos
Directivos para que promuevan el liderazgo pedagdgico
y distribuido, la gestidn eficiente y la innovacion educativa,
incorporando nuevos enfoques y evidencias.

|.3. Garantizar que la mayorfa de los centros publicos tengan
direcciones estables. Crear una «masa critica» de docentes
con la preparacidn y la disposicion necesarias para dirigir
el centro, entre quienes evidencian competencias directivas
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y de liderazgo educativo en el claustro, los ciclos y departamentos
o en los proyectos del centro.

Reconocer la capacidad y el derecho del conjunto de directores
y directoras a ser consultados por la Administracién Educativa
sobre las medidas que pretende implantar y a ser escuchadas sus
propuestas y demandas. Incluir en el Consejo Escolar de Euskadi
a representantes de las direcciones escolares.

Dar pasos hacia la creacién de un centro vasco de liderazgo
educativo

INFORME SOBRE LA SITUACION
DEL SISTEMA EDUCATIVO VASCO 20172019

El modelo vasco de seleccién, formacidn y evaluacién de equipos
directivos.

Hay un acuerdo generalizado acerca de laimportancia e influencia
de una buena direccidn y la existencia de un liderazgo educativo
en la mejora del aprendizaje del alumnado, en el incremento
del bienestar y de la eficacia docente Y, en consecuencia, en el
aumento de la calidad educativa del centro.

En nuestro contexto, en el afio 2009 se puso en marcha un
proceso de seleccidn, seguimiento y evaluacion de direcciones
de centro que pretendia responder a algunos déficits en el
funcionamiento de los equipos directivos, conseguir un mayor
ndmero de direcciones estables y con Proyecto y desarrollar un
proceso de asesoramiento y formacién que permitiera ampliar
las competencias directivas de las personas seleccionadas.
Este programa sigue funcionando hasta el momento, ha sido
valorado positivamente incluso a nivel europeo y cuenta con una

importante implicacién y dedicacién por parte de la Inspeccion
de Educacion.

De acuerdo a los datos disponibles, parece que el proceso de
seleccion de las direcciones escolares funciona de manera
correcta, aunque todavia en un ndmero importante de centros no
se logra que haya un equipo que presente candidatura y haya de
nombrarse direccidn sin proyecto. El programa de formacion inicial
gestionado y dirigido desde el Berritzegune Nagusia, asi como los
seminarios zonales de direccién impulsados por los Berritzegune
zonales tienen, en general, una buena acogida, aunque no se
dispone de datos de valoracion por parte de los participantes.

La labor realizada por el personal de Inspeccién, asi como los
protocolos, herramientas y procedimientos utilizados en el
proceso de seguimiento y evaluacidn de los equipos directivos
parece responder a criterios coherentes, bien fundamentados
y conectados con las corrientes mds actuales sobre liderazgo
educativo y que permiten un conocimiento amplio del proceso
seguido por los directores y directoras seleccionados. La mayorfa
de las direcciones evaluadas son valoradas positivamente.

Por ello, este Consejo propone:

» Continuar reforzando, redefinir y actualizar, el programa

de formacion de Equipos directivos, incorporando nuevas
estrategias y enfoques formativos basados en evidencias vy
experiencias contrastadas, ampliando el seguimiento de las
personas implicadas en este proceso y promoviendo la creacién
de redes de colaboracién e intercambio. Para ello, es necesario
tener en cuenta las opiniones, valoraciones y sugerencias de
quienes participan en el programa.

* Poner en marcha todos aquellos procesos que ayuden a que



los centros publicos dispongan de direcciones estables y con
Proyecto de direccidn, entre otros impulsando y animando al
profesorado para que se forme en proceso de gestion y liderazgo,
identificando a todos aquellos profesionales que muestren
competencias directivas y liderazgo educativo en el centro, etc.

Mejorar la imagen de las funciones de direccion, impulsar el
liderazgo en los equipos directivos, promover la estabilidad e
incrementar la formacion en aspectos relativos a la gestion y la
organizacion de centros y equipos de personas.

Tener en cuenta el perfil de salida del alumnado y el perfil
competencial del profesorado para el disefio y organizacién de
las actividades formativas, tanto para el profesorado como para
equipos directivos, con el fin de que la formacién genere impacto
en las aulas y en los centros educativos.

Mejorar las direcciones de los centros publicos con un nuevo
marco de la funcién directiva, que determine con claridad sus
funciones, competencias y responsabilidades, la formacion
requerida para acceder al cargo, los medios para el desarrollo
de su tarea, asi como los incentivos (econdmicos y en su carrera

docente).

Reconocer a los directores y directoras como componente
estratégico del Departamento de Educacidn, con derecho a ser
consultados en aquellas medidas, programas y propuestas clave
que la Administracion tenga intencidon de poner en marcha.

Favorecer la colaboracién entre los equipos directivos de centros
publicos, con dmbitos de encuentro en los que compartir
experiencias, reflexionar juntos y realizar propuestas en distintos
ambitos de la gestién educativa
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Anexo 2. Guién semiestructurado
utilizado en los grupos de debate

Fase 1: fase de arranque
Saludo (para romper el hielo): «;qué tal?»...
I, ;Por qué estamos aquf? Explicar el proyecto

2. Resaltar la importancia del grupo vy subrayar la esencia de lo
que va a decir

3. Exponer la dindmica:

* Lo que ellos dicen es importante y el moderador hard de
gufa.

* Tienen toda la libertad de decir lo que quieran.
* Se pretende generar debate.

4. Presentar el grabador y ponerlo en marcha.

5. Realizar presentaciones. Primero la moderadora y luego los
miembros del grupo (nombre y apellido), que deben dar
su consentimiento para grabar (por lo tanto, indicar que se

garantizard el anonimato de los datos).

6. La moderadora formulard una pregunta amplia y neutra que
abrird la reunién:

«;Cudles creeis que son los principales retos de la direccion?»

Se esperara a que alguien hable. Si alguien pide preguntas mds
concretas se vuelve a explicar la dindmica y se hace la pregunta
inicial.

Fase 2: fase discurso

En esta fase la moderadora debe garantizar la participacion de todas
las personas participantes / Impulsar la diversidad de ideas, intereses
y valores/ resolver el conflicto / facilitar el acercamiento cuando
se alejen del tema realizando sintesis o repitiendo vy validando las
ideas indicadas.../ Estar al frente de si salen o no los temas a tratar y
valorar continuamente si cada tema ha sido suficientemente tratado
o no (ver siguiente fase).

Fase 3: temas no tratados

Se pueden identificar y proponer al grupo temas poco tratados o
no tratados.

Cuestiones relevantes para el objetivo:
I. Aspectos atractivos de la direccion:
* ;Qué posibilidades abre el ejercicio de la direccion?
* ;Incentivos?
* ;Cémo influye en el desarrollo profesional? ;En el personal?
* jPara la construccion de las relaciones personales?

* ;Liberarse de las docencia? ;Es posible dar clases siendo
director?



Dificultades u obstédculos:

/Qué obstdculos podriamos encontrar! (Carga de
responsabilidad, trabajo diario, relaciones con el alumnado,
conflictos; responsabilidades con el profesorado, conflictos,
exigencia de responsabilidades, organizacién...; familias:
problemas, quejas, reuniones ...

Recursos:

¢ ;Todo profesor tiene competencia para ser director?

* ;Tiene suficiente tiempo un director? jInfluye el tamafio del
centro?

* ;Para qué sirve el proyecto de direccién? ;Es la base en su
trabajo?

 ;Qué importancia se le da hoy en dfa a ser director?

* ;Recursos suficientes para realizar tareas administrativas?

* ;Valoracion de aplicaciones informadticas?

Funciones principales:

* ;Cémo se canaliza la coordinacién del profesorado?

* ;Se trabaja desde la direccién un proyecto pedagdgico?
JComo se sienten respecto al desarrollo de los proyectos?
;Cudl es su rol y su implicacién?

» ;Cémo veis el equipo docente/claustro?

¢ ;Influye vuestra figura en la organizacién pedagdgica?

* jIncide en la préctica pedagdgica del profesorado? ;Cémo?
Formacion:

* jHasta qué punto os sentfs preparados para ser directores?
* ;Cémo os habéis formado?

* ;Preferfs cursos cortos y especificos o veis necesaria otra
formacién mds compacta?

¢ ;Qué importancia tienen las redes! ;Qué importancia tiene
el intercambio de otras experiencias! ;Qué experiencia
destacarfa de las experiencias?

Profesorado:

* ;Se aprovecha bien el tiempo no lectivo en el centro?

* ;Los proyectos que se plantean desde la Administracién son
necesarios en general?

* ;La relacion es buena entre los profesores?
* ;Como se preparan los profesores?

* ;Qué importancia le dan a la cohesién y desarrollo de los
grupos para desarrollar el proyecto?

Familias:

* ;jLa relacion es buena con las familias?
* ;Se fomenta la participacidn de las familias? ;Como? ;Es eficaz?

* ;Cudles son los retos hoy en dia?
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Estudiantes:

* ;CSmo es la participacion del alumnado en el funcionamiento
del centro?

* ;Algln reto?
Tiempos:
* ;Se implican los profesores?

* jEI tiempo es suficiente para las coordinaciones! ;Para
desarrollar el proyecto pedagdgico?

Autonomia:

» Gestiéon de personal (sistema de sustituciones para definir
perfiles, jqué cambiarfas?)

« ;Para gestionar el Area Pedagdgica?

* ;Organizacién?

* ;Econdmico?

* ;Entre profesorado y otros trabajadores?
Relaciones (posibles bloques):

* Asociaciones.

* Redes.

* Administracién educativa.

* Cestros de innovacion y apoyo al profesorado inspeccion.

 Con entidades/agentes de formacidn inicial.

Fase 4: finalizacién

Para terminar se preguntard a los participantes si quieren decir algo
mas vy darles las gracias.
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