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1. INTRODUCCION

En las tltimas décadas se han ensayado y evaluado muchisimas reformas e
innovaciones en busca de la tan deseada calidad educativa. Pero muchas no han
resultado ser tan buenas como se esperaba. Segin un informe de la O.C.D.E. (1991)
existe un "esceplisismo documentado” acerca del cambio educacional y se ha perdido
el atractivo de los grandes principios y de las teorias educativas, lo que nos alerta contra
las recetas simplistas y el cambio por el cambio, pero también nos puede hacer pasar
inadvertidos las soluciones audaces. Y al mismo tiempo, sefiala que"ha vuelto a
reconocerse la importancia del capital humano en el desarrollo econdmico y asi se ha
renovado el énfasis en el valor de la formacién y la preparacién” ( O.C.D.E., 1991,
p-175). .

El futuro nos pide abrimos a la diversidad de culturas y concepciones
ideoldgicas. La Europa comunitaria, con la libre circulacién de personas ¢ ?deas, nos
demanda capacidad de comprensién y aceptacion de las culturas y ciudadanos
comunitarios. Pero no olvidemos que dentro de los estados hay comunidades con
personalidad propia, expresada por idioma, actitudes y costumbres diferentes. La
educacién multicultural es también un requisito para conseguir la integracion racial y
la equidad entre cindadanos, sean estos inmigrantes recientes -como los africanos o de
los paises del este europco- o sean poblaciones tradicionalmente marginadas y que ahora
quieren incorporarse plenamente a la sociedad y empiezan por acudir a la escuela- caso
entre nosotros de los gitanos.

(Estas realidades y otras, que podriamos enumerar, van a confluir en la escuela
y a exigirle una capacidad de adaptacién e innovacion constanie, pero de modo
planificado y reflexivo. El papel de los lideres escolares va a ser crucial.

La reforma del afio 1970, entre otros extremos, S& propuso una mayor eficacia
escolar y la extension cuantitativa de la educacién con la politica de creacién de ceniros
y planes de urgencia en zonas de inmigracién (como por e¢j. el llamado cinturén
industrial de Barcelona). Los aspectos cualitativos quedaron para posteriores reformas.
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Este movimiento es paralelo, con un cierto retraso, al ocurrido en otros paises
como Estados Unidos. Las investigaciones sefialan tres oleadas ( vease por ej.
Wimpelbeg y et. al. 1989) : la primera busca la equidad y la eficacia escolar y se
preocupa de que los alumnos de clase social baja de las grandes ciudades adquieran la
competencia en el dominio de los conocimientos basicos.

La segunda pone mdas énfasis en el rendimiento de los medios de que disponén
los centros, uniendo la eficacia y la mejora de la escuela (véase por ¢j. el estudio que
a nivel internacional han realizado Austin y Reynolds, 1990). La tercera oleada deberi
unir equidad y eficiencia y para ello deber4 rediseiar la escuela; este sera el trabajo de
los afios noventa (Holly, 1990).

En esta epoca de cambios, las innovaciones serdn multiples y la escuela deberd
soportar varias al mismo tiempo y gestionarlas a la vez (Wallace, 1991) pero teniendo
muy en cuenta la propia historia innovativa de cada centro. El estilo de liderazgo
directivo debe tener en cuenta la implementacién de miiltiples cambios y la historia
vivida (como éxito o fracaso) en las anteriores innovaciones (Anderson 1990).

La importancia.de la educacién y el dinamismo en que vive nuestra sociedad (la
omnipresencia del cambio social, como dird Hopkins, 1984) exigen una innovacién en
el sistema educativo y al mismo tiempo una escuela de calidad. Precisamente es en este
nivel institucional donde el cambio y la mejora adquieren la maxima efectividad.

Como muy bien pone de relieve Escudero (1990, p.211) "la eficacia de un
proceso de desarrollo escolar no solo viene dado por la innovacién de su cultura, por
el grado de aprendizaje logrado en relacion con ciertos procesos y procedimientos de
trabajo escolar, o por los temas que va abordando y mejorando, sino por el desarrollo
de su propia capacidad organizativa y pedagdgica para el mantenimiento, la continuidad
y la institucionalizacién de procesos de mejora y cambio. Es en este contexto donde
adquiere sentido el postulado de la autodireccién del centro educativo y del denominado
liderazgo escolar”.

2. EL LIDERAZGO DIRECTIVO.

Los directivos escolares necesitan ejercer un liderazgo de diferentes maneras y
de acuerdo con su amplio cuadro de imé4genes.

Desde la "imagen racional” se les exige que posean y utilicen unas habilidades
analiticas y de explicacion de la "realidad objetiva" que les ayuden a planificar y dirigir
los procesos de mejora. Si bien como nos recuerda England (1989, p. 97): "la accién
instrumental basada en el conocimiento predictivo debe acompafiarse de una "ideologia
critica" para poder asegurarse que el control alcanzado sirve a intereses liberadores y
no a intereses represores’.

La "imagen democratica” se centra en el trabajo de colaboracién, la confianza,
las buenas relaciones humanas, el soporte afectivo y motivacional y la justa distribucién
de recursos.
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Para la "imagen politica” son fundamentales la capacidad de negociacion, la
creacion de coaliciones, el andlisis de la legitimidad y la critica profunda a una sociedad
que esconde las injusticias.

La imagen "ambigua y simbdlica" demanda capacidades intuitivas y de
discriminacién que ayuden a comprender las realidades desde dentro de los actores, tal
como ellos las estdn recreando; y pide que sepa emplear simbolos y crear una rica
cultura, compartida por todos los miembros, a fin de que se sientan ilusionados en la
tarea educativa,

Si analizamos las funciones del liderazgo institucional desde los tres principales
tradiciones de ciencia y racionalidad, como hace England, (1989, p.109) vemos que "la
racionalidad empirico-analitico implica una administracién como control eficaz en un
sentido de gestién técnica; la hermeneiitica- interpretativa sugiere una concepcion que
comporta el promover la comunicacién y la comprension intersubjetiva; y la critica
defiende una concepcién de la administracién como desarrollo de las condiciones para
la autocomprension, la conciencia critica y la autodeterminacién.

El lider escolar en su actuacién debe atender muchos factores y hacer una
valoracién critica y no ingenua de las técnicas y estrategias que utiliza. Es interesante
la advertencia de Watkins (1989, p.113) para no pensar que "los problemas de las
organizaciones se reducen a problemas técnicos, con lo cual se olvidan las relaciones
de poder, la estructura de clases y las ideologias legitimadoras alrededor de los cuales
se estructuran las organizaciones".

Tanto las teorias organizativas como las referidas a la escuela, asi como las
investigaciones en estos campos, nos aportan aspectos interesantes que analizaremos
desde el liderazgo directivo.

Antes de hablar de la formacion de los directores para el cambio institucional
debemos ‘de tener en cuenta algunos aspectos. No voy a escoger "objetivamente” los
factores clave, sino que "perspectivamente” (en palabras de Schwartz y Ogilvy) presento
en mi discurso, algunos temas para la reflexion:

a);, Puede wun director proponer un cambio institucional en un sistema
educativo donde el centro no es auténomo ?

b); Que nos aporta la investigacién sobre los "effective school” en relacion a
la figura del director ?

c); Juega el director un rol en la eficacia escolar y en el
mejoramiento

d); Cudles pueden ser las funciones de un lider instruccional ?

e); Que dilemas se le presentan al director como lider instruccional?

f); Cudles pueden ser las alternativas al "director fuerte” ?

g);, Cudles serian las relaciones entre la evaluacion y la mejora institucional?
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A) EL CENTRO AUTONOMO

Una condicién indispensable para que el director pueda propiciar el cambio
institucional es que el centro goce de una cierta autonomia y por tanto, se requiere un
modelo administrativo més o menos descentralizado.

El centro multicontrolado sin autonomia se ve traspasado por cadenas de
controles externos ( servicios funcionales de profesorado, recursos, planes de estudios
etc.) y no dispone de la capacidad de combinar los elementos segin sus necesidades,
ya que solo es un eslabon en la cadena de mando. Ello asegura la coordinacion y la
igualdad, pero no la diferenciacién y Ia absorcién de la incertidumbre, asi como las
demandas del contexto. "Un director escolar que no disponga de ninguna competencia
financiera y presupuestaria, que no contrate a su personal y que no pueda elegir el _
material pedagégico o modificar los programas, vive en un sistema centralizado ;, que -
otra cosa le queda sino la organizacién administrativa de detalle y el mantenimiento de
la disciplina? (Haag, 1981).

El centro auténomo, por el contrario como institucion descentralizada y organica,
para absorver la turbulencia y variedad del ambiente interno (alumnos, profesores etc.)
y externo (contexto socio-cultural) ha de ser capaz de interconexionar las variables y
de darles una entidad. Ha de asociar y acoplar variables (profesores, alumnos, planes,
recursos etc.) entre ellos y con el ambiente, y por tanto ha de hacer una desconexién
o gozar de unos enlaces débiles entre el centro escolar y la jerarquia superior (servicios
administrativos, de inspeccién, etc.). Esta descentralizacion potencia la funcidn directiva
interna, y permite el cambio y 1a mejora institucional.

La consecuencia es que cada centro escolar es ideosincratico y no se puede
controlar completamente. Desde el nivel central, los comportamientos imprevisibles o
no estipulados no deben ser considerados errores que hay que corregir, sino
manifestaciones de la originalidad de 1a unidad descentralizada, ya que la diferenciacion
cormresponde a una aptitud de las partes a exhibir actitudes y comportamientos
particulares.

El énfasis en su diferenciacion y en la innovacién centrada en la escuela
reconoce la importancia de que los directivos y lideres escolares no sélo sean
implementadores de las politicas gubernamentales sino que, y principalmente, sean
facilitadores de los cambios iniciados y sentidos por la propia unidad educativa.

La consecuencia inmediata es, en primer lugar que no basta la "légica de la
competencia” sino que se requiere una capacitacion y profesionalizacion real y efectiva
para que el centro pueda auténomamente tomar todas estas decisiones. En segundo
lugar, se requiere la disponibilidad de medios y recursos: personas, dinero, tiempo, clc.
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B) EL MOVIMIENTO DE LAS EFFECTIVE SCHOOLS.

El amplio movimiento y la investigacion de las "effective schools” estudia los
factores clave que hacen o ayudan a que una escuela sea eficaz o excelente. Los andlisis
permiten observar la repeticién de determinados factores, y entre ellos el liderazgo del
director. (vedse en nuestro pais los articulos de Rivas, 1986, Borrell 1990, Béez, 1991).

En los trabajos a nivel internacional podemos ver como la importancia del
director aparece tanto en los primeros estudios realizados en los afios setenta y primeros
de los ochenta, (por ejemplo Clark, Lotto and Astuto, 1984) como en los mds actuales.
Algunos aportan listas de factores (ej. Martimore et, al, 1988, Scheerens, 1990) mientras
otros presentan modelos interrelacionados (Chrispeels, 1990) o causales (Heck, Larsen
and Marcoulides, 1990) y otros se apoyan en marcos tedricos como por ejemplo
estudios del liderazgo utilizando la teorfa del control social y los aspectos comunicativos
para determinar las relaciones entre el director y los profesores (Gougeon et al, 1990).

Mayor interés que la descripcion de las escuelas eficaces presentan todos los
estudios y planes que recogiendo estos datos se proponen mejorar las escuelas. Entre
ellos podemas citar el Plan R.IS.E. (1984), el estudio longitndinal de Lousiana School
Effectiviness (Teddlie et al 1990) o el del condado de San Diego (Pollack, Chrispeels,
Watson, 1987 y Chrispeels, 1990).

El Plan RI.S E. (Rising to Individual Scholastic Excellence) se inicia en el afio
1979 en las escuelas publicas de Milwaukee ( 18 elementales y 2 secundarias) con
alumnos de clase social pobre y rendimiento instructivo bajo. Fue una planificacion
global de mejora de la escuela basdndose en los elementos escenciales de los
"instructionaly effective school”. El liderato instructivo del director es uno de los
factores clave.

La importancia del liderazgo en la eficacia y mejora escolar se puede observar
claramente en el "Effective Schools Program: A Process for School Improvement” del
Condado de San Diego (California). Presentan un modelo en el que relacionan tres
componentes (clima y cultura; curriculum y practicas de instruccién, y estrucrura y
procedimientos organizacionales), el liderazgo escolar y los resultados de los
estudiantes. Consideran que bastantes de las caracteristicas de las escuclas eficaces
(frecuente evaluacién, clima ordenado, etc.) pueden ser considerados mejor como
consecuencias del liderazgo instruccional que factores independientes.

Gracias al liderazgo, las variables de la vida escolar proporcionan el contexto
adecuago para la mejora del aprendizaje en el aula. El modelo es interactivo, de tal
forma que las variables no son factores separados sino elementos interrelacionados en
un todo global. A través de un estudio longitudinal de cinco afos analizan el impacto
de los procesos de mejora escolar y exploran las relaciones entre las escuelas y la
administracién educativa del Condado.

También la O.C.D.E. en su trabajo sobre "L efficacité de 1’escole et de la gestion
des ressources educatives” (1990) considera, después de un detenido andlisis de las
escuelas eficaces, que un tema de interés particular es el estudio sistemdtico de la
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direccién y gestion pedagdgica y propone, como eje de futuras investigaciones, el
andlisis de las posibles relaciones entre la evaluacidn del trabajo del director y el
rendimiento de los alumnos.

C) EL DIRECTOR Y EL TRABAJO EN EL AULA.

La importancia del director se ve claramente en las investigaciones que analizan
los factores que ayudan a la mejora de la ensefianza/aprendizaje que lleve a termino el
profesor en el aula. En algunos estudios el impacto del director es una variable
independiente y en otros forma parte de un factor amplio que engloba diferentes
aspectos de la vida del centro, como el ilamado "contexto interactivo de la escuela”
(Smylie, 1988). Este, que influye positivamente en la vida del aula, se compone de ocho
dimensiones (cuatro de los cuales hacen referencia explicita al director, y otros de forma
indirecta).

Son los siguientes:

- El director enfatiza los objetivos escolares

- el director supervisa y anima el trabajo de los profesores

- el director facilita la interaccién entre el profesorado

- la toma de decisiones es compartida

- el clima de relaciones interpersonales es positivo y amigable
- los profesores se sienten aceptados y respetados.

- se estimula la experimentacion

- hay una interaccion colegial sobre los temas de ensefianza.

Tal como se puede deducir, el papel que juega el director en la creacion y/o
potenciacion de este “"clima y cultura” es fundamental.
Por medio de un estudio longitudinal de tres cursos (1984-1987) Heck, Larsen
y Marcoulides (1990) ponen de manifiesto la influencia del liderazgo del director en
escuelas elementales y secundarias de alto y bajo rendimiento en California. El rol del
liderazgo del director (contexto multidimensional), no sélo en la supervisién y ayuda
de los profesores sino en actividades mas informales, reorganiza el contexto social de
la escuela. " Como el director y los profesores son capaces de organizar y coodinar la
vida de trabajo, moldea no solo las experiencias de aprendizaje y rendimiento de los
alumnos sino también el ambiente en ¢l cual ello tiene lugar” (p.37).

D) EL LIDER INSTRUCCIONAL

¢, Cudles podrian ser las funciones del director como lider instruccional?. Me
parece que Hansen y Smith (1989), al describir los programas de desarrollo del
profesorado del distrito escolar de Provo en Uthah, tienen una buena respuesta. El
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director como participante clave animando y motivando (no por medio de coaccién y
dominio) logré que el sistema de perfeccionamiento del profesorado obtuviera resultados
positivos en la dindmica del aula. Las funciones que le asigna son cuatro las cuales
estan fuertemente interrelacionadas:

- desarrollo del equipo de profesores: ayuda de compafiero y participe en la
implementacién del programa en cada una de las aulas.

- vinculo curricular: orienta €l plan para que los profesores reciban una
formacién de acuerdo con el curriculum y el plan de estudios del centro, y vela
para que el asesoramiento sea positivo.

- supervisién clinica: proporciona las posibilidades de una experiencia
compartida entre el director y los profesores; ayuda a que el perfeccionamiento
dé resultados positivos en el aula y actuando de "coaching" llega a ser un
compafiero en la labor de ensefianza/aprendizaje.

- evaluacién y asesoramiento: el director recogiendo la informacién nece_saria,
presta retroalimentacién a todo ¢l proceso y ayuda a tomar mejores decisiones
de cara al futuro.

E) DILEMAS DIRECTIVOS.

Este nuevo concepto de director escolar cambia la prioridad de sus roles, pues
pasa de ser un gestor de aspectos administrativos al de animador en ‘.31 campo
pedagdgico/didictico. Quiza por ello Glatter (1980) no le llama lider instruccional sino
profesional. .

Ahora bien ;cémo lo viven los propios directores? Donaldson (1990), a partir
de la experiencia en la Universidad de Maine impartiendo durante diez afios cursos para
la formacion de directivos y su seguimiento, analiza no los efectos en la escuela, s:mo
como el cambio influye en los directores, tal como ellos lo expresan. Sey un !1der
instruccional no es facil, porque " no es meramente un rol a adoptar, requiere cierto
cambio, pues reemplaza unos antiguos esquemas de comportamiento, de _relacmnes con
otras personas, de creencias y valores" (p.3). Ademads se les presentan cinco paradojas
dificiles de resolver:

1) Paradoja de las elevadas expeclativas: establecer objetivos claros y retador.es
para los alumnos pero al mismo tiempo de acuerdo con sus necesidades e idiocincracia.

2) Paradoja de la rendicion de cuentas: determinacion y utilizacién de elevados
estindares profesionales para el personal pero a la vez crear una fuerte moral y la
participacion de los profesores. ) ) )

3) Paradoja de la agenda de trabajo: ser accesivo, estar abierto, informado, pero
también mantener la misién de la escuela y la eficacia organizativa. )

4) Paradoja de la autoridad: ahora usted la tiene, pero ahora usted no la tiene.
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5) Paradoja del éxito: tiene que ser un director exitoso..

S > . pero no hay acuerdo en
que signifique esto.

Es‘tos djlel_nas u otros parecidos se le presentan al director tanto si prioriza los
aspectos instruccionales como los administrativos. Cuban (1988) describe tres roles
fundamen@lw en 195 directores: burocratico-managerial, instruccional y politico. La
1mp0rtan.c1a concedl.da a cada uno de ellps dependerd de una multitud de factores:
personahdgd, ex'penencia, valores, etc. de la realidad del centro y de las demads
personas, sin olvidar el contexto externo. La priorizacion de los roles varia, pero en todo

t[ab?jo directivo encontramos los tres, incluso en el recorrido histdrico de un siglo que
realiza Cuban.

F) ALTERNATIVAS AL "DIRECTOR FUERTE"

Hasta aqui hemos estado hablando de liderazgo directivo o de lo que el citado
informe de la O.C.D.E. (1991) llama el "director fuerte" y de cuya presencia e
importancia h_ablan diferentes informeg nacionales e internacionales. Ahora bien en los
propios eSt“‘_jqu SObff'_' escuelas eficaces Murphy y Hallinger (1986) sefiala que no hay
que confundir jerarquizacion y burocrética con liderazgo directivo, ya que también los
componentes simbélicos pueden proporcionar una direccién fuerte. "La conexidn fuerte
entre las escuelas y distritos no eg simplemente el producto de los controles
purocraticos. Al menos hay evidencia de que los procesos colectivos y de colaboracion,
y la atencion a los aspectos culturales y simbélicos pueden incrementar el grado de
conexién en los sistemas organizativos" (p.230).

Pero anies de ransplantar a nuestro pais las experiencias de otros, debcmos
recordar las advertencias de la O.C.D.E. (1991) " Ia posibilidad de aplicar a otros paises
los hallazgos de las investigaciones nacionales concemientes a directores eficaces,
depende criticamente de Ias tradiciones educacionales, politicas y culturales existentes
en cada lugar. Un director fuerte puede resultar muy eficaz en un sistema que exija una
direccién clara, 81 es que hzml de tomarse decisiones. No se deduce que en donde esto
no sucede vaya a ser.una figura de autoridad una condicién "sine qua non" de una

gestion eficaz”. (p-124). A continuacién el informe presenta alternativas para el director
todopoderoso. Estas alternativas son:

- una jerarquia piramidal
- una direccion colegiada
. un primus inter pares

Ejemplo del primero serd un sistema autoritario fuertemente centralizado; del
segundo cita a Portugal __Y en la prictica a Dinamarca; y del terceo a Espafia. _

"Lo que resulta sin embargo sorprendente es que en los paises donde predomina
|a idea del director todopoderoso estd ganando simultancamente ferreno la idea
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aparentemente contradictoria de una participacién en la toma de decisiones” (p-125)-
Esta colaboracién y participacién es una de las caracteristicas que se repite en las
escuela eficaces. Podemos preguntarnos con Escudero (1990) ; estd emergiendo la
colaboracion como un nuevo paradigma educativo?.

G) EVALUACION Y MEJORA..

Para que se pueda impleméntar el desarrollo institucional es necesaria la
evaluacién del centro. Por tanto en la formacidn de los directivos hay que considerar
la faceta evaluadora.

Las relaciones entre evaluacién y mejora son profundas y se pueden entender en
varios sentidos interrelacionados formando vinculos en espiral. Asi podemos hablar de
evaluacién: de la mejora, para la mejora y como mejora (Holly and Hopkins, 1988,
Hopkins, 1989). Un primer paso seria evaluar los resultados de un plan de mejora para
conocer, por ejemplo su implementacién y los factores intervenientes. Un segundo paso
seria evaluar para mejorar, intensificando el aspecto formativo de toda evaluacién y
uniendo tres aspectos basicos que considero profundamente relacionados:
evaluacién-reflexién-innovacidn (vease por ejem. Borrell, 1991). El tercer paso, qué
puede parecer una tautologia, indica que el proceso de evaluacién y el de desarrollo
institucional puede ser lo mismo.

Para que la evaluacién como mejora llegue a ser efectiva debe reunir
determinados requerimientos (Hopkins p189):

unir un trabajo particular al nivel general de la escuela

enfatizar una clara percepcién y definicién del proceso y los roles
- recibir soporte externo

- ser "owner" a nivel de la escuela

estar libre de propuestas de rendicion de cuentas

- utilizar una sistemdtica y autoconciente metodologia

Como ejemplos de este tercer nivel podemos citar el GRIDS, la revision basada
en la escuela, investigacign-accion o el proyecto ISIP. Todos ellos, al igual las escuelas
eficaces persiguen la calidad, pero el enfoque es distinto "La diferencia de énfasis tiende
en la literatura de las escuelas eficaces ‘a centrarse en el producto en contraste con el
"proceso” que es el foco del ISIP" (Hopkins, 1990 p. 187).

3.- LA FORMACION DE DIRECTIVOS.
En el momento en que pensemos en la formacién de directivos deberiamos

fundamentarnos en las investigaciones sobre el tema. Ahora bien si en ello hay lagunas
a nivel intemacional, muchas més las habri en nuestro pais.
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El documentado estudio de Leithwood, Begley y Cousins (1990) sefala temas
prioritarios para continuar investigando:

- el impacto de-los directores en el estudio de los alumnos, el desarrollo
profesional de los profesores y la cultura escolar.

- las préicticas de los directores en relacién a aspectos del liderazgo y contexto.

- la influencia de sus précticas en el cambio.

Como vemos en el tema de esta ponencia (direccién y mejora) faltan
investigaciones; brindo, pues, este campo de estudio a todos los interesados por el
mismo. :

La mayoria de paises se preocupan de la formacién de sus directivos escolares
y van ensayando y evaluando nuevos sistemas. Coexisten varios modelos tanto
descentralizados como centralizados y con diferencias dentro de cada uno de ellos; asi,
mientras "Francia otorga énfasis en la formacién inicial, en Suecia se atribuye mas
importancia a la instruccién en curso de empleo” (O.C.D.E. 1991 p. 127). Otros paises
como Inglaterra y Gales disponen de una institucién encargada de dicha formacion, en
este caso el National Development Center for Educational Managment and Policy de
la Universidad de Bristol.

Estados Unidos tiene una mis amplia tradiccién con los "assessment centers”
(Miklos, 1988, Wendel and Sybouts, 1988) y con todo el trabajo realizado, por ejemplo,
por la Asociacion Nacional de Directores de Escuelas Secundarias. A partir de 1985 este
sistema se estd inroduciendo en Canadd (Allison and Allison, 1990). Es interesante
estudiar las adaptaciones y los resultados en otro pais, pero especialmente el proceso
por medio del cual se llevé a cabo, especialmente si pensamos en una posible aplicacidn
en Espafia (en cursos de formacion de formadores, ya se estdn realizando simulaciones
en este sentido).

Previo al disefio del programa se deberdn estudiar como han realizado Johnson
y Snyder (1990) los dmbitos de formacién, tanto a través de investigaciones como de
las necesidades sentidas por los propios directivos. Disponemos en nuestro pais de
bastantes trabajos que nos pueden ayudar en este sentido. Voy a citar solo algunos de
los recientemente realizados en Catalufia: sobre actitudes directivas (Gairin, 1990),
trabajos y roles que realizan los directivos (Antunez, 1991), obsticulos (Tejeda y
Montero, 1990), etc., y todo ello sin entrar en ¢l debate de la profesionalizacién (Bernat,
1991, Gémez 1991, Rul, 1991, etc.) o del cuerpo de directores, ya que es un tema que
incumbe a las autoridades politicas.

Ahora en el momento de la implantacién de la Reforma, es mds importante la
preparacion de los directivos, tal como nos recuerda el documento "Avaluar por innovar
(Department d'Ensenyament, 1991 p. 125)" es necesaria una formacién real planificada
para aquellos que han de ocupar cargos de- gesti6n y direccién y esta formacién ha de
incluir los aspectos siguientes:
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a) una accién directa por medio de exposiciones, discusiones, material escrito,
etc.

b) a partir de la misma realidad, pero con una guia tutorial efectiva y real".

Un sistema importante de formacién (como hemos visto en relacién a evaluacion
e innovacién) es la realizacién de un trabajo holistico y colaborativo.

Como nos recuerda Escudero (1990 p. 203-204) "El cambio y la formacion
centrada en la escuela ha de suponer mucho més que la realizacion de estrategias de
cambio o de formacién de los profesores.... el control, el desarrollo y la aprobacion de
lodo proceso de autorenovacidn reside en la propia escuela... una escuela colaborativa...
es una escuela comprometida con valores tales como la interdependencia, la apertura,
la comunicacién, la publicidad, la autoregulacion, la colaboracion, la autonomia".

Todo el movimiento del "school-based Managment" o del "Self Managing
School” (Caldewell and Spinks, 1988; Johnson, 1990) encajarian en esta linea. Para ello,
como ponen de relieve Evans y Oberman (1990) en su estudio realizado en las escuelas
de Chicago, hay ciertos factores del clima escolar que ayudan a implementar estos
procesos de reforma y mejoras.

Pero también los directores (Oberman, 1990) deben de ir adquiriendo no solo
unas nuevas técnicas de gestién sino una actitud y unos nuevos valores que ransformen
su estilo de liderazgo.

A) ETAPAS DE FORMACION.
Congsidero en la formacién de los directores tres etapas:

1.- Formacidn inicial
2.- Formaci6n durante los primeros afios (1 a 2 afios)
3.- Formacién permanente.

La inicial y la de los primeros afios deberin coincidir mientras recomiende a los
consejos escolares que elijan a personas con una formacién previa, o la Administracion,
como hacen ciertos paises, imparta una formacion a tiempo completo después del
nombramiento ( una vez superado el concurso 0 la oposicién) y antes de la toma de
posesién del cargo.

Actualmente en Espaiia aunque no de modo obligatorio ni con posibilidades
reales de asistir todos log interesados, se esta impartiendo formacién para directivos.
Hay una amplia gama de cursos, seminarios, ayudas o proyectos de formacion, etc. etc.
Unos se realizan en horario lectivo, otros no; hay dirigidos a directores y otros a
equipos directivos conjuntos; los responsables son la propia administracion, o bien
instituciones tanto piblicas como privadas. Asi encontramos los patrocinados por el
M.E.C. y diversas Comunidades Auténomas, Facultades y Escuelas de Magisterio,
I.C.E.S., C.E.P.S., Movimientos de Renovacién Pedagogico, Federaciones, Asociaciones,
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Entidades Privadas entre otros. No voy a hacer un andlisis de los mismos. Se puede
encontrar informacién en las Actas del Primer Congreso Interuniversitario de
Organizacién Escolar, del Congreso Internacional sobre Direccién de Centros , €n el
material de las reuniones del Forum Europeo de Administradores de la Educacion en
la Revista Borddn n® 43,2, en las memorias de los diferentes entidades, en los catilogos
de Masters y cursos de Postgrado, etc.

Creo que este malerial, alguno acompafiado de una rigurosa evaluacidn, es
suficiente para que los interesados en la imparticién de cursos o seminarios, los posibles
asistentes y los patrocinadores, negocien la planificacién més adecuada, realicen un
analisis, una reflexion y propongan un disefio innovativo y contextualizado que se vaya
evaluando conjuntamente con su implementacion y al finalizar la misma.

Disponemos de menos experiencias y disefios de formacién permanente, una vez
los directivos ya han recibido las primeras etapas de capacitacién. Esta es una de las
razones por las cuales presentaré un disefio de formacién permanente.

Quiza parezca ullpico pensar en esta fase cuando la realidad nos habla del
altisimo porcentaje de directores nombrados por la Administracién por un afio y de los
abandonos de aql_JGHOS que han seguido cursos de especializacion. Pero retomando una
de las primeras citas de mi ponencia, no querria que €l "escepticismo documentado” de
que nos habla 12 O.C.D.E (1991) nos puede hacer olvidar las soluciones audaces.

Otra razon la encuentro en la investigacién sobre distritos eficaces.. Al igual que
en las distintas escuelas eficaces, en estos distritos el superintendente (Peterson et al ,
1987) se involucrg mucho mdas en la vida de los centros y, con un liderazgo
instruccional, motiva a los directores en lugar de dejar que las cosas funcionen por
inercia. De igua} nf10d0 que las escuelas eficaces revelan un acuerdo de los profesores
en normas ¥ Pl’ﬂcu?E}S de colegialidad, asi también en los distritos de alto rendimiento
existe esa in_tefaccmf' entre los directores, apoyada por una conducta consultiva y un
ethos asociatlvo propiciado por el superintendente (Coleman, Mikkelson and la Rocque
1990). , ;
El intercambio de experiencias y el apoyo miituo entre direclores con algunos
ases0Ies gxlemos, puefie SCr un sistema de perfeccionamiento centrado en la propia
realidad de cada colegio y basado en la investigaci6n-accién.

gy DISENO DE FORMACION PERMANENTE.

Este diseno pretende a la vez 1a capacitacién de directores y la introduccion de
na innovacion, en €ste €aso los grupos flexibles en el ciclo superior de la EGB
Imente podria ser en la ensefianza secundaria obligatoria).
nalidades SO

u
(igua
Sus f]
A) Desarr ollar la capa.(ndad de liderazgo para la mejora escolar de los directores.
) Atender las necesidades diferenciales de los alumnos del ciclo superior de

acucfdo con el concepto de ensefianza diversificada.
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Para el objetivo A, se propone un proyecto basado en la investigacién-accién y,
en especial, el disefio de Pherson (1982) "Accién Research es Inset for Principals".

Para el objetivo B, estas escuelas habrian seleccionado e implementado un
estudio exploratorio de grupos flexibles para determinadas materias.

Este objetivo B se conseguiria dentro del objetivo A por medio de la diagnosis,
propuesta de plan e implementacién y evaluacién del mismo que llevarian a cabo cada
una de las escuelas con el asesoramiento de los otros directores y los asesores externos.

Este disefio pretende: '

a) posibilitar que los grupos de tres directores cada uno, junto con dos asesores
externos (el inspector y un profesor universitarie), trabajen conjuntamente para
un proceso de mejora de sus escuelas;

b) introducir, como recurso para aumentar la calidad educativa, grupos flexibles
en ciertas materias del ciclo superior, a fin de atender las diferenciag
individuales;

¢) facilitar a los directores Ia prictica de estrategias de comunicacion, liderazgo
y procedimientos de toma de decisiones y resolucidn de problemas, en
situaciones reales fuera de su escuela, como método de perfeccionamiento
directivo;

d) ofrecer a los directores la posibilidad de desarrollar a la vez el rol de asesor
(en las otras dos escuelas) y de cliente ( en su escuela) en el mejoramiento
escolar;

¢} ayudar a cada director a desarrollar mas ampliamente su escuela, con la ayuda
de dos compafieros directores como asesores del proceso; asi, cada triada
trabajard conjuntamente en la implementacién de la innovacién de los grupos
flexibles en ires escuelas distintas;

f) incrementar su experiencia viendo la realidad de otras escuelas y participando
como asesor en el periodo de implementacién de la innovacién en estag
escuelas;

g) aumentar la colaboracién y ayuda mutua en la mejora escolar;

h) reunir y sintetizar, al final de un curso, un modelo de mejora escolar
analizando sus puntos fuertes y débiles;

i) disponer, si el resultado es positivo, de un disefio de formacién para e
autoperfeccionamiento entre pares, a utilizar como estrategia posterior a g
formacion inicial o de los primeros cursos directivos.

Pienso que éste disefio es adecuado para las necesidades y espectativas de un

grupo de directores que ya han realizado una formaci6n previa (dos cursos) y es4n
acostumbrados a trabajar en grupo. Es valido ya que:
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a) ademds de orientarles en [a inroduccién de una innovacién, ayuda al
desarrollo de su capacidad como director y lider educativo;
b) la prolongacion de la ensefianza hasta los 16 afios con su doble

caracterizacion de comprensiva y diversificada, requiere una flexibilizacién en
el curriculum y una adecuacidn a los alumnos;

¢) la formacién previa de estos directores, les capacita para una labor de
investigacién y reflexién en su propio quehacer;

d) la unidad de innovacién ¥y perfeccionamiento ¢s la escuela; como afirman la
mayoria de estudios:

e) hay que buscar férmulas colaborativas de trabajo y ayuda en la mejora
escolar;

f) son importantes Ia sectorizacién de 1a ensefianza y la intercomunicacion de las
escuelas que conviven en una misma comunidad:

g) los sistemas de liderazgo democratico son los m4s adecuados para motivar y
coordinar instituciones que, como las escuelas, estdn formadas por profesionales
con titulacion superior que realizan una funcién formativa.

Comprende varias etapas:
El trabajo se realizard en cinco elapas mas una previa. Supongamos que en la

formaci6n participan seis directores
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ETAPA 0: Previa

*Reunién/es de los directores con Ios dos asesores externos: Inspector y Profesor
Universitario, para el planteamiento general .
*Negociacion de las funciones de los asesores externos: sesiones conjuntas con
los directores para apoyo en el trabajo, aportaciones técnicas e informacion,
asesoramientos puntuales, intervencién directa cuando sean reclamados, etc.
*Constitucion de las dos triadag directivos por autoseleccion. i
*Autorizacién de la inspeccign para las ausencias de la escuela cuando estin
visitando o asesorando las otrag, :
*Los directores asesores deben presentar al claustro y negociar sus ausencias de
la escuela y concretar la delegacion de funciones. .

*El director cliente debe presentar y negociar con el claustro y equipo las
funciones de los distintos asesores, .
*Los tres directores estudian y determinan unas primeras directrices del trabajo.

ETAPA 1: Planteamiento

Planteamiento del problema "Evaluacién y optimizacion de las agrupaciones
flexibles"
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*Los directores junto con los asesores externos reflexionan sobre la Ol’gamzacm"
de los gurpos flexibles y reciben formacion sobre esta tematica y las estrategias
de la investigacion.

*Los directores determinan las ténicas de recogida de informacién: observacion
y entrevistas; reflexionan sobre la creacion del clima de apertura y ayuda mutua.
*El director cliente y su equipo cstructuran la informacién previa y preparan la
visita de los asesores.

ETAPA 2: Diagndésis

*Los directores asesores visitan las escuelas para estudiar la experiencia de los
grupos flexibles:

- observan,

- entrevistan.

*Intercambian informacién entre ellos para reforzar su imparcialidad. .
*Los directores pueden pedir el asesoramiento o la presencia (
observacidn, entrevista ) de los asesores externos.

*Los directores asesores utilizan técnicas de triangulacion. '

*Con los datos reflexionados, los directores asesores preparan un 1nforme
imparcial con sus (posiblemente divergentes) percepciones de las observaciones.
*En este informe deben constar, en relacién con los grupos flexibles

- aspectos que deben continuar,

- aspectos que deberian mejorarse,

- aspectos nuevos a introducir.

ETAPA 3: Feed-back

*Los directores asesores presentan al claustro o equipo d:s profesores el informe
preparado con aportacién de todos los datos y sugerencias. -

*El director cliente, junto con el claustro o equipo, analiza y qlSCUte el informe.
*Se aportan nuevos datos como feed-back y se devuelve la informacién.
*Pueden realizar otra sesion con los directores asesores.

ETAPA 4: Plan de accion

*Los asesores extemos orientan a los directores sobre planificacién,
implementacién y evaluacién de las innovacione; en especial, las relacmnadas
con los grupos flexibles. 5

*El director cliente y su equipo redactan un Plan de Accion, sefialando:

- aspeclos a introducir (mejoras o innovaciones),

- eslrategia practicas de implementacion.
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: izado a nivel . :
*Si el proceso se ha realiza de equipo, depe negociarse su aCeDtacién
Por el claustro.

*el Plan debe ser prcsenla((:io, trd:):fendjdo ¥ aprobado por €l Consejo ESCOIar .
introducido en el Plan d¢ ﬂ;g';cién las m N—
* i esores X etas iterios de iG

Los directores as e introducir. y criteri N e los

Cambios que se prete
ETAPA 5: Implementacion del Plan y repq oo o) e 1a accion

*Se preveen tres encuentros de los directores asesores con el €quipg de
centro, )
*Se continua un Seminario PerMmanente cop ja presencia de los zq
externos una vez al mes.
*Los profesores participantes
- reflexionan sistemnaticamente sobre I_os Cambios propuestos;
- Tecogen informacién que puede iluminar la reflexi6n que Van reqy;,
a partir de :

+ incidentes criticos

+ entrevistas a alumnos
*Los profesores participantes elaboran conjuntamente con el director, al ——
el curso, un informe acerca de la eficacia de |a innovacién introducigy =
resumen del mismo se incluye en la Memoria de Curso.
*El equipo de directores, conjuntamente con los asesores externos, llevarg _—
un segundo Informe, comparando los seis estudios de casos realizadog,

Cada

S0res

ando

4.-CONCLUSIONES Y PROPUESTAS.

Las consideraciones anteriores referidas tantg a aspectos generales comgo ) plan
de formacién nos llevan a las siguientes conclusiones:

- La importancia de la escuela como unidad de mejora del proceso educativo,

- La necesidad de una mayor autonomia para responder al reto de la diversidad, Pero
cualquier autonomia y descentralizacién requiere una mayor profesionalizacign y
direccion.

- El liderazgo directivo es esencial para un mejor funcionamiento de la escuela %, s
tanto, de la educacion.

- Ser lider, es ser una persona acepiada, valorada y reconocida por todos.

- Para que un lider sea reconocido como tal hy de captar y orientar las necesidades,
aspiraciones € ilusion_es fie _lafs personas que dirige, y ayudarles a resolver sus
problemas y IO_S de la 1“511“.1610_11’, InPentando que cada vez sea de mayor calidad.

_ El lider necesita una capacitacion técnica para lograr los objetivos de la escuela en los
aspectos de gestion tanto administrativo-econémico como curricular y de personas.
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- También ha de poseer las capacidades para motivar y potenciar los recursos humanos
del centro y crear una "cultura” rica que estimule la innovacién y la mejora.
- Los directores, por tanto, necesitan unos conocimientos especificos y unas aptitudes
a fin de aumentar las propias posibilidades de influir y mejorar las actividades
pedagdgicas y la vida social de la escuela, la organizacién interna y la competencia
profesional del equipo de profesores.
- La buena marcha de 1a escuela se situada en dos niveles:
* el del funcionamiento ordinario, en que el director ha de obtener el maximo
aprovechamiento de los medios de que disponga.

* el de la innovacién y mejora para avanzar hacia una educacién de mayor
calidad.

Los modelos indicados anteriormente (lider instruccional ) se mueven en un
segundo nivel, pero es necesario haber logrado el primero. Ahora bien, tampoco
debemos olvidar el horizonte de la innovacién y mejora constantes. Una reforma como
la que ahora se lleva a cabo se hace dia a dia, de acuerdo con las posibilidades de cada

centro de manera diversa y auténoma, y nunca podra ser implementada de una vez y
por real decreto.

- Los directores escolares necesitan una preparacion inicial (previa a la carrera) y una
formacion permanente. Los aspectos tedricos de esta formacion son faciles de valorar
y adquirir, los que hacen referencia a la actitud son mads dificiles.

Esta preparacién comprende diferentes aspectos entre los cuales seﬂalo_:

- Presentar la dindmica funcional de toda institucién educativa como un sistéma integral,
a fin de posibilitar el analisis contextual de los diferentes aspectos que envuelven y
constituyen la actividad educativa como base de una gestion adecuada.

- Tener capacidad para analizar sistemdticamente los problemas para planificar,
ejecutar y avaluar las instituciones educativas.

- Profundizar en las dreas funcionales de la organizacion, Pl'eSTa“dO especial interés en
definir sus problemas, otorgando un enfoque innovador a las posil_)les soluciones.

- Ofrecer y posibilitar el dominio de los instrumentos y recursos cientificos y técnicos
( de planificacién, ejecucién, evaluacidn, etc.) que son necesarios para la funcién
directiva.

- Dotar de los medios adecuados para la autoevaluacion institucional como una
estrategia de innovacién y mejora de la escuela. o

- Integrar las diferentes funciones directivas dentro del marco de una visién mas general
que facilite la transformacién de la institucién educativa y, mas concretamente, en e]
ambiente de la renovacién pedagogica.

- Preparar para una investigacién en las cuestiones organizativas, orientadas a yp
aspecto pragmatico, eficaz y renovador.

- Capacitar para la investigaci6n-accién como un medio para mejorar la actuacién tantg
en el ambito didictico como organizativo.
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