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PRESENTACION

La investigacion, la teoria y modelos tan diferentes como la “Mejora
de la Eficacia de la Escuela”, “EFQM” o “Calidad total” coinciden en
sefialar que la direccion escolar es uno de los factores clave de los
centros educativos de éxito.

La experiencia sefala igualmente su importancia: Centros que de
la mano de una buena direccién han remontado dificultades
serias, saliendo no sélo airosos sino fortalecidos de ellas, y otros
que han perdido prestigio y clientela por la falta, entre otras cosas,
de un equipo creativo, implicado y eficiente.

Aunar voluntades de los distintos estamentos de la comunidad
educativa para sefialar las metas del centro, gestionar los recursos
de todo tipo para propiciar el logro de esas metas, afrontar con
éxito los numerosos conflictos inherentes a la vida del centro son
las funciones fundamentales de la direccion escolar, y todo ello
teniendo presente que el alumnado y su aprendizaje son el eje
conductor de toda su actividad.

Estas complejas tareas demandan personas con competencias
acordes a las mismas, personas que ademdas mantienen un
demostrado compromiso con el centro y con la educacion.

Sin embargo, la cultura de los centros y del profesorado ha
supuesto y todavia supone en algunos casos, un obstaculo para
que las personas idoneas accedan a la direccion. Nadie dudaria
en proponer o presentarse voluntariamente para realizar tareas
acordes a una capacitacion concreta (Educacion Fisica, Inglés...);
no ocurre lo mismo con la direccién. Un malentendido pudor
impide en muchos casos presentarse para desempenarla privan-
do con ello al centro de un buen director o directora.

Se hace necesario eliminar los prejuicios y que el profesorado que
se sienta competente, se convierta en candidato a la direccion con
la conviccion de que prestara al centro uno de los servicios mas
necesarios e importantes. No cabe duda que llegando a acuerdos
en el centro tanto en el tipo de direccion que se necesita como en
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las funciones y distribucion de responsabilidades, resulta mas esti-
mulante asumir la direccion.

La comunidad educativa puede incidir en la seleccion de la direc-
cion y tiene la responsabilidad de hacerlo de la manera mas infor-
mada y rigurosa posible. Al Claustro de profesores/as, conocedor
de la realidad concreta del centro y de sus necesidades, se le
demanda el proponer y animar a los profesores/as que han
demostrado un mayor liderazgo y buen hacer profesional para que
accedan a la direccion.

La administracion educativa tiene la intencion de abordar a medio
plazo la definicion de un marco actualizado de la direccion escolar
con el fin de potenciar la misma a todos los efectos: profesionales,
econdmicos, formativos, etc.

Sin embargo, de poco sirve abrir nuevos cauces y proponer nuevos
marcos laborales si no se presentan los mejores profesionales,
aquellos capaces de adquirir un compromiso al servicio del centro
y un reto personal ilusionante.

Este documento tiene como objetivo facilitar la reflexion de la
comunidad educativa, especialmente la del profesorado, en el sen-
tido de conocer, profundizar en las tareas y competencias directi-
vas, intercambiar puntos de vista y tratar de aunar ctriterios, para
que cada centro pueda dotarse de la direccién que necesita.

Con el fin de facilitar el trabajo de ajuste de las herramientas de tra-
bajo que se ofrecen en este documento a las distintas realidades
de los centros, ofrecemos el documento completo en la siguiente
direccion electrénica: http://www.berrikuntza.net

Espero que este documento resulte de utilidad y facilite la eleccion
de la mejor direccidn posible: comprometida, estable y eficiente.

Vitoria-Gasteiz 12-01-2004

Konrado Mugertza Urkidi
Director de Innovacion Educativa
Departamento de Educacion, Universidades e Investigacion
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INTRODUCCION

“Profesor o profesora con poderes magicos, que
pueda hacer mas con menos recursos, pacificar gru-
pos rivales, incorporar a los que van por libre, aceptar
sin inmutarse interpretaciones malévolas de sus
intenciones, aguantar niveles minimos de apoyo, pro-
cesar grandes volimenes de papel, trabajar horas
extra. El o ella tendran carta blanca para innovar pero
sin gastar dinero adicional, sin tener ni voz ni voto en
el personal que se les asigna y sin herir las suspica-
cias ni de los de arriba ni de los de abajo.”

(M. Fullan)
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El retrato es quizas excesivo, pero la realidad nos dice que la fun-
cion directiva se percibe como ardua y compleja. Carece de incen-
tivos suficientes para hacer atractivo su ejercicio. Sin embargo la
investigacion es concluyente y tozuda cuando nos dice y nos repite
que uno de los factores de eficacia en los centros escolares es la
capacidad de direccion y liderazgo.

El papel de los equipos directivos debe consistir en liderar los
aprendizajes individuales del alumnado y del profesorado y los
aprendizajes colectivos en la resolucién de los problemas practicos
con los que se encuentra cada centro escolar. Para ello se deben
arbitrar estructuras que favorezcan la reflexion colectiva y contem-
plar el desarrollo del centro, mas como hipdtesis que hay que pro-
bar que como una solucién empaquetada que hay que llevar a la
practica.

La funcién directiva es una funcion distribuida a lo largo y ancho
de la institucion escolar y a la que muchos contribuyen. Los cen-
tros escolares deben tener la sensatez para garantizarse un siste-
ma de direccion estable y competente. La peor direccion es la
que no existe.

Los manuales de gestion educativa aconsejan que las decisiones
deben tomarse contando con aquellos que tienen conocimiento
técnico para informarlas y con aquellos que van a estar afectados
por la mismas. En la eleccion (seleccion, designacion) del director
se deben definir las tareas y funciones a desempefar y los criterios
que nos permitan anticipar la competencia profesional para el des-
empefo de las mismas. Se proponen cinco actividades con el fin
de tratar de anticipar la competencia potencial del candidato para
unas tareas concretas y un contexto de actuacion.
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LINEAS BASICAS
PARA UNA
DIRECCION EFICAZ

3.1. Una direccion guiada por valores educativos jus-
tos y compartidos

La claridad en los objetivos y la implicacién de la comunidad edu-
cativa en los mismos son condiciones necesarias para una direc-
cion eficaz, pero son los valores subyacentes los que otorgan a los
directivos legitimidad y los que determinan las finalidades éticas
de la educacion. La direccion se preocupa y se ocupa del aprendi-
zaje de todos y cada uno de los alumnos y de los profesores.
Genera confianza y colaboracidn en la organizacion y la preocupa-
cion por elevar los resultados de aprendizaje y por disminuir la dis-
tancia entre los que obtienen buenos resultados y los que los
obtienen malos o mediocres.

3.2. Una direccion que tiene en cuenta el contexto
especifico del centro educativo

Hay una paradoja permanente para el liderazgo en todo tipo de orga-
nizaciones. Es la tension entre las estrategias y soluciones universa-
les y las especificas y a la medida. Ambos extremos son peligrosos.
El reto para los directivos escolares es conocer las buenas practicas
existentes y adaptarlas al contexto especifico de cada escuela.
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Elevar el nivel de rendimiento, ampliar el repertorio de estrategias
de aprendizaje del alumnado y proporcionar experiencias valiosas
de aprendizaje son independientes del contexto social en que se
encuentra el centro educativo. No cabe duda de que el reto es
mayor en unos contextos que en otros. Las escuelas no son cléni-
cas y reclaman respuestas especificas y contextualizadas. El truco
consiste en construir la respuesta desde dentro y no importarla
desde fuera, aunque los ingredientes sean similares. Tener en cuen-
ta el contexto implica tratar a cada centro como (nico, pero con la
certeza de que existen cada vez mayor nimero de herramientas
vélidas para ayudarle en su desarrollo.

La direccion debe ser sensible a las caracteristicas especificas
como el contexto sociofamiliar y la composicién del alumnado, la
trayectoria del centro y su nivel de efectividad y reconocer las
expectativas e intereses de todos los miembros de la comunidad
educativa: alumnado, profesorado, familias...

En los contextos escolares el aprendizaje valioso no ocurre normal-
mente por accidente. El equipo directivo tiene que orientar su tarea
a crear entornos que apoyen y faciliten el aprendizaje para el alum-
nado, profesorado, coordinadores y coordinadoras, etc. Tenemos
hoy abundante literatura sobre como se aprende y como se puede
organizar el conjunto de experiencias de aprendizaje para que ten-
gan un impacto positivo no sélo en los resultados de los exdmenes
sino en la capacidad de aprender. Si el profesorado es capaz de
ensefar a sus alumnos y alumnas a aprender a la vez que se
adquieren los contenidos, actitudes y destrezas del curriculo, se
logran a la vez los objetivos del aprendizaje y del rendimiento. La
preocupacion principal de los equipos directivos debe ser lograr
que el profesorado marque diferencias significativas con todos y
cada uno de los alumnos y alumnas.

Para ello, el equipo directivo habrd de promover y facilitar entornos
variados de acuerdo a la diversidad de estrategias docentes, que
hagan uso de las nuevas tecnologias de la informacion y que permitan
trasladar la responsabilidad de su propio aprendizaje al alumnado.

Esta dimension del liderazgo, que se preocupa por la calidad de las
actividades de aprendizaje y ensefianza, que incrementa las expec-
tativas positivas sobre alumnado y profesorado y da apoyo siste-
matico y reconocimiento, se denomina liderazgo instructivo. No es
la Unica dimension y tiene que ir acompafnada por el liderazgo
organizativo que marca direcciones y estrategias, reparte trabajo y
responsabilidades y establece estructuras; y por el liderazgo rela-
cional que se preocupa por generar implicacién y consenso, por
mantener la buena reputacion de la escuela y sus miembros, y por
construir relaciones fluidas y satisfactorias.

La tarea compleja y exigente de organizar experiencias de aprendi-
zaje para un grupo-clase tiene tanto componente de liderazgo
como la coordinacion o la jefatura de estudios. El equipo directivo
ha de sacar provecho del potencial de liderazgo existente en todos
los miembros de su centro.

Este entendimiento del liderazgo se basa en compartir valores y creencias
y cefiirse a ellos en todos los niveles de actuacion. De aqui se deriva que
el liderazgo instructivo no estéd unido inexorablemente al estatus o la expe-
riencia; esta distribuido en las personas y en los departamentos y poten-
cialmente disponible para todos.

Existen cada vez mas evidencias, tanto en el sector ptiblico como
en el privado, para apoyar este modo distribuido de liderazgo espe-
cialmente en las organizaciones que aprenden. En ellas los directi-
VoS ponen en marcha proyectos, estimulan el didlogo y la colabo-
racion, identifican problemas y ayudan a construir soluciones.



Suelen tener un repertorio de recursos sociales mas amplio de lo
que ha sido habitual en las estructuras jerarquicas, para promover
la apertura, para asegurar relaciones positivas y para afrontar la
ambigiiedad y la incertidumbre inherentes a los modelos abiertos
de liderazgo.

Los centros escolares acumulan en las personas y en los equipos
de trabajo muchas competencias y conocimientos valiosos para
cumplir su cometido pero, en ocasiones, reaccionan con gran lenti-
tud ante los nuevos retos y necesidades. Unas veces las mismas
prescripciones administrativas desincentivan la innovacion y otras
los mismos centros generan fuertes rutinas que se convierten en
disfuncionales con el tiempo.

El liderazgo orientado al futuro tiene que ayudar a la comunidad
escolar a articular una vision basada en sus creencias y valores.
Tiene que adivinar las tendencias de futuro para acomodarse y
sacar provecho de ellas y, por Gltimo, tiene que gestionar el proce-
so de cambio desde la situacién actual a la situaciéon deseada.
Conducir estos cambios requiere las destrezas propias de los agen-
tes de cambio como son la habilidad para generar confianza, la
capacidad para hacer un diagndstico acertado, planificar la mejora
y para mantener el esfuerzo sostenido de las personas.

El liderazgo estratégico se enfrenta al reto de equilibrar las
necesidades de desarrollo y de mantenimiento. Los centros
educativos tienen que cambiar para asumir las orientaciones
institucionales y las demandas de los usuarios del sistema,
pero tienen que mantener continuidad con su presente y con su
pasado, en parte para procurar estabilidad a la institucion y en
parte porque las reformas no cambian de modo radical todo lo
que hacen las escuelas.
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La constatacion cientifica de que la direccion de un centro es
uno de los factores clave de eficacia escolar, tiene que ir acom-
pafnada de las medidas, de todo tipo, que permitan a las escue-
las dotarse de una direccion estable y competente. Se debe arbi-
trar un marco de relaciones equitativo que aclare las reglas de
juego y que otorgue autonomia suficiente y capacidad de manio-
bra para llevar los proyectos adelante. No hay nada mas motiva-
dor que la capacidad de hacer y de emprender. Légicamente, los
centros deben rendir cuentas de modo sistematico de su actua-
cion. Las decisiones deben regirse mas por las necesidades de
los centros escolares y menos por las necesidades individuales
de los docentes y otros colectivos de personal. Todo ello dentro
de un equilibrio razonable.

En tiempos de cambio la necesidad de apoyo a las escuelas es
importante y la politica educativa tiene que presentarse de forma
global y coherente, de modo que los centros perciban claridad en
los valores y en las aspiraciones.

El aislamiento tradicional de las escuelas no permite el contagio y
trasvase de practicas, por lo que deben estimularse la colaboracion
en redes y alianzas.

La direccion es una tarea practica, no tedrica, que se adquiere de
formas variadas. Se conocen las capacidades y caracteristicas
requeridas para el ejercicio de una buena direccion, aunque no
siempre sabe con exactitud como se adquieren. No cabe duda de
que el desarrollo de la capacidad de liderazgo es un aprendizaje
permanente y que cada persona requerird un apoyo sistematico,
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dependiendo tanto de su modo especifico de aprender como del
estadio de desarrollo de las competencias correspondientes.

En la medida en que interesa contar con una masa critica sufi-
ciente de directivos escolares, deben existir posibilidades de for-
macion y desarrollo para todos ellos: para los futuros directivos,
para los recién llegados y para aquellos que cuentan ya con una
experiencia mas o menos dilatada. Los programas de formacion
deben superar la rigidez de los modelos competenciales y abor-
dar conceptos clave como el clima escolar, los estilos de lideraz-
go y el rendimiento del centro. También deben plantear oportuni-
dades de desarrollo de las cualidades personales que estimulan
la mejora institucional como la capacidad de generar entusiasmo
e implicacion.

Los programas de apoyo a la direccion se llevan a cabo mediante
estrategias diversas: intercentros, asesoramientos por tutores y
tutoras experimentados, resolucion de problemas y otras. Ello
requiere un acceso facil y sistematico a los grupos de directores/as
locales y zonales y una red de formadores, suficiente y capacitada.
El desarrollo de todo el potencial de liderazgo de una comunidad
escolar exige coherencia, continuidad y progresion.

El reto del cambio permanente demanda estructuras directivas y
liderazgo distintas a las tradicionales en todos los niveles del siste-
ma educativo. Sin este componente esencial las expectativas pues-
tas en el sistema educativo superan su capacidad real para llevar-
las a la practica. Por ello se necesitan estructuras y personas que
lideren el debate sobre la direccion y el liderazgo educativo, que
investiguen de modo sistemético y que oferten programas coheren-
tes y continuados de desarrollo profesional

SE BUSCA DIRECTOR 0
DIRECTORA

El proceso de seleccion responsable, informada y rigurosa de la
direccion abarca los cuatro dmbitos que figuran a continuacion. Se
desarrollan en este trabajo las tareas y los criterios. Las intenciones
se hardn explicitas en el Proyecto de Direccién y las evidencias
para constatar las competencias, corresponden a la comision de
seleccion y sera objeto de trabajos posteriores.
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Las tareas . Las intenciones
Conocimiento del centro: Tipo y tamafio, - El conocimiento del contexto
estadio de madurez o desatrollo, H? previa ] H La planificacion estratégica, el caracter
en el ejercicio de la direccion intencional

Entendimiento de la direccién Las prioridades

Funciones y tareas priorizadas Los recursos

Los indicadores de logro

Las evidencias i Los criterios
Experiencia previa - Conocimientos
Incidentes criticos * Destrezas
Portafolios personales: las muestras i - Caracteristicas personales

Entrevistas, tests, etc.
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LLAS TAREAS DE LA
DIRECCION

(Actividades 1,2y 3)

En estos momentos la direccion escolar esta en revision por parte
de las administraciones educativas, los teéricos de la organizacion
y los mismos centros escolares. La direccion se contempla como
problema y se cuestionan el modo de acceso, los incentivos profe-
sionales de que debe dotarse y el tipo de capacitacion que permi-
ta un ejercicio idoneo de la misma.

Cada centro educativo, en funcion de sus caracteristicas: tipo,
tamano, trayectoria, momento de desarrollo e historia de las irec-
ciones anteriores, necesita alternativas diferentes.

Hay centros escolares instalados en la autocomplacencia, rememo-
rando éxitos pasados e incapaces de afrontar los nuevos retos o inca-
paces de ver que el escenario ha cambiado. Necesitan alguien que les
ayude a reconsiderar las finalidades bésicas de las escuelas y les pro-
ponga un camino viable de transformacién.

Existen otros que se afanan en ir de un lado a otro sin un destino
preciso, en un dinamismo improductivo. Todo lo prueban sin que
nada deje poso permanente. Necesitan alguien que establezca
prioridades para que sus energias no se quemen en un exceso de
innovacion.

Otros centros combinan eficacia y dinamismo y se caracterizan por
permanecer relativamente tranquilos, por adaptarse satisfactoria-
mente a un ambiente cambiante y por acomodar sus estructuras
en linea con su cultura y sus tradiciones. Necesitan alguien que
deje hacer y que reconozca sistematicamente el esfuerzo y el éxito.
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Las administraciones educativas no cuentan con un modelo Gnico
y homogéneo para los directivos escolares y quizd sea oportuno,
dada la variedad de contextos y situaciones educativas a las que
hay que dar respuesta, pero en los documentos programaticos apa-
recen explicitamente o se adivinan una serie de caracteristicas y
tendencias.

Se entiende que la direccion:

Es una labor de equipo, fundamentalmente centrada en torno a los
cargos unipersonales del director/a, del jefe de estudios y secreta-
rio/a, aunque no en exclusividad.

Se dota de conocimientos y destrezas especificas, distintas aunque
complementarios a los docentes, por vias distintas (experiencia,
formacion en la practica, formacion institucionalizada).

Asume los roles directivos y la responsabilidad que la
Administracion educativa confiere los centros educativos.

Potencia la participacion en todos los niveles de su actividad.

Es seleccionada como resultado del juicio informado y consciente de
los distintos estamentos de la comunidad y administracién educativa.

Ejerce funciones y desempefar tareas que son necesarias en la
organizacién de un centro educativo, de modo que el proceso de
ensefanza-aprendizaje se realice con la mayor eficacia.

El ejercicio de las tareas directivas requiere la competencia ade-
cuada para su desempeno. El concepto de competencia es, sin
duda, problematico y no exento de ambigiiedad semantica.
La competencia esta incorporada en los siguientes procesos que
constituyen el trabajo directivo y son los siguientes de acuerdo a
M. Eraut (1993):

Procesos de adquisicion e interpretacion de la informacion. Ambos
estan estrechamente unidos y afectados por esquemas cognitivos
preexistentes. Se hace mas evidente aquello que buscamos y las
interpretaciones tienden a seguir rutas establecidas de pensamien-
to mds que a cuestionarlas.

Actuacién competente y ajustada a las necesidades. Secuencia
compleja de acciones habituales y que se realizan sin mucha con-
ciencia y deliberacion.

Procesos deliberativos. Planificar, resolver problemas, analizar, eva-
luar, tomar decisiones... Estas tareas constituyen la esencia del
trabajo profesional y requieren de los profesionales conocimientos
de las estrategias de ensefanza-aprendizaje, conocimiento del
funcionamiento de un centro educativo como organizacién, conoci-
miento del contexto de actuacion y capacidad para emitir juicios
profesionales.

Metaprocesos. Describen el pensar de alto rango que conducen a la
autorregulacion en los procesos anteriores, la evaluacion de lo que
uno esta haciendo y pensando, la continua redefinicion de las prio-
ridades y el ajuste critico de la propias asunciones.

No cabe duda que, aparte de las diferencias de contexto, o el
entendimiento de la direccidn, existen una serie de areas basicas
de actuacion que la direccion tiene que desarrollar:

La direccion estratégica del centro que plantee un futuro ilusionan-
te para todos los miembros de la comunidad educativa.

La creacion y el mantenimiento de un clima de convivencia y auto-
disciplina que promueva el aprendizaje para todos.

El aprovechamiento maximo de los saberes y de las competencias
de todo el personal, estimulando el esfuerzo y el aprendizaje per-
manente.

El rendimiento de cuentas de modo sistematico y publico de los
resultados conseguidos.

En la eleccion del director se deben fijar las dreas basicas de
actuacion.

Cada centro necesita un cdctel especial que hace imposibles las
generalizaciones.
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LOS CRITERIOS
PARA LA SELECCION

(Actividades 4 y 5)

Entendemos competencia no como la atribucién normativa para el
ejercicio de una tarea sino como una capacidad potencial para
actuar de modo (til para la organizacién escolar.

La tarea o conjunto de tareas define la estructura interna de una
competencia. La competencia directiva es distinta, aunque no dis-
tante de la competencia docente. A los directores y directoras se
les piden cosas distintas a las requeridas como docentes, desde el
mismo instante en que ocupan el despacho. Dar repuesta a estas
nuevas demandas les exige nuevos conocimientos y actitudes. No
todo buen profesor o profesora es necesariamente buen director/a.

La competencia general es un conglomerado de competencias dis-
cretas, relativas a cuatro ambitos fundamentales de actuacion:

1. La relacién con uno mismo: las cualidades personales. Actuar de
modo auténomo para decidir e intervenir en un contexto determinado.
Desarrollar y expresarse modo de ser, ejercitar sus derechos y asumir
responsabilidad en los distintos dmbitos de la vida. Esto requiere una
orientacion intencional de futuro y el conocimiento del propio entorno.

2. La relacién con otras personas: las destrezas interpersonales.
Entender y respetar posiciones distintas a las nuestras y establecer
acuerdos que estimulen la actividad de la organizacién escolar.
Permiten la creacién de lazos sociales y de cohesién social, nece-
sarios en toda organizacién.
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3. La relacion con la direccion: la capacidad de direccion y liderazgo
Establecer una vision atractiva de futuro para el centro e incorporar
a toda la comunidad en un proyecto compartido. Reconocer que la
direccion en un centro escolar es una funcion necesariamente dis-
tribuida entre muchas personas y que por esencia de la institucion
se requiere un funcionamiento democratico con un cierto valor
ejemplar.

4. La relacion con la organizacion escolar: las destrezas técnicas de
gestion. Como toda otra organizacién hay aspectos técnicos inelu-
dibles como la planificacion sistemética de los recursos en pos de
las prioridades establecidas. La organizacion y optimizacién de los
recursos. El seguimiento continuo de los procesos vitales de la ins-
titucion, aquellos que facilitan los aprendizajes de los alumnos.

bl | Lo lad o | |

Muchos profesores y profesoras tienen un conjunto desarrollado de
destrezas que les hace candidatos valiosos para la direccion.

La comunidad escolar tiene que aventurar la existencia de la com-
petencia para la direccion, es decir, determinar la competencia
potencial de un candidato.

La competencia solo se puede observar a través de las acciones de
las personas en contextos determinados. Integra y pone en relacion
las tareas o las demandas con los atributos personales y el contexto.

Existen muchas oportunidades en un centro escolar para ejercer el
liderazgo y, por lo tanto, de observar a los profesionales en el ejer-
cicio de su actividad. Ello nos puede dar una idea cabal de su ido-
neidad para la direccion.

]

-
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ACTIVIDADES
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Analisis del contexto.”Pensando en el centro”

Hacer una parada para pensar en nuestro centro, nuestras caracteristicas concretas, las demandas de las familias, de nuestro alumnado, las
necesidades y expectativas de la comunidad educativa, es siempre conveniente. Pero lo es mas todavia a la hora de seleccionar la direccion
para el centro.

Finalidad: Facilitar la reflexion y aproximarse al tipo de direccion que este necesita.
Contexto: Claustro de profesores/as, Consejo Escolar, Comision de seleccion, etc.

Procedimiento: Se comienza por un ejercicio individual y después se realiza el mismo en pequefio grupo. Finalmente se recogen las
aportaciones de los grupos y se analizan las distintas visiones del centro y su significado.
Preguntas que pueden guiar la reflexion:
- Estamos al servicio de la comunidad, ¢qué necesidades y expectativas hacia el centro educativo tienen nuestro alumnado y sus familias?
- Pensamos en nuestra historia reciente y recordamos los momentos claves que nos hicieron dar pasos importantes.

- ¢Qué transformaciones importantes se han dado en el centro?

- ¢Hemos crecido? ¢De qué estamos orgullosos?

- ¢Cudles podemos decir que han sido los motores de cambio en nuestro centro?

- ¢Qué define nuestro centro hoy?:
- ¢Prioridades?
- ¢Logros y expectativas?
- ¢Coémo se nos percibe desde fuera?
- ¢Somos un colectivo cohesionado?

¢Podriamos definir tres lineas de accién en las que caminamos en la misma direccién?: Proyectos, objetivos en cuanto al tipo

de centro, estrategias de ensefianza-aprendizaje...

- En clave de futuro. Partiendo de lo que hemos sido, lo que somos y lo que queremos llegar a ser, teniendo en cuenta que si algo no
avanza y mejora, se para y decae, ¢qué tipo de direccién me/nos gustaria tener en el centro y me/nos parece que seria la que pudiese
responder mejor a lo que nuestro centro necesita ahora y a medio plazo?

Conclusiones
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El rol formal del director o directora

Si se nos pregunta acerca del papel institucional del director en la organizacién, podemos acogernos a la descripcion de las tareas del pues-
to de trabajo: “Esto es lo que se supone que debe hacer un director o directora de acuerdo a la normativa”.

Finalidad: Permitir la exploracion de los aspectos formales del rol como director de un centro escolar. Considerar las consecuencias y
compartir los hallazgos significativos con los compafieros/as.

Contexto: Se puede hacer como ejercicio individual o como ejercicio de pequefo grupo. Es de interés tanto para el Consejo Escolar,
Claustro o Comité de seleccion.

Procedimiento:

1 Considerad el rol formal del director/a:
- ¢Hay una descripcion del puesto de trabajo? Sino es asi ¢la deberia de haber?
- Si hay una descripcién del puesto de trabajo, considera sus contenidos: ¢Es clara? ¢Es realista?
- Situad todos los elementos en orden de prioridad. ¢Con qué criterio lo habéis hecho?

- ¢Pensdis que estas prioridades son compartidas por la administracion educativa, por el Consejo Escolar, por los compafieros/as
de centro, por la Comunidad Educativa?

2 Escribid vuestra propia descripcion del puesto de trabajo, aclarando especialmente las posiciones sobre los siguientes aspectos:

- Areas de obligatoriedad en el trabajo (demandas): lo que se debe hacer y las maneras especificas en que se deben hacer
determinadas tareas.

- Areas de limitacion en el trabajo (restricciones): lo que no esta permitido o modos prohibidos de actuacién en determinadas tareas.
- Areas de eleccién (posibilidades): lo que es facultativo tanto en la eleccién de las tareas como en el modo de hacerlas.

Conclusiones: Tras la puesta en comin y el debate se recogen las conclusiones y se dan a conocer.

Este ejercicio es particularmente dtil cuando en un grupo se juntan aquellos que desempefian un rol similar y pueden comparar las percep-
ciones de su propio rol. También resulta apropiado para aquellos que tienen la responsabilidad de elegir con criterio a las personas idoneas
para el desempeno de los puestos directivos del centro escolar.
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Construccion del rol profesional del director/a

La definicion del rol es mas compleja que la mera definicion del puesto de trabajo.

La concrecion del rol profesional del director/a se va elaborando a través de una constante interaccion con otras personas significativas dentro
del centro. A través de estas interacciones se van haciendo explicitas y se van ajustando las expectativas mutuas.

Estas personas significativas que ayudan a concretar el rol profesional es lo que se denomina como “conjunto de rol”.

Las preguntas que pueden guiar la reflexion son las siguientes:

- ¢Quiénes son los miembros del conjunto de rol (director/a)?

- ¢Cudl es su influencia relativa sobre el rol del director? Represéntalo por el grosor de la linea de conexion.

- ¢Qué les gustaria que no se hiciese pero temen que se pueda hacer? - Expectativas negativas.

- ¢Cudles son las expectativas del director acerca del trabajo y de las actitudes del resto? - Expectativas positivas y negativas.

Ejemplo del conjunto del rol de un director/a:

Familias } ( Ad. Educativa
VVVVVVV D|RECTOR/A

Profesorado

{ Entidadesy
; asociaciones |
*_municipales /

Las discusiones sobre el conjunto de rol pueden ser muy ilustrativas. La idea de hablar sobre las expectativas mutuas en sustitucion de la
definicién administrativa de las tareas, provoca un contexto mas dinamico de discusion acerca de las posibles oportunidades y restriccio-
nes de actuacion. Nos puede llevar a descubrir dreas de ambigiiedad del rol, de conflicto del rol y de sobrecarga del rol y a la consiguiente
discusion de los modos de reduccién tanto de la ambigiiedad como del conflicto y de la sobrecarga.
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Finalidad: Permite discriminar a los miembros significativos de un conjunto de rol y analizar en profundidad las expectativas mutuas.

Contexto: Preferiblemente un grupo en el que haya mas de un miembro de un conjunto de rol, es decir, personas significativas en su
definicién. También puede ser realizarse por un solo colectivo (claustro). En este caso se forman grupos que simulan el “conjunto de
rol”: familias, alumnado, profesorado, administracion,...

Materiales: Hojas explicativas previas y hojas de las expectativas del rol.

Procedimiento:

1. Se proporciona una breve introduccion al concepto “conjunto de rol”.

2. Se reflexiona individualmente sobre el rol del director (funciones y tareas). (Herramienta I)

3. En grupo se comparten los tipos de expectativas, hacia la direccién y hacia los distintos colectivos, que han aparecido. (Herramienta 1)
4. Se exponen los resultados de cada grupo y se abre un proceso de discusion sobre semejanzas y desemejanzas.

5. Se analizan y se trata de concretar un conjunto de expectativas “razonables”.
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Herramienta Il. Andlisis de las expectativas mutuas

¢Cudles son las expectativas razonables de los distintos roles?

El rol del otro/a: ALUMNADO
Percepcion acerca de las expectativas que tiene el alumnado
sobre la actuacion del director/a:

Positivas: Positivas:
Negativas: Negativas:
El rol del otro/a: PROFESORADO

Percepcion acerca de las expectativas que tiene el profesorado
sobre la actuacion del director/a:

Positivas: Positivas:
Negativas: Negativas:
El rol del otro/a: FAMILIAS

Percepcion acerca de las expectativas que tienen las familias
sobre la actuacion del director/a:

Positivas: Positivas:
Negativas: Negativas:
El rol del otro/a: ADMINISTRACION

Percepcion acerca de las expectativas que tiene la
Administracion sobre la actuacion del director/a:

Positivas: Positivas:

Negativas: Negativas:
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Retrato-robot del director/a ideal

Finalidad: El ejercicio pretende hacerte reflexionar en los supuestos sobre los que se hacen los procesos de seleccion en la administra-
¢ién o en otras instituciones educativas y situarte detras de la mesa con responsabilidad en el proceso de eleccion y/o seleccion. La
actividad permite reconstruir el perfil del director/a de un centro.

Contexto: Permite al comité de seleccion, 6rgano de designacion o consejo escolar establecer criterios que guien la eleccion del director/a.

Materiales: Hojas con los criterios de actuacion profesional. (Ver herramienta 111)

Procedimiento:

1. En grupo. Se trata de cubrir el puesto de director/a del centro. Prepara una lista de las tareas y responsabilidades encomendadas.
(Veract. 1y 2).

2. Individualmente. Lee la lista de los criterios de actuacién profesional que pueden ser utilizados en la seleccion de la direccion.
Se dan breves definiciones de los tipos de comportamiento que informan los criterios y estdn agrupados por categorias.

3. En grupo. Poneos de acuerdo en los criterios mas evidentes para cubrir el puesto de trabajo. Al pie de cada pégina hay espacio para

sefialar los criterios que td eliges. Intenta no elegir mas de 3 en cada apartado. Cuando lleguéis a un acuerdo en los criterios de
cada pagina, podéis confeccionar la lista definitiva a usar en este proceso electivo o selectivo. (Herramientas Ill y IV).
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Herramienta lll. Criterios de actuacion profesional

CUALIDADES PERSONALES:
1. Flexibilidad: La habilidad para responder de modo positivo a circunstancias, personas, tareas y recursos cambiantes.
2. Constancia: La capacidad de continuar con una tarea hasta su finalizacion o hasta que resulte evidente que ese esfuerzo es improductivo.

3. Autonomia: La capacidad para tomar decisiones personales y aceptar sus consecuencias sin culpar a los demds. La valentia para cuestionar la
autoridad, cuando se considere necesario para el desarrollo institucional.

4. Fiabilidad: La capacidad para el desempefio de las tareas asignadas y para producir resultados en el tiempo previsto.
5. Integridad: La aceptacion de un cuerpo de valores y creencias, aceptables dentro de la institucion.
6. Equilibrio: EI mantenimiento de una conducta racional y un comportamiento aceptable, atin en condiciones de dificultad y de estrés.

ELECCION:

DESTREZAS INTERPERSONALES:

1. Empatia: La habilidad para entender los valores, las opiniones y las cualidades de los demas.

2. Preocupacion por los otros: La capacidad de prestar apoyo a los demds en sus tareas y trabajos. Sensibilidad ante las preocupaciones y difi-
cultades de los otros.

3. Asertividad: La habilidad para expresar las propias opiniones con firmeza y para que nos sean respetados nuestros justos derechos, mientras, a
la vez, respetamos las ideas y los derechos justos de los demas. La voluntad decidida de cumplir nuestras propias obligaciones.

4. Escucha activa: La sensibilidad y habilidad para escuchar atentamente a los demas y para prestarles atencion plena sin interrumpir ni dominar
la conversacion.

5. Claridad y concision en la expresion: La habilidad para expresar hechos y opiniones con economia y rigor, tanto oralmente como por escrito.

6. Trabajo en equipo: La capacidad para actuar juntamente con otros en la consecucion de tareas compartidas, tanto en el liderazgo del grupo
como siendo un miembro mas. Determinacion para situar las necesidades del grupo por encima de los deseos personales.

ELECCION:



pag. 30

Herramienta Ill. Continuacion.

CAPACIDAD DE DIRECCION Y LIDERAZGO:

1. Delegar: La capacidad para elegir personas adecuadas en quien delegar, para definir las tareas y la responsabilidad y para otorgar la autoridad
y recursos apropiados.

2. Motivacion: La capacidad para entusiasmar a los demds con alguna tarea y para mantener su dedicacion.

3. Control de calidad: La habilidad para establecer estandares deseados y aceptables y para asegurar su consecucion, incluyendo la determina-
¢ion para confrontar actuaciones insatisfactorias.

4. Desarrollo del personal: Deseo de ayudar al personal para conseguir sus objetivos y los de la organizacion, estableciendo los procedimientos
necesarios y destinando los recursos apropiados.

5. Apertura al exterior: Conciencia y comprension de desarrollos externos significativos y la habilidad para establecer relaciones con agencias exter-
nas relevantes para la actividad.

6. Liderazgo: La capacidad para formar equipos eficaces, para proporcionar direccion a la organizacion y para inspirar a los demas en esas lineas
de accion.

ELECCION:

DESTREZAS TECNICAS DE GESTION:
1. Planificacion de proyectos: La habilidad para anticipar resultados deseables y para poner los medios necesarios en su consecucion.
2. Negociacion: Habilidad para negociar con instancias internas y externas los procedimientos y recursos para el éxito de los proyectos.

3. Organizacion de recursos: El conocimiento y las destrezas para identificar, obtener y organizar los recursos adecuados para asegurar el éxito de
los proyectos.

4. Comprension del contexto: Uso del pensamiento Idgico e intuitivo para contar con claves certeras al interpretar la realidad.

5. Evaluacion: Capacidad para sentir el clima y para evaluar las actuaciones y habilidad para establecer los mecanismos apropiados para hacer un
seguimiento sistematico y para modificar actuaciones individuales y grupales y los procesos generales de actuacion.

6. Profesionalidad: La capacidad y deseo de mantener los patrones de comportamiento apropiados a la profesion, en la prestacion del servicio
educativo.

ELECCION:
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Herramienta IV

CENTRO ESCOLAR:

Tareas a desempeiiar por el Director o Directora:

Criterios que permiten establecer la competencia potencial del candidato y su adecuacién al centro y a las tareas:

- Cualidades personales:

- Destrezas interpersonales:

- Capacidad de direccién y liderazgo:

- Destrezas técnicas de gestion:
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Procedimientos idoneos para la seleccion

1. En grupo:

Una vez finalizado el proceso anterior, utilizad los criterios para discutir y acordar los procedimientos mas apropiados de eleccion y/o
seleccion, por ejemplo.

- Considerar si la entrevista tradicional permite una valoracién adecuada de los criterios o se deberian introducir otros procedimientos.
¢Qué otros medios pueden utilizarse?

¢Qué indicadores se usaran para medir esos criterios?

¢Quién estd en mejores condiciones de hacer la eleccion y/o seleccion? ¢Por qué? ¢Cuéntos?

- ¢Cémo se distribuyen las tareas previas en el comité de seleccién u organismo que organiza la eleccion?

- ¢Cudl es la secuencia temporal mas adecuada?

- ¢Qué informacién se les dard a los candidatos? Por ejemplo, hacerles conocedores de preguntas que se les van a formular,
los procedimientos que se van a seguir...

2. En gran grupo:
Elaborar propuestas que puedan orientar la actuacién de las comisiones de seleccion y hacerlas pdblicas.




