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1. Justificacion y plan de trabajo de la Comision

A) Objetivos

El Consejo Escolar de Aragén en sus Informes anuales ha puesto de relieve, en los Ultimos aios,
la falta de candidatos a la direccidén de centros escolares publicos. El Consejo ha manifestado en
su capitulo final de propuestas de mejora, su preocupacion por esta situacion y la necesidad de
adoptar medidas efectivas que incentiven la funcién directiva. Ademas, en las reuniones man-
tenidas con asociaciones aragonesas relacionadas con la direccidén de centros, se ha puesto de
relieve esta problematica que se considera compleja y requiere su estudio en profundidad.

El articulo 9 del reglamento del Consejo Escolar de Aragdn recoge que “se podran crear
comisiones especificas para el estudio, organizacidn de actividades y elaboracion de informes
sobre los temas que son competencia del CEA”. En el Pleno del dia 17 de diciembre de 2019 se
acuerda crear la “Comision de Equipos Directivos”, para realizar este estudio en el plazo de dos
cursos académicos. Sin embargo, la pandemia impidid su puesta en marcha efectiva mientras
gue otras comisiones, como la de la escuela rural siguieron su curso.

Al inicio del curso 2022-2023 y siguiendo el nuevo plan de trabajo del Consejo, se quiere
retomar esta Comision e iniciar actividades en el primer trimestre y concluir antes de finalizar el
curso.

Esta comisidon tiene como objetivo estudiar la problematica relacionada con la direccidon
escolar en los centros publicos y hacer propuestas de mejora a la Administracidon educativa en
aspectos relacionados con:

® La provisién de directores y otros miembros de los equipos directivos.

e Las condiciones del desempefio de la funcidn directiva.

e Laformacion de los equipos directivos y el acompafiamiento de los directores nove-
les.

e Elliderazgo educativo y la gestién.

e La problematica especifica de la direccion en los centros rurales.

e Lafuncidn directiva y la carrera docente.

B) Antecedentes y justificacion

El Pacto Social por la Educacién en Aragén dedica uno de los apartados del capitulo de Planifica-
cidon de los recursos humanos a la direccién de centros. Entre las acciones que propone para los
centros publicos, destacamos:

“Establecer medidas en los centros publicos que fomenten el interés en desempenar
la direccion y aumentar los porcentajes de presencia de la comunidad educativa en las
comisiones de seleccion de directores de dichos centros”.

“Garantizar la formacion de los equipos directivos en los centros publicos para que
todos sus miembros adquieran una mayor profesionalizacion, asegurando el liderazgo
educativo que permita una mayor capacidad de decisidn en los asuntos relativos a auto-
nomia curricular, econdmica y organizativa de los centros”.
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Y en relacidén con los centros concertados, apunta:
“Reconocer la funcién directiva de los centros concertados”.

Numerosos estudios coinciden en sefalar la importancia de la direccion escolar en la ad-
quisicién y mejora de los aprendizajes mediante su influencia en las condiciones organizativas y
en la calidad de la ensefianza (OCDE, 2008; Bolivar, 2010; Gairin y Castro, 2010; Informe Mckin-
sey, 2010). Parece razonable que profundizar en la problematica a la que se enfrentan nos per-
mita hacer propuestas que mejoren el liderazgo escolar y los programas de formacidn directiva.

Por un lado, los estudios de identidad profesional ponen de manifiesto algunas debilidades
del sistema como la doble identidad, duplicidades, provisionalidad, o la escasa capacidad para
supervisar la labor docente... Por otro lado, otros estudios parecen coincidir en que la formacidn
directiva y la sobrecarga de tareas a la que se ve sometido el equipo directivo de los centros son
mejorables. También coinciden en sefialar que hay un desequilibrio entre el tiempo dedicado a
la gestion administrativa y de personal, la mayor parte, frente a las tareas de liderazgo pedagé-
gico y de organizacidn del centro, al que dedican una parte menor de su tiempo.

Entendemos que independientemente de las peculiaridades que pueden mostrar los dis-
tintos tipos de centro (CEIP, IES, CPI, CPEPA, CEE, CPIFP...) y del contexto en el que se sitla cada
centro en particular, podemos hallar elementos comunes en relacion a la autonomia de los cen-
tros, la organizacion, el tiempo, las tareas o el liderazgo que nos permitan una cierta generaliza-
cion tanto de las dificultades como de las propuestas que permitan posibles mejoras.

Lo que parece importante es conocer las causas del estrés que parecen mostrar los direc-
tores y de la falta de interés por ocupar el puesto por parte de los docentes. La carga de trabajo
burocratico que demanda la administracidn en la elaboraciéon y actualizaciéon de documentos
institucionales, el comedor escolar, el rendimiento de cuentas a la inspeccion, la atencidn a las
familias, las tareas relacionadas con la convivencia, los informes a elaborar, las obras de reforma
y mantenimiento de los centros... parecen ocupar la mayor parte del tiempo y representan las
tareas principales de la direccion.

En cuanto a la formacidn de los directores, desde 2014, con la aprobacion de la LOMCE se
reguld la formacién. Se trata de un curso de formacion inicial dirigido a los docentes para adqui-
rir las competencias necesarias para ejercer la funcién directiva, con una parte tedrica y otra
practica, por un total de 120 horas. Sabemos que los cursos cubren todas sus plazas, pero, sin
embargo, estos docentes no dan el paso de asumir la direccidon de sus centros. Este modelo
prima los contenidos sobre la gestidn, siguiendo un modelo burocratico-administrativo o geren-
cial.

Siguiendo algunos estudios parece que el modelo formativo deberia incrementar la partici-
pacion de los asistentes a la formacién, dar mayor protagonismo a las experiencias y buenas
practicas; la practica mas extendida en otros paises se basa en la mentoria, es decir, la tutoriza-
cion del director novel por un director experimentado y reconocido. En Aragdn, este papel de
director experto, parece ser que esta siendo desempefiado por personas o grupos de personas
en seminarios e incluso en grupos de WhatsApp.

Si la direccidn escolar es el segundo factor que mas influye en la calidad educativa, después
de la ensefianza en las aulas, parece necesario apostar por un liderazgo pedagadgico, distribuido,
centrado en el aprendizaje de todo el alumnado y de su éxito escolar, en el que los docentes
desempefien también un papel de liderazgo en un contexto organizativo de colaboracion y en
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torno a un proyecto educativo compartido que tiene como objetivo la mejora de los aprendiza-
jes de todo el alumnado (Bolivar, 2018).

Por ultimo, cabe recordar que el Documento para el debate: “24 propuestas de reforma
para la mejora de la profesién docente” presentado por el Ministerio de Educacién y Formacién
profesional en enero de 2022 apenas se refiere a la funcién directiva, aunque en sus dos ultimas
propuestas recoge el impulso a los procedimientos de evaluacién del desempefio de la funcidn
docente y el reconocimiento del buen desarrollo profesional docente. Dos cuestiones que estan
intimamente ligadas a la direccion de centros y en particular al liderazgo pedagdgico.

C) Objetivos

a)

b)

c)

d)

f)

8)

h)

Conocer el contexto y las condiciones en el que se desenvuelven los directores y direc-
toras de los centros educativos, particularmente sus relaciones con los diferentes acto-
res educativos.

Conocer su capacidad y aportacion a la mejora de los centros, en aspectos como la con-
vivencia y los aprendizajes.

Conocer la autonomia con la que actuan directores y directoras, y en qué aspectos: ges-
tion, organizacién, pedagdgica...

Conocer las causas por las que, ante la convocatoria de plazas de direcciéon, hay una baja
proporcidn de candidaturas. Conocer, asi mismo, los procedimientos de renovacién y
seleccion.

Conocer qué valoracidn hacen los directores y directoras de su tarea y de las condiciones
en las que se realizan.

Conocer la formacion especifica que reciben los directores y directoras y su adecuacién
a la tarea que desempefian.

Conocer las diferentes condiciones y singularidades de los centros teniendo en cuenta
su tipologia.

Hacer propuestas para la mejora de las condiciones de la direccion y del desemperio de
sus funciones.

D) Concrecion de aspectos a abordar

Aspectos que se podrian concretar, entre otros, en torno a la direccion escolar en Aragon:

Anilisis de los datos de renovacidn, de seleccién y de presentacion de candidatos a di-
rectores en los Ultimos cursos.

Analisis de las tareas desempenadas por la direccién de los centros y su distribucion
temporal. Incremento o reduccién de las tareas burocraticas. Aspectos relacionados con
los equipos directivos, cdmo se conforman y distribucion de tareas. Aspectos de gestion
de personal (administrativos, conserjes, docentes) y relacion con las familias.

Aspectos relacionados con el liderazgo educativo y su responsabilidad en la mejora de
los procesos de ensefianza-aprendizaje de todo el alumnado. La tensidn entre la gestion
y el liderazgo. Los proyectos de direccion como instrumentos de cambio y de mejora. La
direccion y la autonomia de los centros. La relacidn entre la inspeccidén educativa y la
direccién de los centros.
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Reconocimiento de la funcién de director en el entorno social, reconocimiento de la
comunidad educativa y de la administracion. Estudio y valoracién de incentivos. Com-
pensaciones laborales y profesionales, asi como retribuciones econdmicas.

La formacion inicial para la direccién, la formacidon permanente y el acompafiamiento
de los directores noveles. La problematica del director novel y su renovacion.

La direccidn en las zonas escolares rurales. Elementos comunes y no comunes de los
CRA, los CEIP completos e incompletos, los institutos, etc. Aspectos relacionados con los
equipos directivos. Distribucién de tareas y personal. La continuidad del profesorado y
de los equipos.

E) Metodologia

Se pretende desarrollar diferentes dindmicas y estrategias de trabajo que permitan reflexionar
de forma conjunta sobre los aspectos concretos de la direccion de centros escolares propiciando
el didlogo y favoreciendo el acercamiento, mediante la empatia y la disposicién al acuerdo.

La propuesta metodoldgica incluye:

12 fase:

Recopilacion de bibliografia y distribucion de lecturas basicas sobre el tema.

Ponencias de especialistas del ambito universitario relacionados con la investigacién y
la formacién de directores y de otras comunidades auténomas que hayan desarrollado
modelos directivos diferenciados; de representantes de las asociaciones aragonesas re-
lacionadas con la direccidn; otros especialistas y otras personas a propuesta de los
miembros de los diferentes sectores de la Comision. Al finalizar cada sesién de trabajo
(exposicion del ponente y turno de preguntas) se abrird un nuevo turno, de reflexidony
conclusiones en el que se recogerdn las propuestas y aportaciones que se consideren
relevantes para la mejora de la direccion.

22 fase:

e Estudio exploratorio cualitativo y cuantitativo basado en entrevistas a directores y di-

rectoras de centros educativos de diferentes niveles, experiencias y ambitos. Elabora-
cion de una encuesta dirigida a los equipos directivos de los centros educativos y distri-
bucidn a través de las asociaciones y de internet. El objetivo es conocer directamente
cuales son las principales preocupaciones y dificultades que encuentran los equipos di-
rectivos en el desempefio de su tarea y qué soluciones plantean para su mejora.

En esta fase se contard con la asistencia de especialistas como recoge el articulo 2.3 del
Reglamento (BOA 19 de noviembre de 2001) del Consejo Escolar de Aragdn: “El Consejo
Escolar de Aragdn podrad realizar estudios sobre cuestiones que afecten a la ensefianza
no universitaria en Aragén, dentro del ambito competencial de la Comunidad Auté-
noma. Para la elaboracion de estos estudios podra contar con la asistencia de especia-
listas en la materia”. El equipo, de la Universidad de Zaragoza que realizara la asistencia,
estara formado por Sandra Vazquez, Cecilia Latorre, Sergio Cored, Maria Mairal y Marta
Liesa del Departamento de Ciencias de la Educacién.
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32 fase:

e Elaboracién de un relato con las principales aportaciones realizadas tanto por los po-
nentes como por los participantes en la comisidn, asi como de los resultados basicos de

la encuesta.

42 fase:

e Elaboracién de propuestas a partir del trabajo realizado en las fases anteriores. Discu-
sién y consenso de las principales aportaciones. Aprobacidn si procede, primero en la
Comisidn, después en la Permanente y por ultimo en el Pleno.

F) Temporalizacion de la propuesta de trabajo en el curso 2022-2023

En el siguiente cuadro recogemos el cronograma de actividades previstas de la Comisidn.

27 de septiembre de 2022

El Pleno aprueba la creacion de la Comision.

25 de octubre de 2022

Constitucion y aprobacién del Plan de trabajo.

Noviembre-diciembre

Entrevistas a 25 directores y directoras de centros.

22 de noviembre de 2022

Intervencion de D. Antonio Bolivar, catedratico de la Universi-
dad de Granada del Departamento de Diddctica y Organizacién
Escolar. La direccion educativa y el liderazgo pedagdgico en Es-
pafa.

28 de noviembre de 2022

Intervencién de D. Joaquin Conejo, jefe de la Unidad de Forma-
cion del Profesorado y Coordinaciéon Educativa del Departa-
mento de Educacion. La funcién directiva y la formacidn para el
liderazgo en los centros educativos.

13 de diciembre de 2022

Intervencién de D. Eduard Mallol, inspector de Educacion de
Barcelona y presidente del FEAEC. La Ley de Educacidn de Cata-
lufia y su nuevo modelo directivo. Una valoracién de su funcio-
namiento.

24 de enero de 2023

Intervencion de ponentes de ADIARAGON para presentar la vi-
sién de su asociacidn respecto a la direccion de Secundaria y el
liderazgo pedagdgico. Diia. Pilar Garcia Madruga, presidenta de
ADIARAGON vy directora del IES Clara Campoamor de Zaragoza.

31 de enero de 2023

Intervencion de ponentes de AEDIPA para presentar la vision de
su asociacion respecto a la direccidn de centros de Infantil, Pri-
maria y Educacidn Especial. Intervendran directores:
e Dia. Rosa M2 Basols, directora del CRA El Trébol de Bi-
naced (Huesca).
e Diia. Esperanza Diez, directora del CEIP Rio Ebro de Za-
ragoza.
e Dia. Dolores Oriol, directora del CEE Gloria Fuertes de
Andorra (Teruel).
e D. Ricardo Civera, presidente de AEDIPA y director del
CPI El Espartidero de Zaragoza.
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6 al 19 de febrero de 2023 | Encuesta online.

21 de marzo de 2023 Intervencion de Diia. Mar Martin, directora del colegio concer-

tado Compafiia de Maria de Zaragoza.

Abril Envio a los consejeros y consejeras del resumen de ponencias y
de las transcripciones de las entrevistas.

Abril Propuesta de borrador del informe a la Comisién.

Mayo Propuesta para su aprobacion en la Permanente.

Junio Propuesta para su aprobacion en el Pleno.

G) Miembros de la Comisidn

Coordinador de la Comisién: Fernando Andrés Rubia

Presidente: D. Jesus Garcés Casas.

Vicepresidenta: Diia. Amparo Jiménez Herrera
Secretaria: Diia. Esmeralda Sanz Barranco.
Consejeros y consejeras:

Diia. Gema Tomas Garcia (en representacion de CSIF).

D. Guillermo Herraiz Medel (en representacién de CC.00.).

Diia. Julia Cortés Artigas (en representacion de STEA).

D. Héctor Almazan Anés (en representacion de FASE-CGT).

D. Miguel Angel Sanz Gémez (en representacion de FAPAR).

D. José Luis Ortega Ortega (en representacién de FAPAR).

D. Miguel Angel Sarralde Gdmez (en representacién de FECAPARAGON).

Dia. Concha Roche Boillos (en representacion de FSIE).

D. José Luis Murillo Garcia (en representacion de los MRP).

D. Fernando Andrés Rubia (en representacién de la Administracién de la Comunidad Au-
ténoma de Aragdn).

Diia. Gema Nieves Simdn (en representacion de la Administracién de la Comunidad Au-
ténoma de Aragdn).

Diia. M2 Mar Petisme Zambrana (en representacién de la Administracion de la Comuni-
dad Auténoma de Aragon).

D. Jesus Molledo Cea (en representacion de personas destacadas en la practica, renova-
cion e investigacion educativa).

D. Jesus Calvo Lasierra (en representacién de personas destacadas en la practica, reno-
vacion e investigacion educativa).

Diia. M2 Teresa Escabosa Caraballo (en representacidon de personas destacadas en la
practica, renovacion e investigacion educativa).

D. José Maria Cabello Sdenz de Santa Maria (en representacién de las Cortes de Aragén
por el PP).

H) Incorporacién de un equipo de la Universidad de Zaragoza

Durante el proceso de constitucién de la Comision, un equipo de la Universidad de Zaragoza
dirigido por la Dra. Sandra Vazquez Toledo solicitd incorporarse al trabajo de la comisién. En el
mes de octubre se acordé la asistencia del equipo de investigacion formado ademas por Cecilia
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Latorre, Sergio Cored, Maria Mairal y Marta Liesa al estudio sobre la direccién de centros edu-
cativos y el liderazgo educativo durante el curso 2022-2023 y que coordina Fernando Andrés,
asesor y consejero del CEA.

Esta asistencia que tiene cardcter técnico se dirige al desarrollo de diferentes aspectos del
Informe que se presentara al pleno del Consejo al finalizar el curso. El art. 11 de la Ley 5/1998,
de 14 de mayo, de los Consejos Escolares de Aragén recoge la posibilidad del asesoramiento
técnico. Y, por su parte, el Reglamento del Consejo Escolar de Aragdn, aprobado en pleno y
publicado en BOA el 19 de noviembre de 2001, establece en el art. 2 que “El Consejo Escolar de
Aragodn podrd realizar estudios sobre cuestiones que afecten a la ensefianza no universitaria en
Aragodn, dentro del dmbito competencial de la Comunidad Auténoma. Para la elaboracién de
estos estudios podra contar con la asistencia de especialistas en la materia.”

Esta asistencia no supone ni al Consejo Escolar de Aragdn ni a la Administracién Educativa
ningun coste ni aportacion de cardcter econémico.

La asistencia se concreta en la elaboracién conjunta de un marco tedrico que refleje laim-
portancia del liderazgo educativo en los centros escolares y un analisis del marco normativo.
Una parte fundamental del informe esta previsto que incluya el andlisis de los datos recogidos
en torno a:

e Laformacidn especifica y el acompanamiento de los directores y directoras no-
veles.

e Los procesos de renovacidn y seleccién ordinarios

e Los procesos de nombramiento extraordinarios.

e El modelo de evaluacién del desempenio.

Ademas, se acuerda la revisidn de un cuestionario para recoger la opinién de los directores
y directoras. También estdn previstas entrevistas con directores y directoras teniendo en cuenta
diferentes perfiles, establecidos previamente. El desarrollo de los mismos y la transcripcion se
realizara en colaboracidn.

Habrd un apartado de conclusiones a partir de la informacién recopilada a lo largo de todo
el proceso y un ultimo apartado de propuestas de mejora en el que se recogeran propuestas
elaboradas por la Comisidn con las aportaciones de los consejeros

Para desarrollar la planificacion y asistencia se establece, al menos, una reunién de segui-
miento mensual, ademas de todas aquellas que se requieran para el desarrollo de la investiga-
cion y la elaboracion del informe. En esa reunion se informara de las tareas realizadas y de las
dificultades encontradas. Habra una reunidn inicial en el mes de octubre en la que se confirmara
la asistencia y se concretara la temporalizacion.

El documento completo serd sometido a la aprobacidn del Pleno del CEA. La asistencia téc-
nica se compromete a elaborar la parte correspondiente del informe que estara terminado en
torno al mes de mayo, para su aprobacidon en el Pleno de ese mes o del siguiente.

El documento final serd difundido por el Consejo Escolar de Aragdn a través de los medios
gue considere oportuno, y en particular a través de su pagina web. El equipo investigador podra
publicar los resultados de la encuesta y de las entrevistas en revistas y publicaciones del ambito
académico, siempre citando la colaboracidn con el Consejo Escolar de Aragén y su informe.
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2. Resumen de ponencias e intervenciones

Incluimos un resumen con los aspectos mas destacados de las intervenciones de los ponentes,
asi como del turno de preguntas al final de cada intervencién. Algunas sesiones se realizaron
online mediante la plataforma Zoom, mientras que otras fueron presenciales en el salén de ple-
nos del Consejo. Queremos reiterar nuestro agradecimiento a todos los asistentes que hicieron
sus aportaciones en los debates, a los ponentes que expusieron sus reflexiones y opiniones so-
bre el tema, y a los docentes, familias y otros sectores que nos han transmitido sus puntos de
vista y experiencias. Sus aportaciones han contribuido a enriquecer y matizar el contenido del
informe.

2.1. Intervencion en la sesion del 22 de noviembre: D. Antonio Bolivar.

Inicio la sesion el presidente del CEA D. Jesus Garcés que hizo una presentacion de la Comision
y de su programa de actividades. Comenzd con un reconocimiento al equipo de la secretaria
permanente del CEA que en los Ultimos afios estd trabajando con rigor sobre temas que intere-
san a la comunidad educativa y a la Administracidn como la escuela rural, la participacién (que
ha dado lugar a una ley que se encuentra en estos momentos en las Cortes), o el calendario
escolar. Considerd que el Consejo es un marco adecuado para analizar y reflexionar sobre as-
pectos basicos del sistema educativo aragonés.

Saludod a los consejeros y consejeras y también a las personas invitadas de diferentes sec-
tores de la comunidad educativa, asi como al equipo de la Universidad de Zaragoza que colabora
en el trabajo de la Comision.

A continuacién, pasé a presentar al ponente D. Antonio Bolivar, experto internacional en
educacion y gestion escolar y catedratico de Didactica y Organizacidn Escolar en la Facultad de
Ciencias de la Educacién de la Universidad de Granada. El ponente ha trabajado numerosos as-
pectos de organizacidn y gestion escolar, destacando particularmente sus trabajos sobre lide-
razgo, direccién y mejora de la escuela. En la presentacidn destacd también su participacion en
el comité cientifico de la Agencia Andaluza de Evaluacién, en el patronato de la Fundacidn Cives
y en la asociacién para el desarrollo y la mejora de la escuela. Por ultimo, algunos de sus libros
sobre liderazgo educativo y mejora.

D. Antonio Bolivar agradecié la presentacién y lainvitacion a participar en el CEAy comenté
gue ha dedicado los ultimos afos de su trabajo a los temas relacionados con la direccién de
centros y el liderazgo. Su apuesta y asi titula su intervencion, es Reimaginar la direccion escolar:
hacia una profesionalizacion y un liderazgo pedagdgico. Su intencidon es mostrar el panorama de
por qué la direccion escolar tiene grandes déficits en Espafa para incidir en la mejora y poste-
riormente justificar su orientacién hacia el liderazgo pedagdgico que es hacia donde se mueven
la mayor parte de los paises respondiendo a las demandas actuales. Apunta que el problema
ademas es especialmente destacado en Aragdn. El caso de Espafia es ya una excepcionalidad en
el mundo y por eso opina que se debe pasar de un liderazgo administrativo-gerencial a otro
pedagdgico dentro de un proceso de profesionalizacidn (que no tiene nada que ver con su fun-
cionarizacién, que nos llevaria de nuevo a una via burocratica) en el marco de una cierta carrera
profesional.

En su opinion, las 24 propuestas en la mejora de la profesidén docente, que ha presentado
el Ministerio de Educacién y Formacion Profesional se han quedado cortas. Considera que es un
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tema conflictivo y que nadie se ha atrevido a abordar de forma consistente. Es en la gestidon
administrativa y en la dependencia corporativa donde se encuentran las causas de los grandes
déficits. En los primeros estudios PISA ya se ponia de relieve que los paises ndrdicos contaban
con direcciones de centros con capacidad para tomar decisiones. Si algo tenemos claro es que
el liderazgo educativo es un factor de primer orden en la mejora y en especial en los entornos
mads desfavorecidos. Algunos estudios ya sefialaban que el liderazgo para el aprendizaje, es de-
cir, al servicio del aprendizaje, es esencial. Aunque solo en Cataluia se recogid de forma clarala
idea de reforzar el papel de la direccién en una linea pedagdgica.

Considera que nuestro modelo es una excepcion en Europa. El primer informe TALIS, que
pone el énfasis en los procesos, ya recogia en el afio 1979 que Espaia era una excepcionalidad
ibérica junto a Portugal, y en su opinion esa excepcionalidad procede de la desgracia de los dos
paises, de haber padecido dictaduras. Con la democracia se impone un marco siguiendo el mo-
delo politico de eleccidn y asi se entendié en la LODE. Pero si somos realistas, sabemos que, en
los consejos escolares sobre todo en los institutos, la mayor parte de los padres, el 90% no votan,
el porcentaje de participacién es muy bajo. Por eso entiende que otro modelo de participacion
es necesario y posible. El 70% de los directores se nombran a dedo por falta de candidatos y del
30% restante en una parte importante solo hay un candidato con lo que no hay opcién a elegir.
Esta situacidn perjudica especialmente a la poblacién mas vulnerable y no favorece el éxito edu-
cativo para todos.

Reconoce ademads que la gestion democratica ha derivado en muchos casos en corporati-
vismo. En Catalufia, por ejemplo, se permitié que cuando un director dejaba su cargo pudiera
irse a otro centro de su elecciéon. El modelo no responde a las demandas actuales: elegir al di-
rector puede ser democratico entre comillas, si no se convierte en corporativo. En Zaragoza, en
el mes de septiembre estuvo Andy Hargreaves en el Congreso de Innovacién, una persona muy
inteligente y ante la pregunta de cdmo introducir cambios en un centro, como introducir la in-
novacidn, contestd que es principalmente una tarea del director, pero que en Espafia la tradicion
hace que sea elegido. Hargreaves decia también que un director tiene que hacer cosas dificiles
gue pueden causarle problemas con los compafieros, puede resultar incomodo, pero un director
estd para el alumnado no estd para los profesores. Los directores y el profesorado estan para
trabajar de forma conjunta para el aprendizaje del alumnado.

Hoy este modelo es Unico en el mundo, antes estaba también Portugal, pero un gobierno
conservador lo ha quitado. Desde 2008 restablece la figura del director acompanado de un con-
junto de medidas organizativas que permite la direccion pedagdgica. Los directores necesitan
ganarse la confianza de sus profesores y deben ayudar a los docentes y crear unos patrones de
colaboracidn. El Pais Vasco esta preparando también normativa para sacar a sus centros publicos
de esta situacion. Galicia y Andalucia también tienen problemas y han buscado féormulas para
solucionarlo

Todo esto hace que arrastremos un déficit en la gestidén pedagdgica de los centros escolares
y explica el bajo rendimiento del sistema. Las asociaciones de directores de primaria y secunda-
ria vienen reivindicando el paso de un modelo basado en la gestidn a otro basado en el liderazgo
pedagdgico. La LOE introdujo la competencia de ejercer la direccidon pedagdgica, aunque solo
sobre el papel.

Desde el ambito conservador se considerd que era necesario contar con una formacion
obligatoria y, en su opinién, como no se fiaban, establecieron que los mddulos debian estar en
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todas las comunidades auténomas como una normativa bdsica a nivel de estado, una medida
que el ponente considerd exagerada.

El modelo de la LODE (1985) se mantiene: electivo, no profesional y provisional. No ha fun-
cionado, aunque se ha ido modificando de forma limitada. Ahora se ha prorrogado y un director
puede permanecer incluso 20 afios, antes solo tres afios, ya no es provisional, si se ha demos-
trado que un director es efectivo, puede mantenerse en el tiempo.

El modelo portugués podria ser un buen ejemplo de cambio, ya que ademds en pocos afios
han mejorado notablemente los resultados de su sistema basandose principalmente en la auto-
nomia, la flexibilidad curricular y reduciendo burocracia. Y buscando el éxito para todos.

Las evidencias muestran que después de los docentes, la direccidn escolar es el segundo
factor que influye en el éxito de los estudiantes y que la direccién escolar cuando tiene capaci-
dad crea entornos favorables para que los docentes ensefien y al alumnado aprenda mejor.

En su opinidn se impone la revision de las politicas de mejora de la escuela mediante una
nueva gobernanza (en un sentido mas horizontal) en la gestion escolar. De hecho, tanto la Co-
mision Europea (marco estratégico 2020) como autores como Elmore (2003) consideran que
para posibilitar los cambios curriculares deseados son necesarios cambios en los disefios orga-
nizativos. Propugnan el paso de la gestion burocratica, homogénea y vertical a dinamicas mds
horizontales y laterales. Una articulacién horizontal supone mas liderazgo educativo y la confi-
guracion de la escuela como un proyecto conjunto, vinculados a la responsabilidad de los resul-
tados. El Proyecto Educativo se presenta como el marco y la plataforma mds adecuada para dar
coherencia a las acciones individuales de los docentes, un proyecto que debe ser compartido.
Eso si, un documento nada burocratico, sino un documento que se plantee una tarea a construir,
articulada por los equipos directivos. Los informes internacionales son clarisimos, en PISA 2012
ya se presentaba Espafia en lo mas bajos indices de liderazgo pedagdgico.

La direccién en Espafia ha oscilado entre un perfil burocratico y un perfil corporativista. El
director basicamente lo que hace es cumplir las leyes, de hecho, en la inspeccion cada dia pre-
dominan mas los titulados en Derecho, por ejemplo, en Andalucia, y no los perfiles con una
formacidon mas pedagdgica, como ocurre en Canarias. La evaluacién gira en torno al cumpli-
miento de las normas. El ponente considera que nos encontramos en una fase de transicién, a
partir de la LOMCE, entre la direccién heredada y las nuevas orientaciones de liderazgo pedago-
gico, en el paso de un modelo colegiado (basado en el “primus inter pares” sin autonomia y
cediendo a las presiones del profesorado) a una direccion pedagégica con un intento de incre-
mentar la profesionalidad mediante la seleccidn en lugar de la eleccidn y la formacidn posterior.
El mismo Consejo Escolar del Estado (CEE) en su informe de 2013 proponia avanzar en la profe-
sionalizacion de la direccion, redefinir las responsabilidades y las competencias, y fomentar el
liderazgo compartido.

¢Qué se entiende por profesionalizar? En Espafia es habitual unir la idea de profesionaliza-
cion a la de funcionarizacion, lo que incrementa la burocratizacién, y nos aleja del liderazgo. La
profesionalidad lo que requiere principalmente es capacitacion y competencia. En esta via opina
gue coincide con las asociaciones de directores de Primaria y Secundaria FEDADi y FEDEIP. Ade-
mas, valora positivamente la creacién de esta comision dentro del CEA que estd en la linea tam-
bién del CEE. El ponente rechaza la idea de un cuerpo de directores, y apuesta por garantizar
que las tareas se afronten con un respaldo formativo y una practica profesional adecuadas en
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un marco que posibilite la toma de decisiones propias basadas en la profesionalidad. Un lide-
razgo pedagdgico, en su opinidn, permite y exige tanto implicacidn del personal en un proyecto
conjunto como profesionalidad y por eso se trata de conjugar el principio de participacién con
las exigencias de la profesionalidad. Es decir, asegurar que los profesionales mds adecuados, los
mds comprometidos, sean elegidos para el ejercicio de la direccion. Un liderazgo compartido
con los niveles intermedios de forma que no es un trabajo individual sino el trabajo de un equipo
gue apuesta por un proceso de cambio y de mejora y un proyecto conjunto. Actualmente, con-
tamos con una ldgica colegial de cardcter corporativo, que opta generalmente por el “laissez
faire”.

En su opinidn la direccidn actual tiene pocas posibilidades de optar por el liderazgo peda-
gogico y se limita basicamente a la gestidn. El problema es que si la LOE y la LOMCE reconocen
qgue debe ejercer la direccién pedagdgica hay una grave contradiccidn. El liderazgo escolar exi-
toso se basa en establecer una buena direccién (un proyecto), desarrollar al personal del centro
(creando comunidades profesionales de aprendizaje), redisefiar la organizacién y gestionar la
ensefianzay el curriculum.

El marco espariol para la buena direccion escolar surge de la colaboracién con FEDADI, FE-
DEIP y FEAE, y puede ser una buena herramienta porque parte ademds de la iniciativa de los
propios directivos. El camino de la profesionalizacion debe ir incorporando etapas como el ac-
ceso con un perfil, una formacién y una practica especifica; la autonomia en el ejercicio de la
direccion; el compromiso ético por la mejora; y la percepcién social e institucional de la relevan-
cia de la funcién directiva.

Los buenos centros requieren segun Fullan reposicionar el rol de director como lider peda-
gogico general de manera que maximice el aprendizaje de todos los profesores, y a su vez, de
todos los estudiantes. El director es el agente clave del cambio.

Diia. Sandra Vazquez, profesora de la Universidad de Zaragoza, interviene primero para
agradecer al CEA la posibilidad de colaborar en esta comisién y a continuacién comparte con el
ponente la visidn critica que ha presentado de la situacién de la direccién de los centros educa-
tivos. Piensa ademas que es la critica la que puede ser motor de cambio. Considera que hay un
exceso normativo, particularmente de leyes organicas, y una escasa aplicacién. Pregunta al po-
nente cdmo pueden introducirse en la legislacion los cambios hacia una profesionalizacion de la
direccion escolar. Cree que hay miedo entre los docentes a la idea de liderazgo educativo por su
complejidad.

D. Antonio Bolivar, comparte que el término liderazgo cuesta. De hecho, en Francia ni si-
quiera existe el término. Es un término empresarial al que nos estamos acostumbrando poco a
poco. El lider en definitiva es el que mueve a una organizacion. También nos hemos ido acos-
tumbrando al concepto de rendimiento de cuentas. Se trata de conjugar la tradicion de la que
venimos, teniendo claro al lugar al que queremos llegar. La direccion en toda Espafia, en estos
momentos ya no es la misma. Algunas Comunidades han introducido cambios. Sin embargo, las
24 medidas del Ministerio no avanzan en esta linea. Han considerado que era un tema conflictivo
y han intentado obviarlo. La ley deberia abrir un horizonte ilusionante, sin embargo, no se esta
aplicando como se deberia. La ley deberia apoyar que los mejores entraran en la profesion y los
mejores de entre ellos fueran a la direccién. Cataluia y Pais Vasco estan dando pasos, pero son
parciales, tenemos miedo a entrar en este tema, la Administracion debe estar para el alumnado
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D. Fernando Andrés, consejero y coordinador de la comisién, agradece la intervencion y
pregunta sobre un tema concreto. En Aragdn es especialmente grave la falta de candidaturas a
la direccién de centros, mds del 70% de las direcciones se nombran por procedimiento extraor-
dinario y en principio en contra de su deseo. ¢ Cdmo se puede hacer atractiva la direccion de los
centros? ¢Como se puede revertir la situacion?

D. Antonio Bolivar considera que los mismos directores sefialan que no compensa. La com-
pensacion econdmica es muy baja, requiere una gran inversién de tiempo durante el curso y en
el verano. Lo primero seria compensar adecuadamente. Lo segundo que abriera un horizonte
de desarrollo profesional. En cada Comunidad Autdénoma las condiciones son diferentes, en An-
dalucia se pueden repartir las horas de dedicacidn a tareas directivas entre los miembros del
equipo. Eso permite que, si el director no quiere dar clase, lo puede hacer.

Difia. Sandra Vazquez comenta que precisamente en una entrevista realizada un director
de uninstituto complejo en el que se ha producido una importante transformacién, manifestaba
gue precisamente lo que no queria era dejar de dar clase para no perder el contacto y la cone-
xién con el alumnado y la realidad de su centro. Hay directores que necesitan esa compensacion,
pero otros necesitan otras diferentes.

D. Antonio Bolivar lo confirma y considera que depende de muchos factores, entre otros,
de las dimensiones del centro. Nunca se ha solicitado que el director no dé clase por parte de
las asociaciones. Lo importante es hacer atractivo el ejercicio de la direccidn. Se necesita reco-
nocimiento de los compaiieros, las familias, la Administracidon, aunque no es inmediato.

Diia. Nieves Burdn, técnica de FAPAR, cuestiona también la pérdida de docencia de los di-
rectores. También le genera muchas dudas el tema de la autonomia ya que cree que hay muchas
decisiones que se pueden adoptar desde los centros, pero se espera a que lainspeccion o alguien
de la Administracidn diga qué hay que hacer y cdmo. Por eso cuestiona qué tipo de autonomia
se pide y para qué, cuando alguna de la que se dispone no se ejerce. Las familias tienen claro
gue cuando en un centro hay un equipo que lidera, el centro funciona y las familias confian.

D. Antonio Bolivar cree que la conexion con el aula no tiene por qué perderse. Su experien-
cia le dice que hay buenos directores que han tenido que dejar la funcién directiva cuando cum-
plian el periodo establecido. El saber hacer adquirido deja de servir si se pone un limite al tiempo
de ejercicio, se convierte en un paréntesis. La conexidn esta también en la sala de profesores.
Por su parte la autonomia es necesaria para la toma de decisiones, es la ley de Catalufia y un
decreto que lo desarrolla, permite que la autonomia esté ligada a la evaluacidn del director.
Sefiala la importancia del contrato-programa. La perspectiva burocratica heredada en Espafia
no funciona.

D. Angel Lorente, inspector de educacion jubilado, cree que los conceptos no han cambiado
con el tiempo. Pregunta por la formacién inicial, tras el modelo obligatorio de la LOMCE, hay
algun estudio que indique si ha servido para la mejora.

D. Antonio Bolivar contesta que hay algun estudio, pero en su opinién la formacién obliga-
toria no ha contado con mucho apoyo, es un modelo muy escolarizado. Cree que un modelo
basado en la mentoria de directores experimentados funciona mejor, es ademas un reconoci-
miento al saber hacer de ciertos directos. Algunas universidades han creado un master sobre la
direccion, pero no obligatorio.

D. Jesus Garcés, agradece la asistencia y cierra la sesion.
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En los momentos de maximo seguimiento asistieron 31 personas.
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2.2. Intervencion en la sesion del 28 de noviembre: D. Joaquin Conejo.

Diia. Amparo Jiménez, vicepresidenta del CEA, da la bienvenida a los asistentes y presenta
al ponente. Joaquin Conejo es profesor de Latin y de Formacién y Orientacion Laboral. Ha sido
secretario, jefe de estudios y director del IES Andalan de Zaragoza. Entre los afos 2015-2019 fue
Jefe de Servicio de Formacién del Profesorado y actualmente es Jefe de la Unidad de Formacién
del Profesorado y Coordinacion Educativa. Ha sido miembro de este Consejo Escolar entre los
anos 2016 y 2021. Y también, actualmente, es profesor asociado de la universidad de Zaragoza
e imparte clase en la Facultad de Educacién.

D. Joaquin Conejo agradece la invitacion de participar de nuevo en el CEA vy titula su po-
nencia Formacion y funcion directiva en centros de titularidad publica. En primer lugar, distingue
entre formacidn inicial y formacidn permanente, y la formacién inicial es habitual en los paises
europeos. También en todas las Comunidades Auténomas (CCAA) se hace formacion inicial por-
gue es una normativa nacional. Comenta que estdn trabajando en definir el marco de compe-
tencias profesionales del docente con otras Comunidades.

El Real Decreto 894/2014 marca un antes y un después en la formacion de las direcciones,
esta norma establece la formacion que debe tener una persona que quiere ejercer la funcién
directiva. Anteriormente, en 1995 ya habia una norma sobre formacién, establece un minimo
de 70 horas y debe abordar asuntos relacionados con la organizacidn y gestién de centros. Ade-
mas, debia haber una evaluacién para la acreditacion para la direccién. Con la LOE (2006) pri-
mero seleccionaban y luego se hacia un curso sobre competencias para el desempeiio de la fun-
cion directiva. En Aragon era de 100 horas, en Cantabria 20 horas o en Asturias no llegaban a
40; los contenidos eran muy heterogéneos si se comparan entre CCAA. Hubo una situacién de-
terminada por la diversidad, no solo en horas, también en contenidos, algunas Comunidades se
abordaba el liderazgo pedagégico, en otros la dinamizacidn de centros, convivencia, evalua-
cion...

La LOMCE (2013) exige el curso de formacién previo a la candidatura, de forma que nadie
podia presentar proyecto de direccidn sin estar acreditado. Era un requisito. Exigia también al
menos 5 afios de funcionario de carrera y 5 afios en alguna de las etapas educativas del centro.
Al afio siguiente sale el Real decreto 894/2014 que incluia los siguientes aspectos:

e El Gobierno regula para todo el Estado y deja margen para que las CCAA afiadan, pero no
sustituyan.

e Formacidn obligatoria para acceder a la Direccion:

e Curso de formacién para la Funcidn Directiva. (minimo 120 h)
e Curso de actualizacién para la Funcidon Directiva. (minimo 60 h)

e Exenciones: Master o titulo de postgrado, ambos de caracter oficial, sobre direccion y ges-
tion de centros docentes, quedaran exentos de la realizacién y evaluacién de todos los mé-
dulos troncales y de los médulos especificos que determine la Administracion educativa
convocante, a excepcion del Médulo VI: proyecto de direccién.

e Moratoria de 5 afios desde la LOMCE para su entrada en vigor y caducidad a los 8 afios.

e Lo podia impartir el Ministerio de Educacién, INTEF, las CCAA y Universidades autorizadas
(UNED)

e Coordinado con Inspeccién Educativa y organizado por una comision especifica.
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En Aragdn se amplia a 140 horas y en la siguiente grafica estdn representados el numero
de docentes acreditados

Curso Funcidn Directiva | Curso Actualizacion Funcion Directiva

2014-2018 330 157
2018-2019 65 43
2019-2020 56 77
2020-2021 77 32
TOTAL 528 309
2021-2022 70 (22 designados)
2022-2023 81 (de 101)

Los contenidos troncales que se mantienen en la actualidad:

Mddulo I: Marco normativo aplicable a los centros docentes.
Mddulo II: Organizacion y gestién de centros docentes.
Mddulo IlI: Gestidn de los recursos del centro docente.
Mddulo IV: Factores clave para una direccion eficaz.

Mddulo V: Rendicion de cuentas y calidad educativa.
Médulo VI: Proyecto de direccion.

En su opinidn tiene tanto contenido que habria para un Master. El médulo VIl es autoné-

mico, particular de Aragdn, y se denomina: Innovacién, equidad e inclusién y supone otras 20

horas:

Becas y ayudas al alumnado.

Educacion inclusiva: modelos de respuesta.
Convivencia escolar e igualdad.

Planes, proyectos y programas de innovacion.
Bilingliismo.

Competencia informacional y digital.
Participacion y escuela rural.

El contenido del curso de actualizacién, es para los que ya tienen experiencia y los mddulos
son los mismos pero contenidos mas reducidos. Como la certificacién caduca, cada ocho afios
hay que hacer el curso de actualizaciéon. Como las primeras acreditaciones se hicieron en 2015,
el afio que viene empezarian a caducar.

Los docentes al terminar el curso hacian unas encuestas de valoracién y el ponente hizo un

resumen de los resultados de la encuesta del curso del 2020. La encuesta es a los asistentes al

curso de 140 horas, y en su mayor parte, de forma telematica por la pandemia:

Experiencia en la funcién directiva como director o directora: el 40% carecia de ex-
periencia y solo el 14% desempefiaba la direccion. Un 34% desempefiaba algin
puesto.

38 horas fueron presenciales y el 78% consideraba que era un tiempo adecuado.
La visita a los centros fue de 10 horas y se valord excesivo por un 6%, insuficiente
por el 18% y adecuado por el 76%.
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e Las 82 horas no presenciales se consideraron adecuadas por el 82% y excesivas por
el 16%.

e La metodologia del curso era adecuada para el 64% y mejorable para el 34%.

e La asistencia a las sesiones presenciales supone un esfuerzo muy alto para el 18%,
alto para el 64% y normal para el 18%.

e Las sugerencias de mejora se dirigian a reducir la presencialidad, mejorar la cone-
xién con la practica diaria, mds presencia de directores contando su dia a dia, me-
nos carga de trabajo y mejor seguimiento del proyecto de direccion.

Posteriormente, con la LOMLOE (2020) cambian las condiciones: no es requisito tener un
curso de formacién inicial, tenerlo es un mérito. Se puede presentar proyecto de direccién, aun-
gue no se haya hecho el curso. En el caso de ser seleccionado el candidato debera hacer el curso
de formacién inicial. Se hace un curso exprés, de abril a junio, el de 140 horas en dos meses. El
grado de éxito del curso es muy alto porque ahora los que acuden estan motivados.

Volviendo al cuadro anterior, considera que en Aragdn hay unos 1.000 docentes acredita-
dos, es decir uno de cada 17 docentes. En el primer curso que se hace con la LOMLOE, en el
2021-2022, hay 22 candidatos y el curso se completa con otros 48 docentes.

Aqui hace un paréntesis para recordar que el Real Decreto emana de un articulo de la Ley,
la LOMCE, que ha sido derogado, sin embargo, nadie parece interesado en modificar lanormay

se mantiene vigente.

El curso, tal como estd disefiado, no sigue el esquema de los médulos porque se entiende
gue es demasiado rigido, aunque el resultado final incluye todos los contenidos. En esto mo-
mentos la gestidn del curso la realiza el CP Sanz Briz de Teruel y una parte importante son pro-

fesionales de Teruel.

Figura 2.3. Autonomia de los directores. Educacion Primaria
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La LOMLOE establece también que las personas nombradas con caracter extraordinario de-
ben realizar también el curso. En 2022 el curso se completa con docentes designados por la
Administracion hasta un total de 101, pero solo terminan el curso 79. El curso actual es todo
telematico: seis sesiones se hacen en sincronia, tres de mafiana y tres de tarde. De momento no

hay cursos de actualizacion.
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En un futuro la idea es revisar con la Direccién de la Inspeccion de Educacion (DIE) los con-
tenidos del curso, revisando las sesiones asincronas e incorporando foros participativos. Otra
idea es descomprimir para que los cursos no se conviertan en un intensivo, empezando por lo
urgente y siguiendo con temas mas generales. Si es posible les gustaria trabajar con otras CCAA
un nuevo Real decreto. Estan pensando también en dar formacidn para otros puestos directivos
porgue no hay formacién inicial ad hoc. Incorporar la mentorizacion, cambiando el sistema.

Figura 2.4. Autonomia de los directores. Educacién secundaria
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Por ultimo, presentd unas tablas del informe TALIS sobre autonomia de los directores, di-
ferenciando Primaria y Secundaria. En Primaria Espafia se sitla en una posicidn baja, y por CCAA,
La Rioja encabezaria la autonomia de los directores y directoras. En el caso de Secundaria, de
nuevo Espafia se sitla en las posiciones mas retrasadas y la Comunidad de Madrid destacaria
entre los diferentes territorios. Considera que la autonomia es muy importante para el desem-
pefio de la funcidn directiva.

En cuanto a la formacién permanente, seiala que ha habido seminarios por zonas, por car-
gos, cursos técnicos de SIGAD o GIR, educaciéon emocional, liderazgo...

Dfia. Amparo Jiménez agradece la intervencion y la informacion aportada sobre la forma-
cidéninicial y permanente de los directivos. Y aprovecha para preguntar équé mas hace falta para
gue los docentes se animen a presentar candidaturas?

D. Joaquin Conejo entiende que hace falta inicialmente que te guste la gestidén, ademas
considera que es importante tener un buen conocimiento del centro, ganas de mejorarlo... Pone
como ejemplo una empresa privada para ver las diferencias econémicas que hay entre un em-
pleado y un jefe, mas del doble. El lado econdmico cree que puede generar mas interés, la dife-
rencia entre la persona que ejerce la direccion y un docente es muy pequefia. Considera que
somos muy vocacionales y nos encanta nuestra profesidn, pero trabajamos para ganar dinero.
Cree que tanto lo econdmico como el aspecto de la autonomia del director son muy importan-
tes. Cree ademas que una vez que eres director, pasar en tu mismo centro a ser un docente sin
mas es otro problema importante. Considera que un mayor reconocimiento econémico y social,
Yy una mayor autonomia a la persona o al equipo que mejor conoce el contexto de un centro,
facilitaria la gestion. La direccion necesita del respaldo de los docentes por un lado y del respaldo
de la Administracién por otro.



Consejo Escolar de Aragdn

|

D. José Maria Cabello, consejero en representacién del Partido Popular, quiso reforzar la
idea de cambio y la metodologia de la mentoria. Cree que la formacidn entre iguales es la mas
potente y tiene mas recorrido porque se apoya en un refuerzo prolongado.

D. Joaquin Conejo comenta que en su caso personal fue un compafiero de su departamento
el que hizo de forma informal una mentoria en sus primeros pasos como secretario de instituto.

Diia. Alejandra Escalada, directora del CEIP de Alfamen, afirma que en la zona rural hay
una gran colaboracién, aunque no se denomina mentoria, a través del teléfono o de los grupos
de WhatsApp. Comenta que en el FEDEIP se estd abordando la idea de la mentoria y de la pro-
fesionalizacidn de la direccién.

Diia. Nieves Burdn, técnica de FAPAR, pregunta que va a pasar con las acreditaciones que
caduquen.

D. Joaquin Conejo explica que sobre las acreditaciones no hay nada decidido, aunque en-
tiende que algo de actualizacidn debe haber porque en 8 aiflos cambian muchas cosas.

Diia. Nieves Buron discrepa en la comparacién entre la empresa privada y la direccidn de
los centros publicos. Aunque puede compartir que las direcciones de los centros no estén sufi-
cientemente pagadas teniendo en cuenta la responsabilidad que se les exige. Afiade que tiene
la duda de cédmo se forma a las direcciones de los centros concertados.

D. Joaquin Conejo desconoce la mayor parte del tema, pero si que sabe que la FERE orga-
niza cursos de direccidn, aunque desconoce en qué condiciones y si son obligatorios. El Real
decreto regula los centros publicos y no hace referencia a los centros concertados.

Diia. Nieves Buron se sorprende que los centros educativos que tienen competencias edu-
cativas similares, las funciones directivas tengan una formacién diferente.

D. Joaquin Conejo asegura que los cursos que ellos organizan van dirigidos exclusivamente
a directores y directoras de escuelas publicas. Sabe que se hacen también cursos en el ambito
de la concertada, pero desconoce si son obligatorios, si son un requisito o quien los debe reali-
zar.

Diia. Nieves Burdn comenta que segun la informacidn que ha dado en el Ultimo curso se
habian inscrito 101 y se habian acreditado 79, lo que significa que hay 22 personas que estan en
la funcién directiva sin acreditacion.

D. Joaquin Conejo le contesta que de las 22 personas algunas han aducido cuestiones de
conciliacion, pero desconoce si al no tener la competencia seran nombrados otra vez o no.

Diia. Nieves Buron recuerda que en la sesidn anterior ya dijo que la autonomia de centros
le genera muchas dudas porque cree que no se ejerce realmente la que se tiene. Considera que
con la autonomia que hay se puede trabajar, independientemente de que se pueda reclamar
mas. Pero duda que se sea el mayor de los problemas que tiene la funcidon directiva en este
momento. Quizd sean héroes y no hay que pedir heroicidades a nadie.

D. Joaquin Conejo reconoce que en su experiencia como director si que ha tenido proble-
mas de autonomia, por ejemplo, con docentes que no cumplian. No hay herramientas para
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afrontar estos problemas. Cuando un docente tiene dificultades no puedes reubicarlo o propo-
nerle alguna solucidon. También hay centros que estdn metidos en una metodologia especifica y
llega un docente que la desconoce y debes confiar en su buena voluntad.

D. Héctor Almazdan, consejero representante del profesorado de la publica por CGT, co-
menta que no echa de menos autonomia desde el punto de vista de la disciplina, lo que echa en
falta es valentia por parte de los equipos directivos y derivar lo que hay que derivar a otras
instancias superiores. En todo caso un interino que dé problemas solo lo tienes hasta final de
curso. Echa en falta autonomia en la organizacion curricular, por ejemplo, no se puede decidir
la creacion de una materia que antes si se podia. O mas autonomia en la gestién del profesorado,
los permisos no se pueden decidir en el centro, una posibilidad que permitiria reconocer y dis-
tinguir el trabajo de algunos docentes frente al de otros.

D. Joaquin Conejo opina que el director de Secundaria tiene potestad de nombrar a los
jefes de departamento, pero si te dicen de un departamento que le toca a uno determinado,
aunque no te cuadre a ti.

D. Héctor Almazan dice que él y sus companfieros del equipo tienen clarisimas esas compe-
tencias y se ejercen o no en funcién de los equilibrios internos de la micropolitica del instituto.

Para D. Joaquin Conejo un jefe de departamento estd en la Comisién de Coordinacion Pe-
dagdgica y forma parte de tu equipo de trabajo, de la gobernanza del centro.

D. Héctor Almazan discrepa y dice que la CCP no es un comité federal.

D. Joaquin Conejo, sin embrago, opina que no son unos meros transmisores de informacion
y en la CCP se abordan temas de relieve para el centro.

Para D. Héctor Almazan se abordan temas importantes porque es tradicional, pero no por-
gue sea un drgano de gobierno. Y esta es una de sus discrepancias en los dos centros en los que
ha formado parte del equipo directivo. Parece que la CCP sea un consejo de ministros. Respecto
alasrazones por las que los docentes no se presentan a la direccidon opina que, entre otras cosas,
hay una falta de carifo, “amor” institucional, no de las personas concretas con las que te toca
trabajar... La Administracion te trata mal como organizacion: a la hora de disefiar los cupos, de
trabajar las plantillas, a la hora de tomar decisiones. Este afio se ha encontrado que ha tenido
gue pedir sustitutos y le faltaba documentacion, no llegaban, y nadie le informaba. La informa-
cion solo llega por la web. Los programas no salen adecuadamente. También considera que la
compensacién econdmica es pequefia, en su centro de alrededor de 1.400 alumnos y 125 pro-
fesores, cree recordar que el complemento de direccidn esta en torno a los 500 o 550 euros.

D. Joaquin Conejo opina que no solo es eso, también son menos vacaciones, toca trabajar
en julio y la dltima semana de agosto.

D. Héctor Almazan sefala que ademas es la carga de trabajo, pero, sobre todo, porque se
hacen las horas que haya que hacer y la responsabilidad asociada al centro. Entiende que no
seria la primera vez que muere un crio o se mata.

Para D. Joaquin Conejo son muchas responsabilidades las que acompafian al cargo de di-
rector.

D. Héctor Almazan sefiala que por eso habla de poco carifio. La semana pasada se acorda-
ron mejoras sustanciales en un acuerdo sindical, la reduccion de la jornada y la jornada para
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mayores de 55 afios. En ninguno de los dos casos los equipos directivos van a obtener un bene-
ficio, trabajaran igual y en las mismas condiciones. Por eso cree también que los directivos
aguantan un par de afios y lo dejan. Tampoco hay carrera profesional de ningun tipo y solo el
director consolida un porcentaje del complemento.

Diia. Alejandra Escalada le recuerda que son el 25% a los 4 afios y el maximo es en 12 afios
un 60%.

D. Joaquin Conejo apunta ademds que se cobran cuando dejas de serlo, cuando casi te
jubilas.

Para Diia. Alejandra Escalada no deberia ser al final sino cuando se van cumpliendo.

Dfia. Gema Tomds, consejera representante del profesorado de la publica por el CSIF, re-
cuerda ademads que, si vuelves a ser director después de haberlo dejado un tiempo, lo dejas de
cobrar y empiezas de nuevo el proceso, empiezas de cero.

Para Diha. Alejandra Escalada es mientras estés, cuando te jubilas se acabd. En el caso de
estar de director hasta la jubilacion, no se cobra nunca.

D. Héctor Almazan recuerda ademds que cuando un compaiero del equipo coge la baja
hay que pelear para que se cubra su horario de dedicacién al cargo. Lo terminan cubriendo, pero
después de mucho discutir. Ademas, el compafiero que hace la sustitucién no cobra el comple-
mento, el de director se termina cobrando, pero el resto del equipo que sustituye no cobra.

D. Joaquin Conejo opina que al menos hay una concienciacién de que no puede ser que se
nombren 100 personas para ejercer el cargo de forma extraordinaria, incluso la Administracion
ya empieza a ser sensible a este problema.

D. Héctor Almazan recuerda que antes habia unos seminarios de equipos directivos y los
cursos técnicos eran muy apreciados. Alguno se sigue haciendo, pero son fundamentales para
la gestidon. Ademads, no le parece adecuado que todo se resuelva en grupos de WhatsApp: con-
vocatorias, gestion, etc.

D. Juan Antonio Rodriguez, director del CEIP de Alpartir, agradecio al CEA la oportunidad
de participar. Respecto a la autonomia recuerda la gestidn de la borrasca Filomena que los cen-
tros no pudieron decidir teniendo en cuenta la afectacién de sus localidades. Segun el ultimo
informe del CEA en la zona rural en el 80% de los centros no ha habido candidaturas. Considera
gue no se puede hablar de éxito en los cursos si luego no tienen impacto en los centros. La clave
es saber de todos los que hacen el curso cuantos se presentan a directores.

D. Joaquin Conejo le responde que efectivamente seria bueno saber cuantas de las perso-
nas acreditadas han presentado candidatura, pero no do posee el dato.

D. Juan Antonio Rodriguez pregunta si éel CEFyCA no tiene recogida esa informacién?
D. Joaquin Conejo le contesta que puede preguntar, pero no cree.

D. Juan Antonio Rodriguez quiere dejar constancia de que el CEFyCA deberia hacer el se-
guimiento de esta informacién. Afiade que el liderazgo pedagdgico esta bien, pero luego la carga
burocratica de la gestion es abundante, el 80% del tiempo. Comenta que en la Comunidad Va-
lenciana hay auxiliares administrativos itinerantes en el &mbito rural. Sin embargo, en su caso,
como director tiene que hacer todas las tareas de contabilidad. Generalmente se argumenta
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que no depende del Departamento de Educacidn sino de Funcién Publica, y no se ofrece una
solucién.

D. Joaquin Conejo le contesta que es mas facil tener un profesor mas de cupo que un ad-
ministrativo y comparte las dificultades para disponer de personas que realicen esta funcién.

D. Juan Antonio Rodriguez recuerda también la existencia de seminarios de equipos direc-
tivos por centros de profesorado o por comarcas y considera que seria bueno recuperarlos y
generalizarlos por todo el territorio.

D. Joaquin Conejo recuerda que ese seminario de Valdejalon se mantiene y toma nota en
lo que se refiere a su responsabilidad.

D. Alfonso Cortés, maestro jubilado, agradece al CEA la invitacion. En su opinidn cree que
hay una enorme desafeccién a la funcién directiva y eso es muy preocupante. Los cursos de
formacidn son necesarios, pero no son suficientes. La mentoria o tutoria entre iguales de direc-
tores con experiencia puede ser muy eficaz. Aunque jubilado sigue siendo tutor en el INTEF en
algunos cursos de liderazgo pedagodgico, pero entiende que si el 80% del tiempo se dedica a
burocracia no puede haber liderazgo pedagdgico. Asi el director no tiene tiempo para liderar. Lo
primero ademas seria que sus compafieros lo reconocieran como lider, y eso se gana con la
confianza que llega desde abajo. En su opinidn se habla poco de compartir el proyecto de direc-
cion. No cree que dependa de hacer un excelente curso formativo o un excelente proyecto, el
liderazgo debe ser distribuido y apoyarse en el profesorado del claustro. Seguramente cree hara
falta cobrar mas, pero lo importante es el modelo de direccidon que queremos y para eso hacen
falta decisiones.

Dfia. Gema Tomds agradece la exposicidon al ponente, también cree que la carga burocra-
tica es muy grande y apuesta por mas formacién al resto de miembros del equipo directivo. Cree
que los acuerdos de remuneracidn de los equipos estan ya desfasados y seria necesaria una
revisién y su negociacion. Cree que el problema de falta de candidatos a direccién es un pro-
blema complejo y que no se debe a un solo factor, que se necesitan equipos de trabajo.

D. Alfonso Cortés comenta que en sus tutorias en el INTEF cada vez mas personas sefialan
la necesidad de seleccionar al personal del centro ya que entienden que no se pueden exigir
proyectos de mejora sin un claustro comprometido.

D. Fernando Andrés recuerda que en la préxima sesién contaremos con un inspector de
Cataluia que contara el modelo catalan en el que hay algunos aspectos de los mencionados que
alli ya se aplican, aunque sea de una forma parcial.

Dfia. Amparo Jiménez agradece la participacién y despide a los asistentes.

En los momentos de maximo seguimiento asistieron 24 personas.
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2.3. Intervencion en la sesion del 13 de diciembre: D. Eduard Mallol.

D. Jesus Garcés, presidente del CEA, da la bienvenida a los asistentes y presenta al ponente.
D. Eduard Mallol es inspector de Educacion en el Vallés Occidental de la Generalitat de Cata-
lunya. Maestro con varias especialidades (Infantil y Musica) y licenciado en Psicopedagogia.
Master en Direccidn y Gestién de Centros Educativos. Ha trabajado como docente en la escuela
concertada Anna Mogas de Granollers, en el CEIP Guerau de Liost de Les Franqueses del Valles
y en el IES Domus d’Olivet de Canovelles. Ha coordinado formacion para directivos y el Postgrado
de Direcciones y Servicios Educativos dirigido por Joan Teixidd y organizado por la Fundacid Uni-
versitaria Marti ’'Huma. Actualmente ademads de inspector, preside el Forum Europeo de Admi-
nistradores de la Educacién de Catalunya.

D. Eduard Mallol agradece la presentacién y la oportunidad de echar la mirada atras a la
normativa para iluminar el momento actual. Ha pasado ya una década desde que empez6 el
cambio de modelo en Catalufia y su idea es repasar la legislacién, pero también abordar algunos
momentos importantes y algunas estrategias que han impulsado el modelo. Sefiala que no cree
gue sean el modelo a seguir y que cada comunidad auténoma debe ir creando su modelo propio
adaptado a su contexto.

La LOE (2006) abre las puertas a la modernizacién del sistema educativo y a la autonomia
pedagodgica, y la LOMLOE (2020) la refrenda. Los equipos directivos con capacidad estratégica
pueden planificar donde quieren dirigir su centro y sefialar el éxito escolar como un propésito
fundamental. La LOE habla también de otros aspectos esenciales como son el rendimiento de
cuentas, la cultura de la evaluacidn interna y externa y la participacién. En 2009 hubo voluntad
de alcanzar un pacto para la educacién y el resultado fue bueno ya que logré que el marco legis-
lativo permanezca hoy en 2022.

Fruto del acuerdo se aprueba la Ley de Educacidn de Cataluiia (LEC) que recoge como uno
de los principios basicos del sistema escolar la autonomia de los centros. El art. 90 recoge la
autonomia pedagdgica, organizativa y de gestidn de recursos humanos y materiales de los cen-
tros. Establece que los 6rganos de gobierno de cada centro, garantizando siempre la equidad y
la excelencia de la actividad educativa, pueden ademas fijar algunos objetivos adicionales, defi-
nir estrategias para conseguirlos, establecer una organizacién y definir los procedimientos para
aplicar ese proyecto educativo. Se pone el acento en el proyecto educativo de cada uno de los
centros.

La LEC unifica el llamado servicio publico de educacion considerando todos aquellos cen-
tros sostenidos con fondos publicos. Y la legislacidn se dirigia tanto a la escuela publica como a
la concertada, aunque diferenciando algunos aspectos como por ejemplo la seleccion de las di-
recciones de los centros.

Como desarrollo se aprueba el decreto 102/2010 de autonomia de centros y el decreto
155/2010 de direccidn. El primero, desarrolla un marco con una gestion muy descentralizada,
para que los centros pudieran adaptarse a su entorno. Se habla de la autonomia del centro edu-
cativo, no de la autonomia del director, y se desarrolla a partir del proyecto educativo y después
de un proyecto de direccidn. En el ambito pedagdgico, los centros pueden concretar objetivos,
competencias basicas, contenidos, métodos pedagdgicos y criterios de evaluacién propios, con-
textualizados a su entorno. En el ambito organizativo se puede desarrollar una organizacion pro-
pia, unas normas que tienen rango de ley dentro del centro y son de obligado cumplimiento
para las personas que trabajan en el centro. En el ambito de gestion se establecio la posibilidad
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de acuerdos de corresponsabilidad entre los centros y la Administracién; los acuerdos llevaban,
en su momento asociados, recursos de personal, econdmicos y de formacién. En cuanto a la
gestidn de personal, la direccién no propone, efectia nombramientos y redacta resoluciones en
algunos aspectos. Se pretendia que los proyectos educativos fueran singulares y se adaptaran al
alumnado, a las familias y a los docentes y sus aspiraciones. La administracién tenia como fun-
cion garantizar la unidad del sistema, coordinar e impulsar propuestas. Los acuerdos de los con-
sejos escolares, de los claustros y la normativa establecen los limites y los instrumentos para
alcanzar los objetivos.

Los documentos de los centros tienen una base de planificacion estratégica y parten de una
diagnosis, de una evaluacién del contexto y promueven unos objetivos y se desarrollan mediante
unas estrategias y unos objetivos mds concretos. Ademds, se cuenta con unos indicadores de
proceso, de progreso y de impacto. No solo es una nueva jerga, se trata de favorecer que todos
vayan a unay que los documentos se lleven a cabo de forma participada. Los documentos basi-
cos son el Proyecto Educativo de Centro (PEC), pero también el Proyecto de Direccién que con-
creta aspectos del PEC; las Normas de Organizacién y Funcionamiento del Centro; la Programa-
cion General Anual; una Memoria Anual y el Presupuesto. La realidad cambié y los centros sin-
gularizaron sus documentos.

Con el decreto 155 las direcciones pasan a ser los responsables de |la organizacién, del fun-
cionamiento y de la administracidn, y también de la direccion pedagdgica como jefe de personal.
Se concibe como un trabajo de equipo directivo y de liderazgo distribuido.

Poco a poco se ve que es necesaria una direccion mas profesionalizada, mds formada y con
capacidades y competencias especiales. Un buen maestro no tiene por qué ser un buen director,
pero un director si que tiene que ser un buen maestro.

El presidente del CEA mostraba en |la presentacién su preocupacién por la falta de candida-
turas. He consultado en Cataluia que pasd el curso pasado y hubo 200 vacantes, lo que supone
alrededor de un 12% de los centros, es decir, la direccidn es estable en casi un 90%.

En Aragdn se hace la valoracion de la funcién directiva con una légica cronoldgica que me
parece mas oportuna que la de Cataluiia, se hace en el primer trimestre. La evaluacion es solo
de los tres primeros cursos. En Cataluia la evaluacidn se hace al final de curso con los problemas
gue genera si la evaluacion es negativa.

En Aragdn ademas de los méritos tiene mucha importancia a que el proyecto de direccion
se adecue al proyecto educativo del centro. Se incorpora también un plan de formacién. En Ca-
talufia se sintetiza en cuatro aspectos muy parecidos: la diagnosis, unos objetivos a conseguir,
unas estrategias o lineas de actuacion y unos indicadores para la rendicion de cuentas. Ademas,
se valora también la capacidad de liderazgo, la capacidad para gestionar los equipos humanos
(distribuciéon de responsabilidades) y el trabajo colaborativo de los equipos dirigido al aprendi-
zaje del alumnado. También se valora si hay procesos y estructuras participativas de la comuni-
dad educativa y fomento de redes con el entorno.

En Aragon, en los nombramientos extraordinarios es preceptivo escuchar al consejo escolar
y es importante el papel de la inspeccion.

La imagen de la inspeccién esta cambiando porque su tarea esta cambiando y considera
que la inspeccion junto a la direccidn son claves en la mejora educativa. La LEC puso al director
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como autoridad publica al mismo nivel que la inspeccidn, con capacidad para decidir y generar
un entorno educativo vélido.

En Cataluia, se acredité a las personas en la funcidn directiva con una prueba escrita, un
proyecto y una entrevista. Solo se hizo en una ocasién y no se ha vuelto a convocar.

Una de las competencias que resulta mas novedosa es la capacidad de gestionar el perso-
nal. El decreto 39/2014 llamado de plantillas, regulaba la definicién de las plantillas y los direc-
tores participaban en la decision de qué tipo de plantilla querian, que especialidades querian en
funcién del proyecto educativo y el proyecto de direcciéon. También podian elegir si querian, en
el caso de las sustituciones, quedarse con el primer docente de la lista u organizar entrevistas,
con un procedimiento muy garantista, para elegir. Se podia valorar positivamente si ya habia
formado parte del claustro. Hay un rechazo sindical, pero hay directores que dicen que si quie-
ren llevar a cabo un proyecto de direccidén necesitan elegir a las personas; para rendir cuentas
se necesitan herramientas adecuadas. Los interinos si no se adaptaban al proyecto, en colabo-
racién con la inspeccion se podia valorar su continuidad o no (siempre condicionado a que la
plaza no fuera ocupada por un funcionario). Desde hace 2 afios cuando se produce una no con-
tinuidad se implica a la inspeccidn que ademas hace un seguimiento. Muchas veces se adaptan
al nuevo centro, pero en ocasiones la no continuidad se va repitiendo en varios centros y la
inspeccidn adopta decisiones que pasan por una evaluacién y formacion. El decreto permite
perfilar plazas, por ejemplo, con dos especialidades (a veces, se hace la trampa de establecer
perfiles pensando en personas determinadas). Se definieron diferentes perfiles: linglistico,
atencién a la diversidad, de gestiéon de proyectos y servicios, lectura y biblioteca, inmersién,
visual y pldstica, dos especialidades de secundaria, metodologias globalizado... los centros de-
mandaron estos perfiles. Mediante una Resolucién se establecieron los procedimientos para te-
ner estos perfiles.

Se establece también un modelo de evaluacién objetiva, rigurosa, util, reservada y transpa-
rente. Hay cuatro posibilidades de evaluacién:

e El Periodo de Prueba Inicial (PPI): cuando se produce el primer contrato y en nom-
bramientos de mds de un mes.

e El Curso de Iniciaciéon a la tarea docente: para nombramientos de un curso com-
pleto con 30 horas de formacidn y una tutorizaciéon durante seis meses con una
evaluacién al final.

e La Evaluacién del profesorado que aprueba las oposiciones.

e Evaluacidn a iniciativa del centro como mejora. Se incide diferentes aspectos y la
observacion en el aula entre iguales juega un papel fundamental. No es fiscaliza-
dora sino formativa:

o Planificacidn de la actividad docente, curriculum, programacion, conteni-
dos, criterios, adecuacion a las necesidades de los alumnos.

Intervencién didactica. Metodologia.

Evaluacion del alumnado, instrumentos, criterios, seguimiento...

Gestién del aula.

Implicacion en el proyecto educativo de centro.

o O O O

El nivel de exigencia se incrementa en cada uno de los niveles. Cuando hay una evaluacion
negativa debe presentarse a una prueba de idoneidad en la que participa la inspeccion.
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Destaca el Marco Espafiol de la Buena Direccidn en la que intervino FEDADi y el FEAE, como
instrumento para la buena direccién, creando un sentido de responsabilidad compartida.

Otras estrategias del Departamento de Educacion:

e Las evidencias, el sistema de indicadores de Catalufia. Datos bdsicos y otros como
absentismo, bajas del profesorado, resultados... Indicadores e indices que a lo largo
de los afios permite ver la evolucién. Esta recopilacion de informacién permite
adoptar decisiones de mejora. El Consejo Superior de Evaluacién de Cataluiia tras-
lada informacién a los centros para la toma de decisiones.

e los acuerdos de corresponsabilidad entre la Administracion y los centros. Se diri-
gian a la lucha contra el abandono escolar prematuro, la equidad, mejorar los re-
sultados particularmente en los entornos mas desfavorecidos, desarrollar proyec-
tos de excelencia que aportaran experiencias de calidad. Estos cuerdos iban acom-
pafiados de formacién, recursos econédmicos o mas profesorado. Solo durd un
tiempo vy la crisis econdmica lo cortd. En alguna comarca como en el Vallés Occi-
dental los acuerdos se mantienen, aunque no tienen ninguna compensacion.

e Lainnovacion pedagdgica es fundamental como mérito tanto en el impulso como
en el reconocimiento de las personas implicadas.

e Los servicios educativos: los centros de recursos y de profesorado, de asesora-
miento promueven la mejora en los centros.

e Cambio de modelo en la formacién. Rendimiento de cuentas sobre las consecuen-
cias de la formacion en el aula.

e Eltrabajo enred en la formacidn entre iguales.

e Planes Educativos de Entorno. Acuerdos con los ayuntamientos para dinamizar en-
tornos vulnerables.

e Lainfluenciaindirecta o capacidad de seduccién en el entorno, con su ejemplo.

D. Jesus Garcés comenta que en Aragdn no se ha conseguido una ley especifica de educa-
ciéon, aunque si que hay un consenso politico y social de unos minimos. Sin embargo, se pude
avanzar sin una ley.

Dfia. Gema Tomas, consejera representante del profesorado de la publica por el CSIF, agra-
dece al ponente la intervencion. Opina que algunas de las aportaciones son un ejemplo para
mejorar, pero en otras discrepa totalmente como representante de un sindicato. Cree que la
trasparencia en la provision de puestos docentes en todos los niveles es necesaria. Entiende que
los equipos directivos necesitan docentes de confianza, pero que el hecho de que haya mas de
un 8% de docentes interinos en los centros, impide que pueda contar con un equipo para llevar
a cabo su proyecto. Ve que en Catalufia la Administracion ha dado muchas facilidades para que
se puedan llevar a cabo los proyectos y pueda elegir. Muestra dudas sobre los complementos a
los equipos directivos, cree que se espera mucho de ellos, pero desconoce si econdmicamente
se compensa. Opina que en todas partes hay mucha carga burocrética y que el director es un
docente mas del claustro.

D. Eduard Mallol, contesta que desconoce si en la comparacion entre Aragdn y Cataluia
qué territorio sale mejor parado. Considera que a nivel trabajo seguro que la situacion es similar,
y el complemento no cubre el esfuerzo. Si fuese por dinero, no habria equipos directivos. Afade
gue los programas no son obligatorios, que un proyecto de direccién no tiene por qué incluir
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ninguna de las estrategias que ha enumerado. Los directores que se implican en programas com-
plejos de mejora cobran los mismo que los que no se implican en ninguno. Por poner una cifra,
cree que el complemento de un director de un centro de infantil y primaria de dos vias estara
sobre los 600 euros, jefatura de estudios la mitad. No es por dinero sino por compromiso, en la
direccién se aprende mucho. Pregunta si se parecen los complementos.

D. Fernando Andrés, coordinador de la Comisiodn, le dice que en Aragdn la cantidad es bas-
tante menor.

D. Pascual Asensio, director del CEIP Augusta Bilbilis de Calatayud, reconoce que le ha sor-
prendido muchisimo la forma de contratacion y la gran autonomia de los centros en compara-
cién con Aragdn. Opina que en Aragdn los centros no tienen ninguna autonomia y suele ser una
gueja habitual entre los directores. Muestra su desacuerdo con Gema Tomas. Reivindica una
mejora de las condiciones en el medio rural. Las facilidades de contratacién que hay en Cataluia
ayudarian en su opinién al medio rural porque los docentes no quieren ir. Este sistema permitiria
gue los docentes que se quieren quedar se puedan quedar. Pregunta si estos cambios que han
introducido estan reflejando mejoras en las evaluaciones internacionales y si los cambios se han
introducido también en los institutos. Entiende que es muy dificil cambiar metodologias en los
colegios si en los institutos se mantienen en el modelo tradicional de contenidos.

D. Eduard Mallol, contesta que, en los centros de maxima complejidad, los directores tie-
nen mas atribuciones y pueden retener ain mas a los docentes que les interese o elegir a la
mayoria del profesorado. Los resultados en este Ultimo afio han ido a la baja sobre todo en
matemadticas, aunque la causa principal ha sido la pandemia. A su entender lo mds importante
de las pruebas es poderte comparar a lo largo del tiempo, los resultados del centro en perspec-
tiva temporal y ver la evolucidn teniendo en cuenta muchos factores. En cuanto a Secundaria
cree que se estan convenciendo y se estdn introduciendo metodologias también mas globaliza-
das.

D. Jesus Garcés seiala al ponente que en el chat hay algunas preguntas.

Dfia. M2 Mar Vazquez, consejera representante del profesorado de la publica por el CSIF,
agradece la exposicidn y discrepa también en la eleccidn de cierto tipo de profesorado porque
tenemos que ser garantistas con el sistema. En algunos sitios del Pirineo aragonés el concurso
de traslados es mads caro que incluso en Zaragoza. Reconoce que le ha sorprendido que se haga
evaluacién docente a funcionarios interinos, que le parece muy importante porque cuando hay
dificultades y se ve que hay alguno que no es buen docente, en Aragdn nadie hace naday sigue.
Una de las quejas de los centros es la excesiva carga burocratica. Reconoce, en cuanto a los
complementos, que ella fue jefa de estudios en un instituto de especial dificultad y cobraba 200
euros. Opina que no sale a cuenta, la gente se agota y la Administracion no lo pone facil.

D. Eduard Mallol, contesta que él ha expuesto el marco tedrico y legislativo que es intere-
sante, pero reconoce que no funciona al 100%. En las zonas rurales, y contesta a una pregunta
del chat, se intenta que 3 o 4 localidades tengan un mismo proyecto educativo y un mismo di-
rector. Entiende el cansancio de los directores, pero piensa que la mayoria se han dado cuenta
gue cuando un centro mejora si lo reflejan en un papel es mucho mejor. Ademas, tener por
escrito un proyecto te refuerza. Las leyes educativas se hacen a partir de la experiencia. Se eva-
|Ga para aprender no para calificar.
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D. Alfonso Cortés, docente jubilado y ex consejero del CEA, agradece la invitacion y la po-
sibilidad de asistir. Cree que a muchos directores les gustaria poder elegir a sus docentes y que
las plazas que no estan ocupadas por profesorado definitivo podrian cubrirse por este sistema,
vinculado a los proyectos. Para asegurar la continuidad de los equipos directivos comenta que
en algunos lugares los puestos del equipo son rotativos, se mantienen las mismas personas, pero
cambian de puesto y asi se consigue que la carga no recaiga siempre sobre la misma persona.
Encuentra una contradiccién entre ser lider de un centro y a la vez jefe de personal, para él la
funcién principal de un director es la de ser lider pedagdgico. Apoya la idea de liderazgo distri-
buido, los buenos proyectos deben ser consensuados con el claustro, deben ser elaborados en
comisiones.

D. Eduard Mallol, reconoce que la figura del gerente en los centros privados esta mas defi-
nida, frente al coordinador pedagdgico. Cree que el sistema publico debe ser garantista, pero
no puede fundamentarse exclusivamente en la antigliedad. Hay margen para valorar los méritos
y para considerar que hay diferentes perfiles que pueden funcionar mejor en un centro o en
otro y que la antigliedad no debe primar en la eleccion. Esto ademas ha hecho que algunos se
formen en aspectos en lo que tenian carencias para poder optar a plazas que les interesaban
mas. En Cataluia también hay interinos que van de un lado a otro y no se adaptan a ninguno, es
un problema que no tenemos resuelto. Necesitariamos gestores de personal muy valientes, solo
en casos muy extremos en los que todo el mundo lo ve, se actua. Seguimos siendo muy corpo-
rativos. Aflade que ha visto preguntas en el chat sobre los modelos de liderazgo de las ZER y
reconoce que no las conoce a fondo. D. Juan Antonio Rodriguez, director del CEIP Ramdn y Cajal
de Alpartir, ha dejado una pregunta sobre si tiene programas de mentorizacién, pero no en-
tiende a qué se refiere.

D. Fernando Andrés aclara que se referia a la mentorizacién de directores noveles, un sis-
tema de acompafiamiento por parte de directores con experiencia.

D. Eduard Mallol contesta que hay un programa que se llama AvalDir, Evaluacion de la di-
reccion, con acompanamiento desde el primer afio. La inspeccidn tiene durante el primer afio
una tarea de acompafamiento y asesoramiento. Se realiza una evaluacién formativa: compe-
tencias directivas, liderazgo... también se hace un seguimiento de la documentacién. En Cata-
lufia hay una Subdireccidn General de la funcidn directiva que tiene el mismo rango por ejemplo
gue la Subdireccidon General de la Inspeccién. Esta Subdireccion ha desarrollado un proyecto de
formacidn para directores noveles muy completo. Los tutores son directores experimentados.

En los momentos de maximo seguimiento asistieron 28 personas.
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2.4. Intervencion en la sesion del 24 de enero: Diia. Pilar Garcia Madruga.

D. Jesus Garcés, presidente del CEA, da la bienvenida a los asistentes y presenta al ponente.
Dfa. Pilar Garcia es la presidenta de la Asociacidn de Directores y Directoras de Institutos de
Educacion Secundaria de Aragdn (ADIAragdn). Es asimismo directora del IES Clara Campoamor
de Zaragoza. Ha sido previamente jefa de estudios del instituto durante mads de 10 afios. Es li-
cenciada en Biologia y profesora de Secundaria de Biologia y Geologia.

Diia. Pilar Garcia agradece la invitacién a participar en la Comision del CEA y espera haber
acertado con los contenidos que va a presentar. Sefiala que va a hablar en parte en su nombre
y en parte como presidenta de ADIAragdn. En primer lugar, destaca que trabaja en un centro en
el que asisten a diario casi 1.000 personas, mas de 800 son el alumnado y la mayor parte meno-
res, 84 son docentes y 11 forman parte del personal laboral. Ademads, tienen 39 grupos, todos
heterogéneos, para garantizar la equidad y la igualdad.

Destaca también su condicién de funcionaria y su sujecion a la normativa, y muestra las
competencias establecidas en la LOMLOE. Aprovecha para explicar de forma resumida los as-
pectos mas importantes: cumplimiento de la normativa y responsabilidad legal, gestidon econé-
mica, el contacto con la Administracion, la direccion del personal, el liderazgo distribuido, la
direccion pedagdgica y la promocién de la innovacion educativa y de la participacion.

En cuanto al cumplimiento de la normativa considera que se trata de un tema abrumador
ya que hay un nimero ingente de normas que regulan la educacién y que se deben manejar
habitualmente. En el momento que alguien se plantea elaborar y presentar un Proyecto de Di-
reccion tiene que intentar plasmar una mejora dentro de la cultura del centro y el objetivo es
repercutir en la mejora de la calidad y trasladar los objetivos pedagdgicos, de organizacién in-
terna y de funcionamiento.

Con la normativa llega también la burocracia. Entiende que la burocracia protege a la ciu-
dadania. Opina que una cosa es que la burocracia no exista y otra la cantidad de papeles y do-
cumentos que se deben abordar cuando se esta en un equipo directivo. Desde el Proyecto Edu-
cativo pasando por el Proyecto Curricular, el Plan de Convivencia e Igualdad, el Reglamento de
Régimen Interno, el Plan de Innovacidn, el Plan de Internacionalizacidn, el Plan de Digitalizacién
y los documentos anuales: la Programacion General Anual, el Documento de Organizacién de
Centroy la Memoria de final de curso. Algunos centros, el suyo no, tiene el PROA+ que gestionan
fondos europeos y que plantean otros planes de mejora. Opina que podria haber alguna forma
de simplificar todo este conjunto de documentacién. Ailade ademds la tarea de elaboracién de
los horarios.

Respecto a la gestidon econdmica, destaca la elaboracién de un presupuesto, en la primera
qguincena de septiembre, a partir de la dotacién econdmica disponible y comunicada el uno de
septiembre por la Administracion, algo que, en su experiencia de mas de diez afios en un equipo
directivo, nunca se ha producido en el plazo establecido. Excepcionalmente, ademas, en el curso
2020-2021, durante la pandemia no llegd a comunicarse a una buena parte de los centros. Te-
niendo en cuenta que ella es la maxima autoridad del centro, la responsable legal y la represen-
tante juridica, manejar la asignaciéon presupuestaria sin conocer la cantidad asignada es una gran
dificultad. Desde la asociacion de directores se viene reivindicando el subsanar esta anomalia.
Por otra parte, como directora ejecutiva, asi se considera, sefala la necesidad real de recursos.
En su opinidn, todos los centros educativos necesitan recursos humanos, docentes y personal
laboral, y recursos presupuestarios para abordar programas y mejorar las infraestructuras.
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En cuanto al contacto con la Administracidn, sefiala que el primer contacto es a través de
la pagina web del Departamento de Educacién, también con el Servicio Provincial e inspeccion.
En el caso de inspeccion considera que también tiene una sobrecarga de tareas y que eso reper-
cute negativamente en el asesoramiento y acompafiamiento a los equipos directivos. A veces,
también tiene que acudir a las asesorias y jefes de servicio correspondientes de las direcciones
generales. Ademas, para la formacidn tiene que dirigirse a los centros de profesorado, a otros
centros educativos, la universidad.

Ademas, como ADIZAR o ADIAragdn mantiene ese contacto para trasladar sus demandas.
Una reivindicacién ha sido el instaurar, como ocurre en algunas comunidades auténomas, una
mesa de didlogo permanente ya que sus reivindicaciones van dirigidas a facilitar el buen funcio-
namiento de los centros. Entre los documentos elaborados recientemente, presente el resul-
tado de un cuestionario, realizado también con centros de Primaria, en el que se hacen propues-
tas para trasladar a la Administracién. Entre las propuestas, estd el favorecer la autonomia de
los centros, reducir la burocracia o mejorar la comunicacion con la Administraciéon con una mesa
permanente de dialogo. Otro documento que presenta es un calendario de actuaciones en el
que se refleja claramente que en ciertos periodos se concentra un gran volumen de trabajo, en
concreto al comienzo y al final de curso. Las jornadas laborales reales exceden la jornada laboral
establecida por norma. Es un calendario que marca claramente la distribucion de los tiempos a
lo largo del curso escolar.

En cuanto a la direccién de personal se produce lo que se llama liderazgo distribuido. La
secretaria se encarga del personal laboral y jefatura de estudios del personal docente, aunque
la responsabilidad recae sobre la direccidn. En su caso son 84 docentes, 4 personas de limpieza,
4 ordenanzas y 3 administrativos. A veces, considera que es dificil encontrar docentes que quie-
ran formar parte del equipo directivo. Ademas, con las jefaturas de los departamentos hay que
coordinar el desarrollo pedagégico. También cuentan con la educadora del Ayuntamiento, en
los centros de la ciudad de Zaragoza, que pone en marcha el PIEE. Todos ellos estan bajo su
supervisiéon como directora, pero no puede elegir el personal con el que trabaja, no puede deci-
dir que el personal continlde o no en funcién de su desempeiio profesional.

El liderazgo distribuido destaca en su equipo directivo, cada uno se encarga de un aspecto
de esa funcién directiva. Cree que en todos los centros hay nucleos, formados por personas, no
muy numerosos, de sus 84 docentes siendo optimista serian unos 25 o 30 capaces de tirar del
carro para llevar a cabo todo el trabajo de liderazgo distribuido: la innovacién, la convivencia e
igualdad, las extraescolares, la biblioteca... Considera que son pocas personas y que solo tienen
una compensacion horaria, cuando se puede, desempefiando su labor de manera voluntaria.

En su centro, estando en Zaragoza, de los 84 docentes, aproximadamente unos 30 cambian
cada afio, lo que supone que cada afo hay que transmitir esa forma de trabajar, los programas...
y arrastrar a los nuevos para que formen parte de estos nucleos de trabajo. Ademas, hace falta
sacar tiempo para coordinarse y reflexionar de forma pausada. Opina que el papel del equipo
directivo es facilitar el trabajo de esos nucleos y actuar de forma trasversal, repartiendo tareas
y supervisandolas.

El objetivo siempre es la mejora de la calidad educativa y del centro, y la mayor parte del
tiempo se deberia invertir en ello. Es un proceso largo y en su opinién requiere de continuidad
tanto del equipo directivo como del claustro. Al final se consolida una cultura de centro.
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Muestra el aula de futuro, digitalizada, que tiene el sello del INTEF. Se ha dinamizado con
los planes de innovacion del Gobierno de Aragdn por la compensacién horaria y econdémica.

En cuanto a la formacidn del profesorado y de los equipos directivos, cree que es necesario
gue se produzca algin cambio. Considera que hay mucha retroalimentacién, mucha autoforma-
cion y que falta acompafiamiento. Tras la pandemia ha habido un agotamiento y eso se ha re-
flejado en la formacién del profesorado. Ademads, estd la difusion y la buena trasmision y comu-
nicacion.

Por ultimo, hace un repaso de los ultimos proyectos de su centro. Con la innovacion y los
ODS ya han solicitado sellos del pasaporte 2030. Trabajan en la acreditacién Erasmus y la inter-
nacionalizacién. Tienen huerto, son escuela amiga de UNICEF... Considera que su centro es un
centro dinamico. Desde la direccién se acompafia, se facilita o se resuelve en algunos casos al-
gunas dificultades, pero no se realizan todas las tareas.

En cuanto a la participacién de las familias, constata que con la pandemia se ha producido
un retroceso en buena parte de ellas. Incluso hay riesgo, en algunos centros, de que se pierdan
las asociaciones de familias. A través de la siguiente imagen refleja la visién de la participacién
de toda la comunidad, aunque considera que seguramente no funciona en todos los centros de
la misma forma.

7 LS RN "SRl T -y
Participacion CONSENSO
PARTICIPACION
ACTIVA
AGENTES DEL ENTORNO
EQUIPO DIRECTIVO [\ CONSEJO ESCOLAR Caracteristicas sociecondmicas y
DIRECCION FAMILIAS culturales

JEFATURA DE

AMPA Administracién educativa
PERSONAL LABORAL Entiddades europeas, nacionales
o locales

ESTUDIOS
SECRETARIA

OBJETIVOS DOCUMENTOS
DE CENTRO DE CENTRO
COORDINACION DIALOGO
TRABAJO PARTICIPACION
COLABORATIVO ACTIVA
FORMACION E [§ PROCESOS DE
INNOVACION ENSENANZA-
APRENDIZAJE
CLAUSTRO ALUMNADO
CcCcpP JUNTA DE
DPTOS. DIDACTICOS REPRESENTANTES
DPTO. ORIENTACION MEDIADORES
COFO ASOCIACIONES
DOCENCIA
COHERENCIA

Volviendo a la formacién de los equipos directivos, se considera la directora ejecutiva de su
centro, pero se pregunta ¢Qué formacion tiene? Formacién académica, experiencia docente y
experiencia en equipos directivos, formacién permanente, pero las competencias directivas las
ha adquirido en los contextos reales. Cree que es fundamental poner en marcha un modelo de
mentoria de los equipos directivos.

Para concluir, hace un resumen mediante un DAFO de la funcién directiva, partiendo de las
debilidades que se deben minimizar, las amenazas externas que se deben reducir, las fortalezas
gue hay que consolidar y las oportunidades que hay que aprovechar.
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ANALISIS DAFO
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En resumen, aboga por potenciar la autonomia de los equipos directivos contando con mas
recursos humanos y econdmicos, y por mejorar la formacion, ampliando los momentos y me-
diante mentorias.

D. Jesus Garcés destaca que cada centro es diferente y que hay una gran heterogeneidad,
aunque hay temas que estan repitiéndose como la mentoria, la formacién, la autonomia... Con-
fia en contar en el mes de junio con un informe que haga aportaciones a la Administracién de
mejora de la funcién directiva.

Diia. Sandra Vazquez, profesora de la Facultad de Educacién de la Universidad de Zaragoza,
agradece la intervencion de la ponente y destaca de su contenido el impulso y la revisién de los
planes de formacién, incluida la formacién inicial que, en estos momentos, no prepara para esta
funcién. También considera que la formacién a través de mentorias y de acompafiamiento es
muy interesante, superando el modelo actual mas informal y basado en la voluntariedad.

Diia. Pilar Garcia refuerza la idea de conocer lo que se hace en otros centros, otras expe-
riencias, aprovecha para poner en valor el trabajo de las asociaciones, el trabajo de muchos
docentes en los planes de innovacién, de digitalizacién, CAREI, CATEDU... y que podrian aportar
su experiencia de gestion.

D. Jesus Garcés comenta que en una jornada reciente sobre participacién de familias cele-
brada en Zaragoza y organizada por EduCaixa en el que participaron Neli Zaitegi, el director del
IES Rodanas de Epila, la directora del Ramiro Soldns y una madre de Alpartir, se puso de relieve
la importancia de los liderazgos de los equipos directivos. Ya que, independientemente de las
administraciones y de los cambios que introducen cada una de ellas e incluso de los recursos
disponibles, habian construido su modelo de escuela y su modelo educativo.

Diia. Pilar Garcia entiende que la demanda de recursos es principalmente de recursos hu-
manos, es decir de mas docentes. También se necesitan recursos presupuestarios. En cuanto al
reconocimiento, se refiere mas aun reconocimiento social que econdmico. Ademads, considera
qgue la mejora salarial no es de su competencia sino de los sindicatos.
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D. Héctor Almazan, consejero en representacion del sindicato de profesores CGT, agradece
la intervencién y con la que estd de acuerdo en la mayor parte. Considera que la autonomia que
se solicita es capacidad de organizar y de actuar. Cuando se piden recursos econémicos o per-
sonales es porque se necesitan y ademas cree que en muchas ocasiones no se recibe respuesta.
Coincide que el tema de los libramientos es un problema de cada afo, asi como el desconoci-
miento de los recursos disponibles para hacer un presupuesto.

Diia. Gema Tomas, consejera en representacion del sindicato de profesores CSIF, agradece
la intervencion y también muestra su acuerdo con sus opiniones. Discrepa en que si que consi-
dera que se necesita un reconocimiento econémico mayor por las horas que se dedican y la
responsabilidad que tienen. Cree que este es uno de los problemas mads graves, no se remunera
como se debe los puestos de responsabilidad. Recoge sus reivindicaciones y las asume desde su
posicidon de representante sindical.

Diia. Pilar Garcia entiende que es un tema que esta sobre la mesa y se refiere también a la
reversion de recortes, aunque entiende que son temas que no le competen. Considera que re-
presenta a una asociacion de directores y que lo que ha intentado es mostrar su visidn de Ia
funcién directiva y el liderazgo.

D. Alfonso Cortés, exconsejero y docente jubilado, felicita a la ponente y reconoce la difi-
cultad que supone la direccién de un centro. Comparte algunas reflexiones al hilo de su inter-
vencion. Le ha preocupado la cantidad de proyectos, cree que seria mejor un plan de planes y
que el resto formara parte de los anexos. Le parece que supone atomizar mucho el dia a dia de
los centros y la sensacidn de que grupos de profesores trabajan independientes en sus proyec-
tos. Se sorprende ante la falta de estabilidad del profesorado, también en los centros urbanos,
y considera que se trata de un problema estructural que habria que solucionar desde el Depar-
tamento. Otro tema que le preocupa es la falta de implicacidn del profesorado y la baja propor-
cion de docentes comprometidos que lleven a cabo el liderazgo distribuido. Entiende que hay
un individualismo que se refugia en el aula que debe avanzar hacia la idea de centro. Por ultimo,
considera que ella es la directora de un centro y su alumnado va a aprender, y le pregunta cémo
ve que el equipo directivo se preocupe del aprendizaje del alumnado, es decir, de lo que sucede
dentro de las aulas. Cree que el equipo directivo deberia tener tiempo para ocuparse de lo que
pasa dentro de las aulas.

Diia. Pilar Garcia responde que tiene un porcentaje de interinos importante y que su centro
probablemente en poco tiempo empiece a perder alumnado por efecto del cambio en la ten-
dencia en la natalidad del barrio. Comprende, entonces, que una parte del profesorado no se
asuma como plantilla, y sefiala ademads que hay también algin docente en comisiones de servi-
cios. Considera que es muy dificil poner en practica el liderazgo y sefiala que como en cualquier
ambito profesional hay docentes de todo tipo desde muy buenos, buenos y regulares hasta lo
opuesto. Cree que la educacién es mas global y considera que muchos docentes hacen una
buena labor en sus clases, aunque su compromiso con el centro sea menor. Opina que la profe-
sién es muy individualista y que hay docentes que consideran que su funcién se desarrolla solo
en las horas de clase. Cambiar esa dinamica es muy dificil. En su proyecto de direccién esta la
mejora de los resultados académicos, el trabajo competencial, la convivencia y cree que algo se
esta avanzando.

Diia. Julia Cortés, consejera en representacion del sindicato STEA, agradece la presenta-
cion. Considera que el sentido de las ponencias es saber por qué faltan candidaturas para dirigir
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los centros y entre las causas se encuentra la carga burocrdtica. Cree que la carga burocratica
impide una mayor dedicacién al liderazgo pedagégico.

Diia. Pilar Garcia considera que se dedican muchas horas a la direccién, también fines de
semana y periodos vacacionales.

Diia. Julia Cortés considera que los programas de mentoria y acompanamiento son muy
interesantes, pero cree que no existen actualmente. Solo hay de forma voluntarista entre com-
paferos. Cree que esto deberia ser una reivindicacién, un programa de acompafiamiento for-
mal.

En los momentos de maximo seguimiento de la sesion asistieron 23 personas de forma on-
line o presencial.
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2.5. Intervenciones en la sesion del 31 de enero: representantes de AEDIPA

En primer lugar, intervino D. Ricardo Civera, presidente de la Asociacién de Equipos Directivos
de Infantil y Primaria de Aragdn y director del Centro Publico Integrado El Espartidero de Zara-
goza. Agradece la invitacion del CEA a participar en la sesidon y especialmente traslada el agra-
decimiento por el apoyo que presta a los equipos directivos en esta y otras iniciativas que ha
tenido a lo largo de los uUltimos anos. Por otra parte, sefiala la importancia de que los comparie-
ros y compafieras que le acompafian representan a directivos de diferentes territorios y de di-
ferentes modelos de centro.

Reconoce que hablar de funcién directiva y liderazgo, como se le ha pedido, es una tarea 'y
una combinacién compleja. Su idea es presentar su centro como una organizacidn educativa y
para ello se apoya en cuatro ejes: los modelos curriculares, la formaciéon permanente de los
docentes y los equipos directivos, la innovacidén educativa y el trabajo en redes.

Su idea es dar visibilidad al proyecto de gestidn directiva y liderazgo de su centro que co-
mienza en 2017 presentando un Proyecto de Direccidn. Este curso es el primero de su renova-
cion y por tanto el quinto como director y decimoséptimo como maestro de Educacion fisica en
el centro. El CPI es un modelo de organizacion y de gestidén desde 2017, los centros pioneros
fueron el CPI de Ayerbe (Huesca) y el CPI La Jota de Zaragoza. Los CPI cuentan con tres etapas
educativas y con alumnado que en algunos casos todavia no ha cumplido los 3 afios y en el otro
extremo, alumnado que va a cumplir los 18. Con esto quiere mostrar la complejidad de la orga-
nizacidn en este proceso educativo. Reconoce que han sido autodidactas, aunque la ayuda mu-
tua entre los centros ha configurado un modelo compartido. La idea principal era confluir en un
modelo globalizado con los 800 alumnos y alumnas de las tres etapas.

Hay problemas de caracter legal y normativo en el dia a dia. Por ejemplo, la norma no per-
mite que docentes de Primaria hagan guardias en Secundaria o profesores de Secundaria hagan
sustituciones en Primaria. Otra dificultad para poner en marcha proyectos globalizados es que
no se comparten horarios. La Administracién siempre ha impulsado la visién globalizada o de
conjunto y evitar el trabajo aislado por etapas. Sin embargo, es dificil establecer una estructura
de coordinacidn con estos condicionantes.

El centro desarrolla el modelo lingliistico BRIT, es centro preferente de alumnado con dis-
capacidad motdrica. En Infantil se trabaja por proyectos con un profesorado muy estable a largo
plazo. En Primaria se estan cambiando los libros de texto, las familias piden un cambio metodo-
légico en el primer y tercer ciclo principalmente. En Secundaria empezaron ya sin libro de texto
y apoyandose en un proyecto basado en las tecnologias digitales. Ademas, se desarrollan méto-
dos y proyectos de investigacion individual de cada alumno.

En cuanto a la formacién docente, se desarrolla sobre todo en el aspecto lingtistico, son los
temas mas demandados por el claustro y en el uso de plataformas digitales. Ademas, la forma-
cion sobre los programas institucionales y en base a las propuestas de los docentes del claustro.
La ventaja del CPI es que se puede trabajar de forma internivelar y entre etapas, hay trabajo
dirigido desde el ultimo curso de la ESO con el alumnado de Infantil. Se intenta también que los
aprendizajes tengan un componente social y sean competenciales, partiendo de los conocimien-
tos previos del alumnado y del profesorado. La trasferencia se hace también a las actividades
extraescolares, el comedor escolar manteniendo unas lineas educativas en todos los ambitos de
la vida del centro.
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El Proyecto de Direccidn parte de la reflexidn y de la elaboracidon del Proyecto Educativo de
Centro y cada aio se actualizan sus objetivos con las aportaciones del claustro. Hay una concor-
dancia entre los objetivos del Proyecto de Direccién con la PGA. Era necesaria también una for-
macioén especifica y consolidar las metodologias activas y la coordinacién en y entre todas las
etapas. Un objetivo especifico era mejorar la convivencia positiva y la igualdad. La coordinacion
se desarrolla en la CCP mensualmente y mediante comisiones; ademas las reuniones de depar-
tamento, el bilingliismo con el BRIT inglés y el BRIT francés, los equipos didacticos y por niveles.
Raro es el dia que no hay una reunién. El proyecto que da identidad al centro implica a todo el
profesorado en todos los niveles educativos.

El PEC, que todavia se estd actualizando, pero junto al Proyecto de Direccién y la PGA se
establecen las actuaciones del Plan de Innovacion. Se trata de adoptar las medidas de caracter
inclusivo que garanticen una atencién adecuada al alumnado. Entre sus objetivos estan:

Integrar la mejora de la convivencia en la realidad cotidiana del centro. Aumentar la parti-
cipacion activa de los sectores de la comunidad educativa, a través de la mediacién. El alumnado
de Secundaria aporta rigor y criterio a la hora de resolver conflictos y en el acompafiamiento del
alumnado mds pequeno. Colaboran también en un programa de pilotaje relacionado con la ci-
berconvivencia y también el pilotaje de la prevencién del acoso escolar con una nueva herra-
mienta para primero de ESO. Se entiende que los cambios de etapa son los momentos mas cri-
ticos en cuanto a las relaciones sociales y la convivencia.

Ademas, y entre otros destaca:

e Implicar e integrar al profesorado en el Proyecto Educativo del Centro.

e Mejorar la adquisicidon de competencias clave. Aprendizaje cooperativo en las tres
etapas.

e la certificacion en idiomas tanto escrito como oral.

e Lacompetencia digital. El proyecto de formacién en centros se ha realizado casi en
exclusiva sobre este tema, junto con igualdad y convivencia.

e Avance en el desarrollo de la evaluacion competencial. Incluye la autoevaluacion
docente. Se generalizan las rubricas.

e Optimizacidon de la coordinacion.

e Lladifusion de las actividades educativas.

Interviene Dia. Mar Vazquez, consejera en representacion del sindicato CSIF, que conoce
muy de cerca el centro, destaca la complejidad y diversidad del centro y felicita al equipo direc-
tivo por el magnifico trabajo que realizan.

D. Ricardo Civera, agradece el apoyo y el respaldo que recibe desde la inspeccion y reco-
noce que efectivamente su centro destaca por la diversidad.

A continuacion, interviene Difa. Esperanza Diez, directora del CEIP Rio Ebro de Zaragoza.
Sefiala que su primera experiencia en la direccion fue como directora del CRA de Used. Actual-
mente lo es porque presentd proyecto y destaca que fue por voluntad propia de asumir el reto
y no por imposicion.

En primer lugar, reconoce la colaboracién del claustro del centro en el dia a dia. Su labor
directiva la ha plateado a partir de dos dimensiones: la pedagdgicay la organizativa o de gestion.
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En la primera, considera que el liderazgo es fundamental y en la segunda, la gestién se lleva a
cabo, aunque se realice con retraso o con errores que después hay que corregir.

En la dimension pedagdgica platea tres aspectos:

e El liderazgo. Hay que liderar todos los programas que llegan al centro y hacerlo
delegando, es decir, apoyando y reconociendo. Actualmente deben enfrentarse al
reto de la implantacién de las programaciones de la LOMLOE y el primer paso ha
sido actualizar el PEC. Comenta que hay muchas quejas sobre la formacién, pero
gue desde el equipo se debe suplir esa falta. Se ha hecho una planificacidn, se han
creado equipos y se ha contado con la colaboraciéon de un compafiero del claustro
con conocimientos especificos. Las programaciones de la LOMLOE se han plan-
teado como un reto para la mejora. Otro reto es el Plan Digital de Centro, la direc-
tora es también la COFOTAC, pero no la Unica responsable de los medios digitales,
hay uno por ciclo. Con la pandemia se tuvieron que crear correos corporativos por
ciclo. Una tarea de liderazgo es facilitar el acceso de los recursos a las aulas y com-
partir las experiencias. Por ultimo, y por una cuestiéon normativa la direccién repre-
senta al centro ante otras instituciones y otros centros educativos.

e la comunicacién con todos los miembros de la comunidad educativa. La direccion
es responsable de la comunicacidn con las familias y su objetivo ha sido hacer facil
esa comunicacion. Utilizan el TokApp que permite la comunicacidon inmediata, la
pagina web facilita la trasparencia y la visibilidad. Es como una ventana por la que
se pueden asomar a la clase. Las redes sociales también facilitan el conocimiento
de la actividad. Reconoce que la comunicacidn con inspeccidn es muy fluida. La re-
lacién con el AMPA también es buena. Asimismo, con el Ayuntamiento, los institu-
tos con los que hacen actividades conjuntas.

e Desarrollo profesional continuo. Es importante la formacion directiva y también
ayudar al resto del claustro a que se forme.

En cuanto a la dimensidn organizativa destaca:

e La organizacion del centro. Al comienzo de curso el cupo supone una pelea con
inspeccidn. Actualmente cuentan con mas espacios al bajar la matricula.

e Laorganizacién de los servicios. El comedor escolar da mucho trabajo y poco bene-
ficio, en su opinidn. Las familias se quejan con razén y considera que es un servicio
en el que cabria reflexionar para cambiar. Tienen aula de madrugadores y aula de
tarde que facilitan la conciliacion familiar. Las actividades extraescolares se canali-
zan todas a través del consejo escolar.

e La gestion administrativa y contable. Ahora estan en el proceso de adscripcion y
posteriormente de matriculacion. Tienen la suerte de contar con una auxiliar admi-
nistrativa. Entiende que le papeleo mas tarde o mds temprano acaba saliendo.

Entiende que la funcién principal de la direccion es la dimension pedagdgica.

Dia. Teresa Escabosa, consejera como persona destacada en la practica, renovacioén e in-
vestigacion educativa y exdirectora del CEIP Tenerias de Zaragoza, le pregunta si su centro se
encuentra dentro del programa de organizacion de Tiempos Escolares.
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Diia. Esperanza Diez le contesta que asi es, aunque anteriormente tenian el horario francés,
es decir, de nueve a doce y de dos a cuatro. Las familias decidieron por inmensa mayoria el
cambio: de nueve a dos y de tres a cuatro talleres por ciclos.

Diia. Teresa Escabosa pregunta ademas si han tenido en cuenta el nuevo modelo de orga-
nizacion.

Diia. Esperanza Diez le contesta que tuvieron tiempo para hacer las modificaciones ya que
el programa se implementd el mismo afo de pandemia. El primer afio fue costoso organizar los
grupos, pero actualmente funciona perfectamente. Hay talleres de teatro, ajedrez, realidad au-
mentada en Infantil... En todo caso, el problema es que se queda el alumnado de comedor, pero
apenas van alumnos. Las familias buscan otras actividades fuera del centro: escuela de musica,
conservatorio, practica deportiva...

Diia. Rosa M2 Basols, directora del Colegio Rural Agrupado El Trébol de Binaced (Huesca),
agradece, en primer lugar, la invitacion del CEA a participar en la Comisién. El CRA tiene 210
alumnos repartidos en cuatro localidades: Binaced que es la sede con 100 alumnos y en donde
se encuentra el equipo directivo, Esplus con cuatro unidades, San Esteban con cinco unidades y
Valcarca con cuatro alumnos, es unitaria.

A continuacion, hace un resumen de su experiencia profesional, gran parte de ella en la
ciudad de Zaragoza. Ha tenido experiencia como directora en el CRA de Bujaraloz cuatro afios.
Y en Binaced ha estado dos afios de jefa de estudios y lleva veinte afios de directora. Tiene for-
macidn especifica para la direccién.

Entre los objetivos de su proyecto destaca la mejora de los resultados académicos, contar
con apoyos inclusivos, dentro del aula, al alumnado que los necesita. También potenciar la coor-
dinacion docente ya que los tutores se encuentran en distintas localidades. Ademas, dan mucha
importancia a temas como el medio ambiente, la salud y la alimentacidn, el equilibrio emocional
y la prevencidn del acoso. Considera que es muy importante garantizar la igualdad de oportuni-
dades, particularmente en la zona rural.

Comenta que se estdn reforzando las especialidades, son colegio con programa BRIT y todo
el profesorado esta perfilado con inglés. Solo itineran francés, musica, PT y la maestra BRIT con
nivel de C1. El BRIT llega ya hasta segundo de Primaria y tienen francés como segunda lengua.
Tienen también un aula de madrugadores del Plan Corresponsables en tres localidades y aula de
tarde. La gestion y coordinacidén es compleja porque intervienen varias personas y en horarios
diferentes segun los intereses de las localidades. Considera que en las localidades pequeiias se
necesita dar mas servicios.

El AUNA lo han concedido solo a una localidad y se hace en Binaced porque hay mas nece-
sidades de refuerzo. También dan mucha importancia a las tecnologias digitales y no llevan libros
de texto, salvo en matemadticas. Tienen también programa de prevencién del absentismo.

Una complejidad es que el CRA tiene localidades de dos comarcas diferentes: San Esteban
y Esplus son de La Litera y Binaced y Valcarca son de Cinca Medio. Cuando una comarca plantea
una actividad, la plantea solo para dos localidades. Hay ademas tres AMYPAs y es mas dificil
ponerlas en coordinacidn porque no todas opinan lo mismo. Se intenta siempre mantener una
buena relacidn y colaborar con todas ellas. No tiene alumnado transportado, pero tienen alum-
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nos que viven en Torres y se desplazan con transporte individualizado con las ayudas del Depar-
tamento. Cuentan con cuatro comedores asistenciales dependientes de los ayuntamientos, uno
en cada localidad. Este curso, han solicitado entrar en el programa de Erasmus+

Tienen un sistema de entrada al centro flexible, de 8:50 a 9:00, y entran con mucha tran-
quilidad. El docente les estd esperando ya en el aula. Un dia a la semana pueden entrar también
los padres y madres en Primaria y en Infantil todos los dias.

Han organizado recreos dindmicos porque los principales conflictos se producian durante
el recreo jugando al futbol.

Desde el Plan de Igualdad se organizan muchas actividades comunes y trasversales.

Las coordinaciones se celebran los jueves, claustros y CCP y es muy importante sobre todo
al no llevar libro de texto. Todo el material lo comparten en un Drive por cursos y por areas.

Se hacen muchas actividades de encuentro a nivel de CRA para que los alumnos tengan una
idea de colegio. Cada afo van al CRIE, organizan campamentos en inglés, talleres internivelares,
actividades en la nieve... Los desplazamientos son costosos, pero todas las actividades que or-
ganizan se realizan para el alumnado de las cuatro localidades.

Entre las ventajas del CRA considera que estdn: la relacion y confianza con las familias, el
apoyo dentro del aula, las ensefianzas estan muy individualizadas y las ratios son muy bajas, y
cuentan con comedores en todas las localidades.

Cada afio el CRA se organiza de forma diferente. Este afio Binaced tiene 6 unidades de Pri-
maria, pero el curso que viene igual tienen que juntar dos cursos porque no hay suficiente alum-
nado de esas edades. Cada afio tienen que hacer agrupaciones diferentes.

Por otra parte, hay mucha movilidad entre el profesorado interino, de hecho, este afio solo
estan cuatro definitivos. El problema es que cada afio hay que empezar de nuevo y al no llevar
libros hay que hacer un esfuerzo mayor de adaptacion.

Otro problema son las sustituciones, si falta el docente de Valcarca, alguien tiene que ir a
abrir la escuela. Si falta alguien en Esplus hay que agrupar clases o desplazar a un miembro del
equipo directivo.

Entre las dificultades, considera que el equipo de orientacidon presta poco servicio al centro
porque tan solo va una vez cada quince dias. Ademas, Los trasportes son muy caros y requieren
mucho tiempo cada desplazamiento, ya que tienen que recoger a todos los nifios de cada loca-
lidad y eso solo supone una hora de recorrido.

Agradece la invitacion y la atencion.

A continuacion, interviene de forma online Dfia. Dolores Oriol, directora del Centro de Edu-
cacion Especial Gloria Fuertes de Andorra (Teruel). Agradece la invitacion del Consejo a partici-
par tratandose de un Centro de Educacién especial del drea rural. Es directora desde hace siete
afios y estd vinculada al centro desde hace 23 afios. Ha sido su Unico centro definitivo.

Felicita a los compafieros anteriores y cree que su presentacién es muy diferente. Comparte
equipo con dos compafieras que son buenas amigas. Es un centro que nacié en 1982 y comparte
patio de recreo, actividades formativas y reuniones de equipos directivos con un CEIP. Cada dia
conviven en el patio alumnos con y sin discapacidad. Este modelo se puso en marcha antes de
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gue se aprobara la LISMI. Cuando se construyd el claustro del colegio se negd a compartir patio,
pero la inspeccidn respaldo el criterio de los docentes de educacidn especial.

Atienden actualmente a 89 alumnos y alumnas, con 13 niveles y atiende a la mitad de la
provincia de Teruel y a la comarca de Bajo Aragdn-Caspe de la provincia de Zaragoza. Cuentan
con siete rutas de transporte. Tienen desde Educacion Infantil con aula de 2 ainos, hasta 21 afios
con Formacién Profesional: Transicién a la vida adulta y programa de Cualificacién especial. La
mayor parte asisten en horario completo. Hay ocho alumnos con escolarizacion combinada:
unos dias estdn en su centro de Infantil y Primaria, y otros en el CEE. Tienen también atencion
ambulatoria: psicomotricidad, fisioterapia y logopedia.

Cuentan con unos 50 profesionales, docentes y no docentes. Carecen de auxiliar adminis-
trativo lo que supone una sobrecarga para el equipo directivo. Compagina la direccién con la
docencia en un programa de Cualificacidon con once alumnos, 18 horas a la semana. Y seiiala que
no existe todavia el Reglamento Orgdnico de los centros de Educacién Especial. EIl DOC hay que
hacerlo de forma manual.

Tienen algunos proyectos emblematicos como la psicomotricidad, la fisioterapia, el aula de
estimulacion multisensorial, la educacién artistica, los sistemas de comunicacion aumentativos
y alternativos, la autonomia personal y social, y la convivencia e interculturalidad.

Es un centro muy complejo, de los 50 profesionales tiene que contar con nueve convenios
diferentes, entre el personal docente hay profesorado de Secundaria, Técnico y de Primaria. Los
auxiliares, la enfermera, las monitoras de comedor, la cocinera, los fisioterapeutas... tienen con-
venios laborales distintos. Si se afiaden las siete rutas de transporte, el comedor que atiende
también al alumnado de Secundaria del instituto, resulta una tarea muy compleja.

Desde la direccidn se pretende organizar la complejidad, potenciar la formacion perma-
nente, satisfacer las demandas sociales de las personas con discapacidad intelectual y luchar por
suinclusién en la vida adulta y su insercién laboral y la respuesta educativa de calidad para todo
el alumnado.

Entiende que en el liderazgo es importante la personalidad de la directora, para bien y para
mal. Ella es muy activa. El equipo directivo estd muy compenetrado y ejercen las tres personas
el liderazgo del centro. Es muy importante la distribucion de responsabilidades entre el personal.
Considera que el trabajo en red es fundamental y la capacidad de tomar decisiones de forma
agil. Considera que solo es urgente el atender las necesidades del alumnado y reflexionar sobre
lo que se hace. La documentacion oficial no es urgente.

Intentan que el ambiente de trabajo sea flexible, cémodo y en equipo. El didlogo es el mejor
instrumento y debe impulsarse desde la direccién. La cordialidad también es importante en la
relacién con los miembros de la comunidad educativa. Considera que hay que delegar y confiar
en que los companieros lo van a hacer bien, potenciando el sentimiento de pertenencia al grupo.

Apunta que en la toma de decisiones de la direccién es importante la firmeza, escuchar,
pero mantener la coherencia. Hay que mantener procesos democraticos, pero respetando la
linea del centro. Los centros se construyen manteniendo una linea general. Buscar el consenso.
La direccidn tiene que estar presente en las reuniones de coordinacidn, en las relaciones insti-
tucionales y en la proyeccién del centro.
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En cuanto a la organizacion y la gestién del centro, hay que organizar los recursos materia-
les, hacer pedagogia del gasto y velar porque se hagan de una forma coherente. También reivin-
dicar y trabajar por contar con la mayor dotacidn de recursos materiales y humanos posible.
Entre sus tareas estd la coordinacion de todo el personal y la coordinacién tecnolégica. Ademas,
articular todas las medidas para romper la brecha digital que existe entre las personas con dis-
capacidad intelectual y entre sus familias. Es responsable de la trasmisidn de la informacién en
el centro sobre la toma de decisiones y los proyectos a toda la comunidad educativa. Entre sus
obligaciones esta conocer todos los procesos administrativos y los plazos. También es su tarea
la mediacién y asegurar un clima de convivencia. Cuentan con protocolos de nueva escolariza-
cion y de acogida, y de acompafiamiento a las familias. La direccidon debe empatizar con las fa-
milias. También hay protocolo de acogida a nuevos profesionales y sesiones informativas sobre
los diferentes proyectos y planes. Ademas, cuentan con escuela de madres y padres.

Su obligacidn es mediar y resolver conflictos con compafieros. Es importante que todos
tengan una mirada global ante cualquier problema. Explica que hay que encontrar el equilibrio
entre la norma y el afecto, igual que con el alumnado, son importantes los limites y a la vez, el
afecto. También debe velar por la formacion permanente de los profesionales y formarse per-
sonalmente en la funcién directiva.

Forman parte de una fundacién el Colegio de la Luz, vinculando a los exalumnos y exprofe-
sorado.

Diia. Teresa Escabosa interviene para felicitar y mostrar su emocion por la exposicién y por
su trabajo.

Diia. Dolores Vidal agradece sus palabras y muestra su satisfaccidn por trabajar en su cen-
tro, a pesar de las dificultades de caracter personal que le han surgido.

D. Jesus Garcés despide la sesidn y sefiala como mas destacado el compromiso.

En los momentos de maximo seguimiento de la sesion asistieron 37 personas de forma on-
line o presencial.
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2.6. Intervencion en la sesion del 21 de marzo de Dita. Mar Martin

D. Fernando Andrés, coordinador de la Comisidn, da la bienvenida a los asistentes y presenta a
la ponente, después de agradecerle su colaboracién desinteresada. Diia. Mar Martin es direc-
tora del colegio Compaiiia de Maria de Zaragoza, es maestra de Educacién Especial y de Educa-
cion Infantil, ademas licenciada en Ciencias de la Educacidon y master en Direccion y Organizacién
de Recursos Humanos. Ademas, es responsable del ambito pedagdgico de Escuela Catdlicas de
Aragén y profesora de la Universidad San Jorge.

Dia. Mar Martin agradece la invitacion a hablar sobre la funcién directiva en el CEA. La
propuesta se basa en cinco apartados, reconoce que viene a hablar de su experiencia, que es la
direccion de un centro concertado y que no puede comparar con la escuela publica porque su
conocimiento se refiere solo a su centro.

Recuerda que cada vez hay mads estudios en el ambito espaiiol de cdmo afecta la direccidn
de un centro en el rendimiento del alumnado. Hay muchas variables en las que influyen los di-
rectores y que determinan el rendimiento del alumnado. Sin embargo, teniendo tanta impor-
tancia, la realidad es que pocas personas quieren ser directores, no solo en los centros publicos,
también en los concertados. Piensa que las expectativas que se ponen en la educacién y en los
directores son muy altas, no solo por parte de las familias, también la Administracién educativa
y la sociedad en general.

Una de las claves de la ensefianza concertada en Aragén es que una parte de ellas tiene
detras instituciones religiosas, no todas. Su centro pertenece a una institucion religiosa que es
la Compaiiia de Maria y a una red que es Escuelas Catdlicas. Esta red cuenta con representacién
en el CEA, concretamente D. José Luis Sampériz y D. José Manuel Murgoitio. Estos centros cuen-
tan con una trayectoria histérica que hace que tengan una identidad muy definida y se planteen
evolucionar sin perder la identidad.

Eso hace que los directivos se sientan en medio, entre la institucién con sus directrices y
modelos y la Administracidn. La eleccién de la direccidn de los centros recae directamente en la
institucion religiosa, es la orden la que selecciona y busca a los candidatos que van a formar
parte del equipo directivo y la que los nombra. Generalmente responde a un modelo que va
desde Infantil hasta Secundaria y todas las etapas quedan representadas en los equipos o en las
comisiones. No siempre coincide la organizacion establecida por la Administracion con la orga-
nizacion del centro concertado. Hay varios directores pedagdgicos y sin embargo en la normativa
del consejo escolar se habla solo de la figura del director. Hay dos directores pedagdgicos y un
director titular, en su opinidn no esta claro quién preside el consejo escolar. En el Reglamento
de Régimen Interior figura, por ejemplo, lo que interesa a la institucion y lo que marca la Admi-
nistracion.

El director titular tiene funciones que van mas allad de las del director pedagdgico. Debe
gestionar temas laborales, fiscales y econdmicos, porque son la parte representativa de la orden
religiosa en el colegio. En su caso, reconoce que su formacion es pedagdgica y sin embargo ha
tenido que gestionar recursos humanos, economia... Al final piensa que hay que saber de todo:
derecho, economia, contabilidad... Un tema que considera diferente a los centros publicos es la
gestion de los recursos humanos: prevencion, seleccion, evaluacion del desempefio, acompafia-
miento, contratacion, las relaciones con el comité de empresa... Todo lo que exige la normativa
laboral a empresas de mas de cincuenta trabajadores.
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También cree que es diferente todo lo relacionado con la gestion, la relacidén con provee-
dores, con las empresas de limpieza, extraescolares, actividades deportivas, auxiliares, cocina,
en general con cualquier empresa que de un servicio al colegio y ademas la gestién de los im-
puestos y de las obras.

También trabajan el tema de la planificacién estratégica. Ademas de la documentacién que
exige la normativa: el PEC, el RRI, el PCC... hay un trabajo de planificacion estratégica basado en
modelos de calidad: enfoque, despliegue, evaluacion... que tiene que ver con el liderazgo y la
aplicacion de los planes de mejora y la medicidon de resultados.

En cuanto a la formacidn, parte de su experiencia personal como maestra de Educacidn
Especial y de su necesidad de formacidn para las tareas directivas. Antes estos puestos los ocu-
paban solo religiosos o religiosas. Empieza como jefe de estudios, después como directora pe-
dagdgica hasta llegar a la direccidn titular. Hizo un master de Recursos Humanos y otro de
Coaching, pero en entornos empresariales no educativos.

Cada vez los planes de formacion son mas ambiciosos dentro de su organizacién, unos los
proporciona la orden religiosa, otros la asociacién de Escuelas Catdlicas a nivel nacional. Consi-
dera que son plataformas que cambian y se adaptan con facilidad a las nuevas necesidades for-
mativas. A nivel de Aragdn también tienen un plan de formacidén avalado por el Departamento
de Educacién que se adapta a la normativa especifica. Incorporan también formacién sobre eva-
luacién y metodologias. También disponen de un curso superior organizado por la Universidad
San Jorge sobre la funcién directiva. Esta formacidon genera una red de directivos que mantiene
la colaboracidn a través de WhatsApp y encuentros entre los directivos de la asociacién de Es-
cuelas Catédlicas. En los Encuentros se actualiza la formacién y participan un centenar de miem-
bros de equipos directivos.

En el tercer apartado de su intervencién, nos habla de las dificultades. Considera que la
doble identidad de directivo y docente es un problema. Dos puestos en una misma persona.
Piensa que otra dificultad es la sensacién de que todo recae en la escuela, cualquier problema
gue aparece en la sociedad se traslada a la escuela: salud mental, convivencia, igualdad, las tec-
nologias digitales... Cada vez hay mas necesidades como en una empresa, pero sin un departa-
mento de recursos humanos, de calidad o de formacion. Ademas, los coordinadores no tienen
dotacidn de horas.

Otra dificultad en su opinion es que un colegio es una muestra de la sociedad y los proble-
mas se reflejan: el descenso de natalidad, las crisis... Ademds, hay mucha exigencia y poca auto-
exigencia. También cree que hay una baja consideracion del docente en general y de la figura
del director. Cree que no se valora la importancia de la educacién en el desarrollo del pais.

En su opinién hay cada vez mas necesidades y menos recursos, problemas de salud mental,
de alimentacidn autoagresiones, suicidios... Y no se encuentran recursos para llegar al menos a
lo que se detecta.

Considera un problema la falta de un pacto educativo y por eso se tiene la sensacién de
volver a empezar con frecuencia. Cada reforma lleva consigo un nuevo curriculo, una nueva le-
gislacién, y sin demasiado tiempo para trabajarlo, interiorizarlo y aplicarlo. Aiade que tienen
dificultades para acceder a la formaciéon que propone el Departamento de Educacion.

La tecnologia es un reto y encuentran una brecha en familias, docentes y sociedad. En su
opinidn la realidad esta aun muy lejos de lo deseado.
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Estas dificultades muchas veces llevan a la desmotivacidn, al estrés, a estar quemado.

Ademas, cree que hay mucha burocracia, rehacer documentos como el PEC, el RRI, las pro-
gramaciones didacticas... Todo eso cree que es importante, pero quita tiempo a otras que son
fundamentales.

A nivel de direccién tienen mucho problema para organizar la jornada complementaria. Son
1.180 horas la jornada del profesorado y 280 mds para el directivo. Dar clase, la burocracia,
atencién a familias, reuniones resulta complejo llegar a todo. Es una jornada escasa.

A veces la norma no da solucién a los problemas que se presentan. Las sesiones de 45 o 50
minutos no encajan con los nifios pequefnos. Se necesita mas autonomia para organizar los ho-
rarios. A veces el sistema es arbitrario. En cuanto a la inspecciéon depende de la persona que
asignan, a veces son concienzudos y otras ni siquiera van. En su opinidn seria bueno que tuvieran
mas relacidn con la red de directores que tienen formada.

Hay una sensacion constante de falta de tiempo, de no tener horario. También tienen difi-
cultades para cubrir las bajas del profesorado. Por otra parte, cada vez hay mdas movilidad del
profesorado, especialmente los afios que se convocan oposiciones. Incorporar profesorado
nuevo supone un esfuerzo de acogida y organizacién. Considera que los recursos son escasos y
un colegio antiguo como el suyo requiere mas obras de mantenimiento, el precio del gas se ha
incrementado.

En cuanto a la figura del director, cree que supone a veces un distanciamiento de la comu-
nidad que te mira de otra manera, aunque seas la misma persona. Ademas, ser la directora su-
pone tener problemas de conciliacién familiar. Otro problema es la sustitucidn, no es facil en-
contrar relevo. Por otra parte, el director necesita también que le cuiden.

En el cuarto apartado aborda los temas que funcionan. Empieza por los objetivos compar-
tidos, la visién que hace que la gente se compromete. En ocasiones cuentan con docentes vo-
luntarios para poner en marcha proyectos. La responsabilidad individual es alta. El trabajo en
equipo es muy importante para abordar los desafios. La confianza mutua por parte de toda la
comunidad se trabaja. Y también conocer los resultados es importante para saber que los cam-
bios funcionan. La confianza se gana cuando se comparten los procesos y los habitos.

Cree que hay que tener un enfoque de liderazgo no solo pedagdgico, debe ser resonante,
situacional, transformacional, distribuido, visionario, que se interroga... Muestra un modelo de
liderazgo basado en Michael Fullan. Cree que necesita mas autonomia de centro, mas capacita-
cion y formacion y mas participacion.

Termina agradeciendo la atencidn y comienza un turno de preguntas. D. Alfonso Cortés,
docente jubilado, toma la palabra para saludar y agradecer la intervencién. Reconoce que le ha
Ilamado la atencién que haya dificultades para encontrar candidaturas para la direccion también
en la escuela concertada.

Dia. Mar Martin contesta que cree que es un problema social. La gente joven viene con
unos intereses y demandas que no se corresponden con las obligaciones del puesto de direccion.
También hay gente que se quema y lo quiere dejar al menos temporalmente. Por otra parte,
generalmente siempre se puede convencer a personas para que den el paso. El problema es la
inestabilidad ya que comenta que ahora tiene por ejemplo 15 profesores nuevos en Secundaria,
si se mantienen se forma equipo, pero como hay oposiciones no sabe cuantos permaneceran.
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D. José Luis Sampériz, consejero en representacidon de los centros privados de ensefianza
no universitaria por la Federacidon Educacidn y Gestion de Aragon, le felicita por la exposicion y
considera que ha esbozado bien lo que supone dirigir un centro concertado. Comparte que el
relevo generacional para los cargos directivos es muy costoso también en la concertada.

Diia. Mar Martin pone un ejemplo de una profesora de su centro que aprueba el primer
examen de oposiciones y no se presenta al segundo examen porque tenia organizadas sus vaca-
ciones. Reconoce que a ella le cuesta entenderlo. Entiende que para las nuevas generaciones el
trabajo no es una prioridad.

D. José Luis Sampériz, interviene de nuevo para sefialar que los paralelismos que se dan en
entre la publica y la concertada son inevitables porque en el centro de ambas redes esta el alum-
nado y eso lleva a coincidir.

D. Miguel Angel Sarralde, representante de FECAPARAGON, agradece la intervencién e in-
dica su preocupacion por la valoracién que hacen las familias del trabajo de la direccién y opina
gue esta intervencién deberia ser obligatoria para las familias a comienzo de curso. Pregunta a
la ponente si desde la Administracion se deberia establecer un curriculo de capacitacién para la
direccion. Expresa que le ha inquietado el que la ponente hubiera dicho que necesitaba forma-
cion.

Dfia. Mar Martin cree que su formacion era pedagdgica y tenia carencias en otros temas
de gestion, por ejemplo, en el tema laboral o las obras. Antes de poner a un profesor en un
puesto directivo cree que lo que hay que hacer es seleccionar a las personas que parecen ade-
cuadas e irlas preparando dandoles formacidon y experiencia a través de cargos intermedios. Por

otra parte, también valora la necesidad de una formacién constante. Recuerda de nuevo la ne-
cesidad de un pacto educativo para evitar cambios frecuentes.

D. Nicolas Pérez, representante del sindicato FSIE, agradece la disposicion y participacion
de la ponente.

D. Jesus Garcés, presidente del CEA, agradece también su participacién y despide a los con-
sejeros y consejeras su asistencia.

En los momentos de maximo seguimiento de la sesion asistieron 20 personas de forma on-
line o presencial.

51



|

Informe sobre la funcién directiva y el liderazgo educativo en los centros

Tercero
La funcion y el desempeiio de las

direcciones escolares



Consejo Escolar de Aragdn

|

3.1.Introduccién

El 30 de octubre de 2019, representantes de la Asociacion de Equipos Directivos de Infantil y
Primaria de Aragdn (AEDIPA) presentaron al presidente del Consejo Escolar de Aragdn la, enton-
ces recién creada asociacién, que agrupa a los equipos directivos de los centros de Infantil y
Primaria. Durante la reunién informaron de los objetivos y de las actividades que lleva a cabo
esta asociacion y transmitieron las principales preocupaciones y dificultades que encuentran los
equipos directivos de los colegios de Infantil y Primaria. En aquella reunidn los representantes
de AEDIPA solicitaron que el Consejo iniciara un estudio para analizar las cuestiones relacionadas
con la direccidn y el liderazgo en los centros publicos aragoneses.

En aquellos momentos el presidente se comprometié a proponer al pleno esta posibilidad
y constituir una Comisidn de estudio como ya se habia hecho para otros temas en cursos ante-
riores. Sin embargo, diversas circunstancias fueron retrasando su puesta en marcha. Por un lado,
el consejero de Educacidn, solicité al Consejo Escolar de Aragdn un informe sobre la participa-
cion de la comunidad educativa y, por otro, en marzo de 2020 se produjo el confinamiento por
la pandemia de la COVID-19. Al comienzo del curso 2022-2023 se ha considerado que podia
retomarse esta Comisién y abordar un tema que se considera fundamental para el funciona-
miento de los centros educativos.

La direccién de los centros y el liderazgo educativo desempefian un papel que va mas alla
de la gestién de recursos y de procesos organizativos, siendo determinante en la promocién de
un proyecto educativo propio, adaptado al contexto y al entorno de cada centro, en el que par-
ticipe toda la comunidad escolar y que tenga como objetivo fundamental lograr el maximo
aprendizaje de todo el alumnado.

En este capitulo, pretendemos profundizar en todas las cuestiones relacionadas con la di-
recciony el liderazgo, apoyandonos en la literatura cientifica, tanto nacional como internacional.
En capitulos posteriores, intentaremos identificar las dificultades y los retos que debe asumir el
sistema educativo aragonés y sobre todo proponer actuaciones que permitan disponer de una
direccion de calidad que contribuya a la mejora de la educacion.
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3.2.La importancia de la direccion y el liderazgo en los centros escolares

El liderazgo escolar se entiende particularmente en términos de influencia. Las investigaciones
internacionales han demostrado que los dos aspectos que mas influyen en la mejora educativa
son, por un lado, disponer de un profesorado comprometido con el aprendizaje de todo su alum-
nado y, por otro, contar con una direccién escolar comprometida con la mejora del centro (Ala-
youbi et al., 2020; Cifuentes-Medina et al., 2020; Leithwood et al., 2006). La direccion escolar
contribuye indirectamente al aprendizaje del alumnado (Lashway, 2003), pero directamente in-
fluye en las culturas escolares y en la organizacién escolar (Day et al., 2010; Murillo, Garcia y
Ortega, 2010; Bolivar, 2015; Peirano, Campero y Fernandez, 2015; y Garcia-Garnica y Caballero,
2015), desarrollando practicas que fomentan la inclusién, la convivencia, la innovacién, la auto-
nomiay la participacién (Berkovich, 2014; Bruggencate et al., 2012; Ishimaru, 2013; Kottkamp,
2010; Liasidou y Androniki, 2016; Mulford, 2008; Silva et al., 2018; Zang y Brundrett, 2010)

La OCDE ha analizado el papel que juegan las direcciones escolares de los centros educativos y
ha destacado el impacto directo que tiene en la mejora de los resultados del alumnado, estable-
ciendo la correlacion entre la estabilidad de la direccion escolar y la calidad. Asi mismo, en los
estudios PISA también se refleja que la direccion escolar solo puede influir favorablemente en
los resultados escolares si cuenta con la autonomia suficiente en la toma de decisiones, estable-
ciendo en este caso una correlacién positiva entre autonomia de centros y resultados académi-
cos (OCDE, 2005 y 2013).

El Informe McKinsey (2007) sefiala también que solo la ensefianza desarrollada en el aula
tiene mas influencia sobre el aprendizaje que el liderazgo educativo. La investigacién demuestra
que, si no se cuenta con un director eficiente, las escuelas tienen pocas probabilidades de poseer
una cultura con altas expectativas y que un fuerte liderazgo es relevante en la consecucién de
mejoras. Sefiala también la importancia de seleccionar a las personas mas adecuadas mediante
procesos apropiados. Considera ademas que los sistemas con mejores resultados ofrecen incen-
tivos interesantes para que los mejores docentes se ofrezcan para puestos de liderazgo.

Para Bolivar (2012) el liderazgo “es influir en otros para desarrollar comprensiones compar-
tidas acerca de las metas que ha de alcanzar la escuela”. Considera que, en Espafia, donde se
mantiene una tradicidn centralizada, la direccién escolar comprende tanto los procesos buro-
craticos como la direccidon pedagégica. Ademas, entiende que la idea de disponer de una direc-
cién con mas autonomia y responsabilidad, choca con esa tradicién y genera resistencias tanto
entre las direcciones como entre el profesorado que considera que se invade su autonomia pe-
dagdgica. Por eso, Bolivar (2012) apunta que el liderazgo pedagdgico se debe entender de forma
colectiva, como un grupo que aprende y trabaja junto en una comunidad profesional de apren-
dizaje con un propdsito compartido. De esta manera, los docentes comparten el liderazgo, la
toma de decisiones y el sentido de la accion; participan de forma colaborativa y aceptan su res-
ponsabilidad en los resultados alcanzados.

Las investigaciones ponen de manifiesto que el mejor liderazgo pedagdgico consiste en po-
sibilitar estructuras y tiempos que permitan desarrollar el capital profesional de los docentes
trabajando en equipo, pero ademas debe fomentar los procesos de participacién de los miem-
bros de la comunidad educativa, permitiendo acuerdos sobre el papel que juega el equipo di-
rectivo y la identidad del centro.

El Consejo de la Unidn Europea (2014) en sus conclusiones sobre liderazgo educativo eficaz
realiza tres recomendaciones a los estados miembros:
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Apoyar la autonomia efectiva de los centros educativos y de sus directivos, en particular
en aspectos relacionados con cuestiones pedagdgicas y asignacion interna de recursos;
fortaleciendo las competencias de los cargos directivos, facilitando la toma de decisio-
nes; buscando el equilibrio entre la flexibilidad, la autonomia y la rendicién de cuentas.
Hacer mds atractivo el liderazgo educativo, mediante una mayor profesionalizacidn;
equilibrando las tareas administrativas con las de ensefianza y aprendizaje; desarro-
llando la formacion y el apoyo en los comienzos de la vida profesional; promoviendo el
trabajo en equipo; y apoyando medidas como la ensefianza mutua y el intercambio de
practicas de referencia.

Promover la innovacion en el liderazgo eficaz, aplicando criterios adecuados de calidad,
promoviendo el liderazgo compartido; estimulando ambientes innovadores; y mante-
niendo redes eficaces de liderazgo.

Siguiendo con el contexto espafiol, Bolivar (2019) defiende la necesidad de fortalecer el rol
de la direccion con un liderazgo pedagdégico y mediante la profesionalizacién de la direccidn es-
colar y centrada en la evaluacion diagndstica y formativa, es decir, una evaluacién del aprendi-
zaje y para el aprendizaje basada en la reflexidn sobre la practica. Para Bolivar, la direccién pro-
fesionalizada permitiria que el centro educativo disfrute de una mayor autonomia para desarro-
Ilar su curriculo y gestionar sus recursos personales y materiales.

Todo ello pone de relieve la importancia de una actuacién competente de la direccion de
los centros ya que tiene un impacto significativo en los logros del alumnado, frente a otras tareas
de gestidn que carecen de la misma importancia. Por eso, limitarse a la gestidn burocratica de
los centros escolares, es claramente insuficiente. Una buena direccion deberia apostar por una
serie de tareas prioritarias. Para ello, la autonomia y la direcciéon pedagdgica son dos potentes
herramientas para que los centros, como organizaciones, puedan dar respuestas adecuadas a
las demandas de sus contextos.

Al margen de las habituales declaraciones retéricas de autonomia, lo que se necesita es
capacidad para los equipos directivos en la toma de decisiones diaria y capacidad, también, para
articularla en funcién de la mejora de los aprendizajes. Unido a ello, los centros deberdn asumir
la responsabilidad de rendir cuentas de modo sistemdtico de su actuacidn tanto a su comunidad
educativa como a la Administracion.
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3.3. Caracteristicas de una direccion eficaz

Los ambitos esenciales de actuacién en las dindmicas de un centro que se tienen que impulsar
desde el liderazgo educativo resultan muy variados. Pont et al. (2008) entienden la funcidn de
liderazgo escolar como un conjunto de tareas que incluyen la administracién financiera, la ges-
tidn de los recursos humanos y el liderazgo para el aprendizaje. En su estudio, compararon 22
sistemas educativos concluyendo que las direcciones escolares pueden mejorar los resultados
del alumnado y del centro si disponen de autonomia y apoyo en la toma de decisiones. Concre-
tamente consideraron cuatro areas de intervencion basicas:

e El liderazgo centrado en desarrollar la calidad docente, ya que este es el primer indica-
dor para el éxito educativo. En su opinidn, se trata de fomentar una cultura profesional
basada en la colaboracidn y en el apoyo y desarrollo de los docentes.

e Elliderazgo centrado en fijar objetivos y desarrollar sistemas adecuados de evaluacion.
Es decir, establecer objetivos de aprendizaje del alumnado y un sistema de evaluacidn
gue mida el progreso, a la vez que se adaptan los programas con el fin de mejorar los
aprendizajes.

® Gestidn de recursos humanos y econdmicos. Por una parte, seleccionar el profesorado
gue encaje mejor con el perfil del centro y por otro contar con una gestién financiera
propia.

e Colaborar con otras escuelas para trascender sus propios limites y extender los benefi-
cios a todo el sistema.

Ademas, consideran que la tarea de liderazgo no es exclusiva de una Unica persona y que
las funciones deben especificarse incluyendo a toda la comunidad, responsables intermedios,
consejos escolares...

En esta misma linea, Hernandez-Castilla et al. (2017) identificaron cuatro elementos basicos
en las practicas de un liderazgo escolar exitoso: a) contribuye a la mejora del aprendizaje de los
estudiantes, b) ha de estar distribuido entre otros miembros de la escuela y de la comunidad
educativa, c) establece metas conjuntas y favorece el desarrollo de las personas, asi como la
redefinicion de la organizacién y de la gestidn del curriculum y d) promueve practicas para aten-
der la diversidad de los estudiantes y mejorar la calidad, la equidad y la justicia social (p.514-
515).

Por su parte Hattie (2017) considera que los directivos transformacionales se coordinan
para impulsar el compromiso de los docentes, para superar retos y alcanzar metas mas ambicio-
sas. Aboga, ademas, por un cambio en la forma de entender el papel que juegan los diferentes
actores en el proceso de aprendizaje, de manera que puedan surgir formas nuevas de relacio-
narse.

Otros autores, como Shaked y Schechter (2017) entienden que el ejercicio del liderazgo
supone liderar equipos de personas, administrar eficazmente los recursos, resolver problemas,
idear practicas innovadoras y evaluar permanentemente el desarrollo de su institucion.

Dada la complejidad de esta funcion y la multifuncionalidad de la misma, Alejandro Campo
(2004) considera que no existe un modelo Unico que establezca las tareas propias de la direc-
cién, pero apunta algunas que considera imprescindibles:
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Compartir con toda la comunidad educativa un proyecto educativo de futuro que sea
ilusionante.

Promover un clima de convivencia que favorezca el aprendizaje de toda la comunidad
educativa.

Aprovechar los saberes y conocimientos de cada miembro de la comunidad educativa.
Rendir cuentas de forma sistematica sobre los resultados alcanzados.

.o W

También el estudio internacional de la OCDE sobre la Ensefianza y el Aprendizaje TALIS
(Teaching and Learning International Survey) en los centros educativos recoge informacién so-
bre las direcciones, mediante encuestas realizadas a los profesores y directores de los centros
de Primaria y Secundaria. Concretamente presenta informacion sobre la distribucién de los
tiempos de los directores y directoras. La media de los paises y regiones de la OCDE en cuanto a
la distribucion de los tiempos de los directores y directoras seria la siguiente: el 42% se dedica a
tareas administrativas y de gestidn, asi como a reuniones; el 21% a tareas de reuniones relacio-
nadas con los planes de estudios y ensefianza; el 15% a las relaciones con el alumnado; un 11%
del tiempo lo emplean con las familias o tutores y tutoras del alumnado; y un 7% a las relaciones
con la Administracién, empresas o industrias locales. En resumen, el 63% del tiempo se dedica
a tareas administrativas y de direccidn y el 37% a las relaciones con la comunidad educativa y el
entorno.

En la siguiente tabla recogemos la distribucidn de los tiempos de trabajo de las direcciones
escolares segln TALIS 2013, comparando la media de los paises de la OCDE con la media de
Espafia.

Distribucidn del tiempo por tareas de los directores y directoras de los centros
OCDE Espafia

Tareas administrativas y de direccidn, y reuniones 42% 36%
Tareas y reuniones relacionadas con los planes de estudios y ense- 21% 25%
flanza

Relaciones con el alumnado 15% 16%
Relaciones con las familias o tutores y tutoras del alumnado 11% 14%
Relaciones con las administraciones, empresas o industrias locales 7% 6%

Fuente: TALIS (2013)

La comparacion nos muestra que en Espafia se dedica menos tiempo a tareas administrati-
vas, de direccién y reuniones, con una diferencia de 6 puntos porcentuales. También destaca
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una dedicacidon mayor a las tareas y reuniones relacionadas con los planes de estudios y la en-
sefianza, asi como en las relaciones con las familias de 4 y de 3 puntos porcentuales respectiva-
mente. Esta informacidn debemos ponerla en relacidn con el concepto de direccién y liderazgo
educativo y por tanto de la importancia que se den a cada una de las tareas que desempefian
las direcciones de los centros para valorar la adecuacién o no de la distribucién de tiempos.

Las direcciones eficaces parten de un conocimiento profundo de su entorno, especialmente
de aspectos como:

e Las necesidades individuales del alumnado, de cada uno, y el compromiso con el apren-
dizaje de todo el alumnado.

e Las fortalezas y debilidades del profesorado: formacion, capacidades, competencias,
compromiso... y de las oportunidades para el desarrollo profesional.

e Elcurriculoy su capacidad para adaptarlo al contexto del centro.

La calidad de la informacion sobre el alumnado y sus familias, y el significado y la inter-
pretacidn que se hace de ellos.

La distribucion de los tiempos.

La toma de decisiones y la asignacion de tareas.

La distribucién de los recursos

Los equipos directivos deben conocer el amplio abanico de programas y herramientas que
hay a disposicidon para satisfacer las necesidades de su alumnado. La gran proliferacién actual
de programas y de innovaciones educativas hace dificil la seleccion, pero esta se debe funda-
mentar en el conocimiento y en el estudio de las evidencias disponibles, de su eficacia, de los
entornos en los que ha funcionado y de la implementacién adecuada. En esta linea, es impor-
tante que los equipos directivos establezcan un nimero limitado de prioridades, que tengan
gran impacto en los aprendizajes del alumnado y que en su seleccién cuente con una buena
informacién sobre las evidencias. En definitiva, que sean decisiones informadas por las eviden-
cias.

La direccidn escolar implica tanto la gestién como el liderazgo. A través del liderazgo se
genera una visién de futuro, basada en los valores comunes y en la evaluacién de la practica y
de los resultados logrados. Con esta visidn colectiva se construye un proyecto ilusionante, rea-
lista pero exigente que auna voluntades y genera energias. La gestién, de modo complementa-
rio, se centra en hacer operativos los elementos de la planificacién estratégica y en mantener
las practicas y los sistemas requeridos por el cambio previsto. Gestidon y liderazgo son comple-
mentarios y se convierten en las dos caras de una misma moneda: la direccion escolar.

Es por ello que, entre las prioridades de la Administracién educativa deben situarse medi-
das que favorezcan, potencien y apoyen el desempefio de la funcién directiva. No solo tener en
cuenta su punto de vista sino, sobre todo, contar con las direcciones de los centros en la imple-
mentacién de las politicas educativas. Precisamente Murillo et al. (2010) consideran que las ad-
ministraciones deberian desarrollar tres acciones fundamentales:

e Hacer de la funcién directiva un trabajo atractivo, estimulante y motivador para los do-
centes, con el fin de que, por un lado, los mas capaces decidan asumir estas responsa-
bilidades y, por otro, aquellos que las estan desempefiando continden.

e Potenciar una formacidn inicial y permanente especifica de calidad y optimizar el sis-
tema de seleccidn para lograr que se incorporen los docentes mas adecuados.
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Favorecer el mejor desempeiio de los directivos en ejercicio, mediante el apoyo, pero
también dando facilidades para que dediquen la mayor parte de su tiempo a lo impor-
tante. Asi mismo, reconocer y valorar su trabajo y la complejidad de su desempenio.

Valle y Martinez (2010) o Louis y Murphy (2017), entre otros, consideran que, entre los
elementos que forman parte de la escuela y que se ven condicionados por el liderazgo desarro-
Ilado por un buen director o directora se encuentran las mejoras del clima escolar, de la relacién
entre los miembros de la comunidad educativa; el incremento de la implicacion de los docentes
con la comunidad; la participacion de las familias en los centros o la mejora global de la organi-
zacion interna de los centros. Las funciones que desarrolla y las habilidades con las que cuenta
la direccion son bdsicas para la superacién de las dificultades y para alcanzar una mejora de la
calidad y de la eficacia, como sefialan Beltran de tena et al. (2004) y Fernandez Serrat (2006).

En el mbito internacional, algunos estudios han intentado vincular los resultados del alum-
nado con el liderazgo escolar. Particularmente, algunas investigaciones basadas en técnicas cua-
litativas sefialan el impacto del liderazgo sobre la eficacia y la mejora escolar. Asi mismo, otros
autores como Hargreaves y Fink (2008) sefialan que la calidad del liderazgo es clave para conti-
nuar el aprendizaje y la mejora de la organizacién escolar. Sin embargo, las diversas investiga-
ciones todavia no presentan unas conclusiones claras. Otros trabajos, basados en técnicas cuan-
titativas, sefialan que los efectos son menores e indirectos (Hallinger y Heck, 1998). Por su parte,
Robinson et al. (2014) desarrollaron una investigacion basada en los estilos y en las practicas de
liderazgo, llegando a una conclusidn provisional, teniendo en cuenta las limitaciones de su estu-
dio, de que el liderazgo instructivo tenia un mayor impacto en los resultados del alumnado y
que, entre las dimensiones de liderazgo, la que estaba mas fuertemente asociadas a los resulta-
dos era el promover y participar en el aprendizaje y desarrollo del profesorado.

Como se reconoce en el Marco espafiol para la buena direccién (2017):

El ejercicio del liderazgo pedagdgico por parte de las direcciones, como evidencian
numerosos informes internacionales y estudios nacionales, es un factor critico de pri-
mer orden en la mejora de la educacion. En convergencia con la evidencia internacio-
nal, [...] se debe tender a contar con unos equipos directivos con capacidad pedago-
gica, cuya funcion principal debiera ser dirigir y liderar el Proyecto Educativo de Cen-
tro, de acuerdo con su concrecion en el Proyecto de Direccion. Por otro lado, para
tener capacidad de mejora, el liderazgo ha de estar distribuido o compartido entre
todos los miembros, haciendo del centro un proyecto conjunto de accion. Por eso, la
profesionalizacion [...] no tiene por qué oponerse a la participacion democrdtica, dado
que el ejercicio del liderazgo exige la implicacion del profesorado y del resto de agen-
tes educativos.

Vertebrar la comunidad escolar en torno a un proyecto educativo comun, en un marco
descentralizado y auténomo, requiere un conjunto de condiciones estructurales para
ejercer el liderazgo pedagdgico, que es impedido por una regulacion de la direccion
en exceso limitada a la gestion administrativista. A falta de estas condiciones organi-
zativas, llevamos mds de una veintena de afios, en los que la carencia de estas condi-
ciones ha hecho que la funcion directiva se perciba como una tarea dificil y poco ape-
tecible, lo que explicaria la continuada falta de candidaturas para ejercerla.

La figura de la direccion y el liderazgo educativo va mas alla de la profesion docente, en el
ejercicio profesional no solo se requiere de practica, también se necesita adquirir una serie de
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competencias especificas relacionadas con la coordinacion de todos los miembros de la comu-
nidad educativa y con la gestion. Numerosos autores han reflexionado sobre el acceso a la fun-
cion directiva y sobre los requisitos que demanda su formacién (Fernandez Serrat, 2001; Gairin,
1995; Pascual e Immengart, 1996; Silva et al., 2018; Vennman, 1997; Villa y Villardon, 1998).

En Espaia, el debate sobre la profesionalizacidn de la direccidn esta aun en sus fases inicia-
les y podemos encontrar muchas dudas entre los propios docentes (Alvarez y Fernandez, 2020).
El modelo de direccién, como veremos mas adelante, que se ha configurado a partir de la recu-
peracién de la democracia, se ha basado principalmente en la gestion y en la gerencia, con una
escasa capacidad de decisidn. Por el contrario, en el dmbito internacional lo que prima es el
enfoque del liderazgo y la puesta en marcha de politicas que ponen el acento en la formacién,
la seleccidn y la evaluacion del desempefio. En nuestro entorno europeo, encontramos que la
profesionalizacion estd relacionada al menos con cinco aspectos esenciales:

La formacidn inicial especifica.

La acreditacion de la competencia para el cargo.
La evaluacién objetiva en el proceso de seleccién.
El reconocimiento mediante incentivos.

La evaluacion del desempefio.

Veamos en el siguiente apartado, aunque sea brevemente, algunas caracteristicas de la di-
reccion escolar en Europa.
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3.4. El papel de la direccidn escolar en Europa y otros paises de referencia

La Comisién Europea, a través de Eurydice, publica anualmente un informe con el titulo
Teachers’ and school heads salaries and allowances in Europe. En 2022, ha publicado el corres-
pondiente al curso 2020-2021 con informacion actualizada. En este documento se constata que
en una buena parte de los paises europeos?, entre ellos Espafia, se requiere una experiencia
docente de al menos cinco afios. Un requisito habitual también es haber completado un curso
especifico de formacidn para directores y directoras?.

Para entender mejor la situacién europea, seguimos a Manuel Alvarez (2003) que estable-
ci6 cuatro modelos educativos tedricos europeos relacionados con la direccion:
a) El modelo mediterraneo, en el que incluye Espafia y Francia.
b) El modelo nérdico, con Dinamarca y Suecia.
c) El modelo continental, con Alemania y la Republica Checa.
d) El modelo anglosajon, con Reino Unido e Irlanda.

En referencia a estos modelos, Valle y Martinez (2010) hacen un analisis comparativo in-
corporando siete parametros: la seleccién del director, los requisitos de acceso, la evaluacion
para la seleccion del candidato, las condiciones laborales, las competencias y la evaluacién del
desempefio. Independientemente de las diferencias que podamos encontrar en cada uno de los
modelos y que justifican el estudio, creemos que lo mas relevante no es tanto las diferencias,
qgue pueden entenderse en muchos casos por la diversidad nacional y por la evolucidn socio-
politica y educativa de cada pais, sino las tendencias globales que parecen compartir todos ellos.

En primer lugar, podemos hablar de unos fines compartidos para la funcién directiva en los
centros escolares:

e La mejora de su formacidn especifica. La complejidad de las competencias que com-
porta la funcidn directiva exige una cualificacidn profesional mayor y diferente a la for-
macién docente.

e Elaumento de su autonomia de gestion. Para que su labor sea mas eficaz, se debe re-
conocer que los distintos contextos requieren también de distintas soluciones, y solo
se pueden implementar con una mayor autonomia de los centros y una mayor capaci-
dad de decision de sus equipos de direccion.

e El equilibrio entre las tareas administrativas y las pedagdgicas. Las tareas pedagdgicas
tienen cada vez un mayor protagonismo y la direcciéon debe aumentar su dedicacién
para favorecer la dinamizacidn de las relaciones entre los miembros de la comunidad
educativa, para analizar las problemdticas pedagdgicas que se presentan y para aportar
soluciones.

e Elreconocimiento de su labor profesional mediante un mejor sistema de incentivos, no
solo econdmicos, también estimulos orientados a facilitar procesos de mejora en la ca-
rrera profesional.

Ademas, este meta-modelo de dmbito europeo presentaria, en resumen, tendencias que
suponen, por un lado, una continuidad de las tareas desempefiadas en los ultimos afios, y por

! Concretamente 15 territorios: Albania, Austria, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Eslovaquia, Eslovenia, Es-
pafia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Macedonia, Montenegro, Polonia, Portugal y Rumania.

2 Este requisito se exige en Bélgica, Chequia, Eslovenia, Espafia, Finlandia, Francia, Hungria, Islandia, Leto-
nia, Liechtenstein, Macedonia, Montenegro, Polonia, Suecia y Turquia.
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otro, cambios que supondrian una reelaboracion de sus funciones y objetivos, y una redistribu-
cion de tareas y responsabilidades. Concretamente se pueden citar, entre estas tendencias que
se reflejan, las siguientes:

El candidato a director o directora debe contar con experiencia y formacién docente,
ademads de estar capacitado para desempeifiar tareas de gestidén y administracion.

El candidato seleccionado debe adquirir una formacién especifica, ofertada por la ad-
ministracién competente, que le capacite como lider educativo del centro escolar.

El director o directora debe responsabilizarse de hacer cumplir y respetar las leyes edu-
cativas vigentes en su centro.

La direccion debe lograr que el centro, toda la comunidad educativa, entienda que la
evaluacién es un proceso de mejora interna tanto institucional como de sus integran-
tes, que tiene como finalidad la mejora de la calidad global del centro. Esto debe per-
mitir la mejora de aspectos relacionados con la organizacion de las clases, de los hora-
rios, de las aulas, de los descansos, etc.

La organizacién y gestion de los recursos tanto personales, temporales como econémi-
cos deben alcanzar una mayor satisfaccidn de la comunidad educativa potenciando par-
ticularmente la motivacién y el rendimiento del alumnado.

El director o la directora se conceptia como un profesional educativo gestor de la ins-
titucidn escolar, y entre sus cualidades estan las de favorecer un clima de trabajo, de
respeto, de unidad y de esfuerzo, dentro y fuera de las aulas, y la de establecer relacio-
nes con otros centros, administraciones y entidades del entorno, para lograr el com-
promiso de la comunidad educativa.

Su papel como lider y gestor comprometido con la comunidad educativa le lleva a
desempefiar tareas al margen de la docencia y por tanto reducir su horario destinado
a esta finalidad. También aparecen otras diferencias en sus condiciones laborales en
relacidn con el resto del profesorado que no ejerce funciones directivas, como son los
complementos econdmicos.

La evaluacion de la funcion directiva es cada vez un recurso mas reconocido, como con-
secuencia de la evaluaciéon general de la marcha interna del centro y de los resultados.
Esta evaluacion se dirige a asegurar el buen funcionamiento del centro y la mejora de
la calidad.



Consejo Escolar de Aragdn

|

3.5. El modelo de direccion escolar en Espana

El objetivo de este apartado es hacer un repaso a la evolucién del modelo de direccién escolar
considerando los cambios que se han producido en su regulacidn, con ello pretendemos tener
una vision en perspectiva de cdmo se ha configurado y cudles son sus tendencias en nuestro
pais. El modelo actual es el resultado de distintas concepciones que se han desarrollado a lo
largo del tiempo como respuesta a diferentes contextos de politica educativa. Para ello seguire-
mos a diversos autores y en particular a Murillo y Gémez (2006).

Si en algunos aspectos de la normativa educativa podemos constatar las oscilaciones poli-
ticas derivadas de los resultados electorales, y encabezados principalmente por el PSOE y el PP,
la legislacidn ha tenido cada vez mas en cuenta la figura de la direccion siguiendo un proceso de
matizacién en el que se abordaba las caracteristicas que debe cumplir el lider educativo, su for-
macion y los requisitos de acceso. De hecho, como veremos a continuacidn, los cambios legisla-
tivos que se van incorporando, relacionados con la direccion, completan, pero no modifican sus-
tancialmente las aportaciones de la ley anterior. En esta evolucidn destaca una tendencia clara,
aunque timida, por mejorar la calidad del desempefio de la labor directiva mediante la profesio-
nalizacién.

A) Los origenes

Si nos remontamos en el tiempo, podemos situar en 1896 la aparicidn de la figura directiva en
la ensefianza Primaria con la extension de la escuela graduada y la necesidad de contar con una
figura institucional que coordinard a los maestros y maestras, y que dispusiera de competencias
diferentes a las propiamente docentes. Asi, la Real Orden de 9 de marzo de 1918, por la que se
establece el Reglamento de Escuelas Graduadas, sera la primera norma que haga referenciaala
direccion escolar. En ella se recoge la figura de los maestros-directores que conjugaban su labor
docente con las tareas directivas.

En cuanto a la educacion Secundaria, el origen no estd tan claro, aunque lo razonable es
situarlo en la primera mitad del siglo XIX en los escasos centros publicos en los que se impartia
esta ensefianza. Su nacimiento estaria relacionado con las funciones administrativas, organiza-
tivas y de relacién similares a las actuales y su “perfil basicamente ejecutivo” estaria “subordi-
nado a otros cuerpos colegiados”?.

Durante la dictadura franquista se aprueba la Ley de Educacién Primaria, de 17 de julio de
1945, y el Estatuto del Magisterio de 1947 en los que se regula la figura directiva. En cuanto a
Secundaria, entonces Ensefianza Media, durante la Guerra Civil se aprueba en el bando nacional
la Ley de 20 de septiembre de 1938, que regula el gobierno y la administracién de los centros
oficiales; y posteriormente, en 1953, ya para todo el territorio, la Ley de Ordenacion de la Ense-
flanza Media que modifica el acceso y las funciones de la direccion.

Posteriormente, en 1967 se aprueba el Reglamento de Directores Escolares que regulaba
las condiciones, funciones, acceso y desarrollo de las tareas directivas. Esta norma sentaba las
bases para un modelo diferenciado al establecer la creacién de un Cuerpo de Directores de Pri-
maria. Una singularidad que, sin embargo, apenas durd, ya que tres afios después, en 1970, se

3 Murillo y Gémez, 2006.
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aprobaba la Ley General de Educacidn en la que se abandonaba esta idea. Por ultimo, y en 1974,
un decreto reglamentaba de forma especifica el ejercicio de la funcién directiva.

Con el retorno de la democracia y la aprobacién de la Constituciéon de 1978 se redactan
nuevas leyes educativas que pondran el acento en la gestién democratica y la participacién. En
1980 se aprueba la Ley Organica por la que se regula el Estatuto de Centros Escolares (LOECE)
gue supone un primer intento de incorporar los principios democraticos a los centros educati-
VoS, pero que, por diversos avatares nunca llegé a aplicarse.

B) La Ley Organica reguladora del Derecho a la Educacién (LODE)

En 1985 se aprobd la Ley Organica reguladora del Derecho a la Educacién (LODE) que establecié
una direccién escolar que, con sucesivas modificaciones, ha sido la base del modelo directivo
hasta la actualidad.

Esta Ley se fundamentaba en criterios democraticos participativos y asignaba la gestidn de los
centros a los consejos escolares. Introducia la representacidn de los sectores de la comunidad
educativa y permitia que compartieran la responsabilidad en aspectos relacionados con la orga-
nizacidn, el funcionamiento y la gobernanza de los centros educativos. El titulo Il estaba dedi-
cado a los drganos de gobierno de los centros publicos y privados concertados (art. 54 y siguien-
tes).

El director o directora de los centros publicos debia ser elegido por mayoria absoluta de
todos los miembros del consejo escolar del centro y nombrado por la Administracién educativa
por un mandato de tres aios, con la posibilidad de renovacién maxima por tres periodos, nueve
afios en total (art. 37 y 46). Los candidatos debian ser docentes del centro con un minimo de un
afio de antigliedad en el mismo y tres en la funcidon docente. No requeria formacidn previa es-
pecifica, aunque contemplaba la posibilidad, una vez nombrados para el desempefio del cargo,
de asistencia voluntaria a cursos de formacion inicial programados por la Administracién.

La LODE reducia las competencias de la direccién a favor de los consejos escolares y los
claustros de profesores. Algunos analisis han manifestado las dificultades de este modelo deri-
vadas de la poca capacidad para tomar decisiones. En resumen, entre las funciones de la direc-
ciéon se encontraban todas aquellas relativas a la gestion y organizacion, las académicas y peda-
gogicas y las de relacion.

C) La Ley Organica de Ordenacion General del Sistema Educativo (LOGSE)

En 1990 se aprueba la LOGSE que, aunque basicamente regulaba la estructura del sistema edu-
cativo y aspectos curriculares, también contenia algunos elementos relativos a la gestion y or-
ganizacion de los centros. Concretamente, creaba el perfil profesional del administrador que
asumiria las tareas del secretario y cambiaba algunas de las funciones de los directivos.

Entre otras novedades, incorporaba la elaboracién de documentos preceptivos para el fun-
cionamiento general de los centros, como eran el Proyecto Educativo o la Programacion General
Anual, modificando asi la distribucion de tareas de los docentes y de la direccidon y dando mayor
peso al equipo directivo. La LOGSE partia ya de la idea de considerar la direccion de centros
como uno de los factores esenciales para la mejora de la calidad educativa.
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D) La Ley Organica de la Participacion, la Evaluacion y el Gobierno de los centros docentes
(LOPEG)

En 1995 se introducen nuevas modificaciones en aspectos organizativos del sistema que com-
plementaban los cambios introducidos en la LOGSE. Se trata de una modificacidn sustancial que
se presenta como una respuesta a las dificultades surgidas con la aplicacién del modelo estable-
cido en la LODE.

La LOPEG establece como novedad las acreditaciones y en su art. 17 establece que el direc-
tor o directora serd elegido por mayoria absoluta del consejo escolar del centro entre aquellos
docentes que hayan sido previamente acreditados por la Administracién competente. Con ello
se pretendia combinar el principio de la participacién del consejo en la eleccidn con la formacion
y la competencia profesional de las personas que fueran a desempefiar la funcién directiva. Para
obtener la acreditacidn se requeria cumplir dos condiciones: superar los programas de forma-
cion organizados por las administraciones y obtener una valoracién positiva del trabajo desarro-
Ilado hasta ese momento tanto en el ejercicio de la funcidon docente como en cargos directivos
anteriores. De este proceso estaban eximidos los directores y directoras que hubiesen ejercido
el cargo durante cuatro afios, y se les concedia la acreditacion de forma automatica.

También modificaba la duracidn del cargo, ampliandola a cuatro afios, y su renovacién en
el mismo centro por un total de tres periodos, es decir, doce afios consecutivos (frente a los
nueve anteriores). Sin embargo, en los centros de nueva creacidn y en aquellos que establecie-
ran las Comunidades Auténomas, se reducia a tres afios.

El art. 8 establecia los principios basicos de actuacién de la funcién directiva:

e Velar porque las actividades de los centros se desarrollen de acuerdo con los principios
de la Constitucidn y por la efectiva realizacidn de los fines de la educacidon establecidos
en las leyes y por la calidad de la ensefanza.

e Garantizar el ejercicio de los derechos del alumnado, profesorado, padres y madres y
personal de administracion y servicios, asi como el cumplimiento de los deberes corres-
pondientes.

e Favorecer la participacién activa de todos los miembros de la comunidad educativa en
la gestion, funcionamiento y evaluacién del centro.

De estos principios generales se derivaban las competencias de los directivos, que se pue-
den agrupar de la siguiente forma:

® Funciones de coordinacién y ejecucion: la direccién dirige y coordina todas las activida-
des del centro. Ejerce también funciones de jefatura de personal de los trabajadores
gue desempefian sus tareas en el centro y debe hacer cumplir las leyes y disposiciones
vigentes.

e Funciones administrativas: la direccién es la responsable de ejecutar las decisiones de
caracter administrativo que adopta el consejo escolar. Autoriza gastos, ordena los pa-
gosy visa las certificaciones y documentos oficiales. Realiza las contrataciones de obras,
servicios y suministros.

e Funciones de representacion: la direccidn representa al centro cuando se encuentra
fuera del mismo y representa a la administracion educativa en el centro.
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® Funciones de relacidn: colabora con los érganos de la Administracién educativa, dina-
miza la convivencia en el centro e impone correcciones cuando corresponde.

e Otras funciones: la designacién de los miembros del equipo directivo.

El art. 34 introducia la evaluacion de la funcidn directiva (también de la inspeccidn) en los
siguientes términos: “las Administraciones educativas estableceran un plan de evaluacién de la
funcién directiva, que valorard la actuacién de los érganos unipersonales de gobierno de los
centros sostenidos con fondos publicos”. El Real Decreto 2194/1995 posterior establecia los cri-
terios de evaluacidn para las direcciones de los centros.

Sin duda, la LOPEG supone un giro en el proceso de definicion de la funcidn directiva, ya
gue abre las puertas, aun de forma timida, a la profesionalizacién de la direccién, incorporando
elementos nuevos como la acreditacion de los candidatos y la evaluacidon del desempefio.

E) La Ley Organica de Calidad de la Educacion (LOCE)

En 2002 se aprueba la LOCE, aunque su aplicacidon se paraliza posteriormente en el afio 2004.
Sin embargo, se mantienen vigentes aquellos aspectos de la misma que ya se habian puesto en
marcha, entre otros, los relativos a la direccién escolar, concretamente los relacionados con los
procesos de seleccidn, funciones y competencias de las direcciones de los centros. De hecho, el
titulo V trata de la organizacién y direccion de los centros docentes y sefala el proceso de selec-
ciéon y nombramiento como pieza clave para la organizacidn y funcionamiento de los centros.

El procedimiento esta presidido por el principio de participacidn de la comunidad escolar,
pero de forma especial por el claustro de profesores. La LOCE y los decretos que la desarrollan
en las distintas comunidades auténomas establecen que la seleccién y nombramiento se reali-
zard mediante concurso de méritos entre profesores funcionarios de carrera (art. 86). Se exigen
dos requisitos para poderse presentar: tener una antigliedad de al menos cinco afios en el
cuerpo al que se opta y estar prestando servicios en un centro publico del mismo nivel al menos
durante un curso.

La Ley propone la creacidn de comisiones de seleccién constituidas por miembros de la
Administracion y de la comunidad escolar. Los representantes del claustro serdn la mitad de los
mismos, como poco, y la comunidad escolar deberd estar representada al menos en un 30%. Su
desarrollo correspondera a las comunidades auténomas. Estas comisiones deberan valorar los
méritos académicos y profesionales de los aspirantes, su tarea desempefiada como docentes y
su experiencia previa en la funcidn directiva (art. 88).

De algunos de estos requisitos estaran eximidos los aspirantes de centros de pequefio ta-
mafio, en general aquellos con menos de nueve unidades. Es decir, se establecen unas condicio-
nes particulares para los colegios multigrado que se encuentran principalmente en los territorios
rurales.

Los aspirantes, salvo aquellos que previamente dispongan del reconocimiento de la cate-
goria de director o directora, deberan superar un programa de formacién inicial que incluya un
curso tedrico y un periodo de practicas. En el caso de superarlo seran nombrados por tres afios
y a lo largo de ese periodo seran evaluados. Los que obtengan evaluacion positiva adquiriran la
categoria de director (art. 89) y podra renovarse previa evaluacién positiva por periodos de tres
afios con la limitacion que establezcan las administraciones competentes.
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En los centros de nueva creacién o cuando no existan candidatos en un centro, la Adminis-
tracion nombrara al director o directora por un periodo de tres afios (art. 91).

La LOCE propone la organizacidn de cursos y planes de formacién para directivos, asi como
exenciones totales o parciales de docencia directa (art. 92). También contempla la valoracion
del ejercicio de cargos directivos para la seleccidén en otros puestos de la funcién publica, la re-
tribucidn diferenciada por la responsabilidad y dedicacidon exigidas y el mantenimiento o conso-
lidacion de los complementos retributivos al dejar de ejercer la funcién directiva, en la propor-
cion que determinen las administraciones educativas (art. 94). Se pretendia con ello un mayor
reconocimiento a la funcidn directiva.

Como se ha visto, hay numerosas alusiones a la regulacién de algunos aspectos por las ad-
ministraciones educativas de las comunidades auténomas, esto supuso algunas variaciones sig-
nificativas. En el caso de la representacion en las comisiones de seleccion, hubo comunidades
auténomas en las que los representantes de la Administracidn superaban a los del centro, o
comunidades en las que los representantes del centro eran mayores, como en Aragdn, y otras
en las que la representacién estaba equilibrada (Murillo y Gdmez, 2008).

Por ultimo, destaca la posibilidad de que los aspirantes se pudieran presentar ya no solo en
su centro sino en mds de un centro educativo. Algunas comunidades auténomas optaron por
mantener la opcidn a un Unico centro, pero la mayoria establecieron maximos, entre dos y cua-
tro, dependiendo del territorio. Aragdn optd por limitarlo a dos, mientras que, en el caso mas
extremo, Castilla y Ledn, permitia al candidato presentarse en una o dos provincias y a cinco
centros en cada una de ellas, es decir el limite se situaba en diez.

En lo que respecta a las competencias de la direccién, mantiene las de la legislacion ante-
rior, algunas con matices o mds desarrolladas, pero también incorpora algunas novedades como:

® Impulsar la colaboracién con las familias, instituciones y organismos que relacionen el
centro con el entorno y fomentar un clima escolar que favorezca el estudio y el desarro-
llo integral del alumnado.

® Promover planes de mejora de la calidad y proyectos de innovacién e investigacién.

e Impulsar procesos de evaluacién interna y colaborar en las externas.

F) La Ley Organica de Educacion (LOE)

En 2006 se aprueba una nueva ley, la LOE, y en su Titulo V encontramos todo lo referido a la
direccion. En consonancia con la Ley anterior, la seleccion de la direccién la realiza una comision
formada por representantes de la Administracion educativa y del centro. Sin embargo, la LOE
establece que al menos un tercio de los miembros de la comisién sera profesorado elegido por
el claustro y otro tercio serd por y entre los miembros del consejo escolar que no sean docentes.
El nimero total de vocales serd competencia de las administraciones educativas. Se considera
que la participacion es un valor basico.

En el art. 134, entre los requisitos para ser candidato se encuentra la presentacion de un
Proyecto de Direccién que incluya, entre otros, los objetivos, las lineas de actuacién y la evalua-
cion del mismo. Procedimiento que se ha mantenido hasta la actualidad.
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Reconoce también que los candidatos podrdn ser de otros centros, pero establece que pri-
mero se consideraran las candidaturas del propio centro y solo en ausencia de candidatos o
cuando estos no hayan sido seleccionados, la comisién valorard las candidaturas de otros cen-
tros (art. 135).

Mantiene que los aspirantes seleccionados superen un programa de formacioén inicial con
las mismas exenciones que establecia la LOCE, pero amplia a cuatro afios el nombramiento.
Ademas, la renovacién se puede hacer por periodos también de cuatro afios tras una evaluacién
positiva del desempefio al final de cada periodo (art. 136).

Lo que si es una novedad es que los nombramientos de caracter extraordinario (por ausen-
cia de candidatos, centros de nueva creacidon o cuando la comisién correspondiente no haya
seleccionado a ningun aspirante) los realizara la Administracion seleccionando entre el profeso-
rado funcionario por un periodo maximo de cuatro afios (art. 137).

El cese del director se mantiene en los mismos supuestos, pero introduce un caso de revo-
cacion por parte del consejo escolar del centro con el acuerdo de al menos dos tercios de sus
miembros (art. 138).

El art. 139.3 establece que los directores seran evaluados al final de su mandato, los que
obtengan evaluacidn positiva obtendran un reconocimiento personal (la consolidacién de una
parte del complemento especifico) y profesional, en los términos que establezcan las Adminis-
traciones educativas.

Ademas, en el art. 146 establece las lineas generales para el establecimiento de un sistema
de evaluacién del desempefio directivo.

G) Ley Orgdnica para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE)

En 2013 se aprueba la LOMCE, una modificacion de la LOE, que regula en el art. 136 el nombra-
miento y en el 139 el reconocimiento de la funcién directiva, aunque no introduce grandes cam-
bios. Considera que los directores seran evaluados al final de su mandato, que sera de cuatro
afos. Los que obtengan evaluacidn positiva obtendran un reconocimiento personal y profesio-
nal en los términos que establezcan las Administraciones educativas, pudiendo renovar su man-
dato por periodos de igual duracién hasta en tres ocasiones.

El Real Decreto 894/2014, de 17 de octubre, desarrolla las caracteristicas del curso de for-
macion que establece la LOMCE. En esta norma se plantea las caracteristicas tanto de los cursos
de formacidon como de los de actualizacion, con el fin de que se adquieran las competencias
necesarias para el ejercicio de la funcidn de director o directora. El art. 2 considera que deben
comprender una parte tedrica y otra practica, ademas de mantener una estructura modular.
También regula que uno de los médulos el “Proyecto de Direcciéon” en el que los participantes
deberan elaborar un proyecto para un centro docente y que contemple el andlisis del contexto,
las areas de mejora, los objetivos, los planes de actuacion, la temporalizacion, los recursos, la
organizacién del centro y los indicadores para evaluar los resultados.

Mas adelante, en otro apartado analizaremos con mas detalle todos los mddulos e incluso
el médulo que se incorpord en Aragén.
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H) Ley Organica por la que se modifica la Ley Orgdanica de Educaciéon (LOMLOE)

En 2016, se aprueba una nueva modificacion de la LOE. En el art. 132 aflade nuevas competen-
cias como son: promover experimentaciones, innovaciones pedagdgicas, programas educativos,
planes de trabajo, formas de organizacion, normas de convivencia, ampliacién del calendario
escolar o del horario lectivo; fomentar la cualificacién y formacidn del equipo docente, asi como
la investigacidn, la experimentacion y la innovacién en el centro; o disefar la planificaciény or-
ganizacién docente del centro recogida en la programacioén general anual.

Respecto al procedimiento de seleccidn, sefiala que quienes hayan superado la seleccidn
deberan asi mismo superar un programa de formacién sobre competencias para el desempeio
de la funcién directiva, previo a su nombramiento. Asi mismo, quienes sean nombrados con
caracter extraordinario, deberan también superar el programa de formacién. Es decir, la forma-
cion, deja de ser un requisito imprescindible y pasa a ser un mérito. Cualquier docente que cum-
pla las condiciones requeridas, puede presentar Proyecto de Direccidn, aunque no haya hecho
el curso, pero en el caso de ser seleccionado, el candidato deberd hacer el curso de formacidn
inicial.

69



Informe sobre la funcién directiva y el liderazgo educativo en los centros

|

3.6. La formacion de los directores y directoras

En los ultimos afos, distintas investigaciones han puesto de relieve laimportancia y la necesidad
de la formacion especifica de los directivos escolares y en especial la adquisicion de las compe-
tencias necesarias para el desempefio del cargo (Pont et al. 2008) para asumir los desafios de la
innovacion educativa, una mejora escolar sostenible y una educacién de calidad (Maureira, Ga-
ray y Lépez, 2016). En el caso espafiol, como hemos visto, no fue hasta la LOPEG (1995) que se
reconoce la importancia de la formacidn para la direccidn y se establece un proceso de acredi-
tacidn previo al ejercicio del cargo. Posteriormente, la LOCE (2002) y también la LOE (2006) es-
tablecen la obligatoriedad de cursar un programa de formacion.

Numerosos investigadores han defendido la formacién especifica y diferenciada para los
directores y directoras (Antunez, 2000; Armas y Sebastian, 1992; Fernandez Serrat, 2002; Sllva
etal., 2018). Incluso se insiste en la necesidad de crear un tipo de formacidn que se adapte a las
necesidades de los directivos que la estan recibiendo y a las caracteristicas de los centros que
estan gestionando.

Antunez (2010) propone conocer y analizar los puntos fuertes y débiles de la preparacién
para el desempefio del puesto de cada directivo e identificar en qué aspectos se debe incidir
para lograr la mejora. Vazquez y Bernal (2008) consideran que los programas formativos deben
adaptarse a las necesidades de los directores y directoras en base a dos criterios: la clarificacion
del perfil, identificando las competencias bdsicas desde el contexto y el desarrollo de un plan
especifico de formacioén.

Otra cuestidn no menos importante es el planteamiento de las actividades formativas y su
caracter tedrico-practico. De nuevo las investigaciones nos sefialan que las experiencias de
aprendizaje se producen principalmente en contextos de intercambio (Merina y Gonzalez, 2000)
y que los programas de desarrollo de liderazgo deben involucrar a los directivos en los proble-
mas a los que deben enfrentarse habitualmente en su trabajo (Hallinger y Snidvongs, 2003). Es
por ello que la estrategia de la mentoria se considera una de las mds adecuadas, en algunos
paises las administraciones educativas incluyen la tutela de un director o directora experimen-
tado y seleccionado por sus buenas practicas en la formacién inicial de los directores que se
encuentran en los primeros afios de ejercicio del puesto.

En definitiva, los estudios nos sefialan que se debe profundizar en una formacién cuyo ob-
jetivo sea ampliar y profundizar las capacidades y competencias de los directores y directoras
para responder a los retos actuales de gestién efectiva y liderazgo de los centros. La escuela se
enfrenta a constantes cambios y transformaciones que es necesario liderar con eficacia para la
mejora educativa. A su vez, el liderazgo no solo debe impulsar el cambio sino ademas recoger y
contribuir a las innovaciones impulsadas por el profesorado en un modelo de liderazgo distri-
buido. Murillo (2006) entiende que este modelo de liderazgo incrementa la capacidad de los
centros para resolver los problemas y favorece una accién coordinada de los docentes implica-
dos.

Por ultimo, no queremos dejar de sefialar la importancia de los aspectos emocionales en la
formacidn de directores y directoras, particularmente después de la pandemia. Generalmente
los programas de formacién se han centrado en las capacidades cognitivas, olvidando la impor-
tancia del equilibrio emocional, particularmente en situaciones adversas.
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3.7. El proceso de seleccion y el reconocimiento profesional

El proceso seleccién del director o directora, los requisitos, el procedimiento, el nombramiento,
el cese y el reconocimiento de la funcidn directiva en los centros docentes publicos no universi-
tarios se regula por la normativa actual, concretamente, en los articulos 133-139 de la LOE, mo-
dificados todos ellos salvo los dos udltimos por la LOMLOE. En este articulado se indica que el
proceso de seleccidn se realiza a través de un concurso de méritos entre el profesorado funcio-
nario de carrera del centro en el que participa la comunidad educativa y la Administracion. Como
requisito quienes participen deberan presentar un proyecto de direccion.

La seleccion se realiza valorando especialmente las candidaturas del profesorado del centro
(art. 135). Con caracter extraordinario (art. 137), en ausencia de candidatos o candidatas, en el
caso de centros de nueva creacién o cuando la comisién correspondiente no haya seleccionado
ningun aspirante, la Administracién educativa, oido el Consejo Escolar, nombra director o direc-
tora a un profesor funcionario o a una profesora funcionaria por un periodo maximo de cuatro
afios.

En todo este proceso, cabe destacar una de las principales dificultades que analizaremos
posteriormente, la falta de candidatos. Gdmez-Delgado et al. (2014), Alvarez y Fernandez (2017)
o Martinez-Ruiz y Hernandez (2018) asi lo indican. La realidad nos muestra que no es posible la
seleccidn de candidatos cuando en la mayoria de los centros educativos no hay candidato v,
cuando lo hay, generalmente nos encontramos con un Unico candidato. Como veremos en el
estudio del caso aragonés la falta de candidatos destaca en los centros de Infantil y Primaria,
mientras que en los institutos aumenta el nimero de candidatos e incluso, en algln caso, con-
curren varias candidaturas.

La LOMLOE (art. 139) establece cuatro estimulos a modo de reconocimiento:

e Una retribucién econdmica diferenciada y adecuada a las responsabilidades y dedica-
cion exigida.

e Laposibilidad de valorar el ejercicio de cargos directivos para la provision de puestos de
trabajo en la funcién publica docente.

e El mantenimiento de una parte del complemento retributivo correspondiente a la direc-
ciéon mientras permanezca en activo y siempre que haya obtenido una valoracion posi-
tiva.

e Al finalizar el mandado y tras una evaluacién positiva, un reconocimiento personal y
profesional que serd establecido por las Administraciones educativas.

Aungue en el préximo capitulo analizaremos mas a fondo las retribuciones econémicas,
aqui queremos hacer constar que en Aragdn los acuerdos retributivos se alcanzaron en mesa
sectorial, el 25 de mayo de 2009, en la que se encontraban representados la Administracién y
los sindicatos CSIF, UGT, CCOO y STEA. El acuerdo contd con el apoyo de los tres primeros y la
abstencidn del cuarto. El acuerdo hace referencia a la mejora de las condiciones de los equi-pos
directivos y a la reclasificacion de los centros docentes.
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3.8. La evaluacion del desempeiio de la funcidn directiva

La evaluacion del desempeno es una herramienta util que puede contribuir a la mejora general
de los centros educativos. En el ambito internacional, los diferentes paises de nuestro entorno,
han puesto el énfasis en la evaluacién de las competencias de liderazgo, elaborando marcos de
cualificaciones y estandares Utiles para evaluar el desempefio directivo (Alvarez y Fernandez,
2010) y determinar la permanencia en el cargo. En Espafia, sin embargo, la evaluacion del lide-
razgo pedagdgico apenas esta desarrollada (Bolivar, 2015).

Tan importante como realizar una buena seleccion de la direccidn es realizar una adecuada
evaluacién de su desempefio y del cumplimiento de su proyecto (Lorenzo y Ramirez (2010).
Araiza et al. (2014) van mas alla y basandose en una experiencia de escuelas mexicanas, entien-
den que se haga a través de estandares en los que se valoren las principales competencias di-
rectivas, es decir, el liderazgo efectivo, el clima de confianza, el compromiso de ensefar, las
decisiones compartidas, la planificacién institucional, la autoevaluacién institucional, la comuni-
cacién y las redes escolares por niveles de logro (éptimo, bueno, bajo y muy bajo).

En Espafia, como ya hemos visto, esta recogida desde la LOPEG (1995), se reforzé en la LOE
(2006) y se mantuvo en la LOMCE (2013) y en la LOMLOE (2016), pero en cada Comunidad Au-
tédnoma se ha desarrollado un marco normativo diferente partiendo de la legislacién estatal. La
normativa estatal es tan amplia y ambigua que permite que cada Comunidad Auténoma dicte
sus propias normas que, aunque responden al modelo general, se diferencian en aspectos esen-
ciales relacionados con qué se evalula, quién evalia, como se evalla y para qué se evalua (Mu-
rilloy Herndndez, 2011).

En Aragdn, hay una primera regulacion con el Decreto 128/2008 de 24 de junio, que regula
la consolidacion parcial del componente singular del complemento especifico por el ejercicio del
cargo de director de los centros docentes publicos. La peculiaridad de la normativa aragonesa
es que la evaluacién serd positiva si no existen informes negativos, es decir, es una evaluacién
por defecto, ya que se consideran valorados positivamente aquellos directores a los que la ins-
peccion de educacidn no haya emitido informe negativo durante su mandato. Es decir, frente al
resto de las Comunidades Autdnomas, Aragdn renuncia a crear un modelo de evaluacion.

Solo como referencia y para dejar constancia de las diferencias, cabe citar algunos elemen-
tos constitutivos de la evaluacion en otras Comunidades. Entre ellos, podemos encontrar un
informe elaborado por la inspeccidn del centro, una memoria justificativa del trabajo desarro-
Ilado o informe de autoevaluacién, una evaluacidn del proyecto de direccion, entrevistas e in-
formes de la comunidad escolar, la opinién del consejo escolar... (Murillo et al., 2010).

En cuanto a los criterios de evaluacion, Aragdn establece unos planteamientos muy gené-
ricos relacionados con las funciones y competencias atribuidas: direccién y organizacion del cen-
tro, organizacién y gestion de los recursos humanos y materiales o la formacién recibida durante
el ejercicio de la direccion.

Murillo y Herndndez (2011) hacen un estudio comparado de las Comunidades Autonomas
para constatar las enormes diferencias de criterio. En un extremo se encuentran Aragon y Cas-
tilla-La Mancha en el que la norma apenas incorpora criterios generales y en el otro en el que
destacan por el gran detalle de su propuesta.

Para Murillo y Hernandez (2011) lo que subyace es una situacién de indefinicion y de hete-
rogeneidad en cuanto a los procesos evaluativos. Consideran que esa indefinicion no favorece
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uno de los objetivos fundamentales que es la mejora del desempeiio, ya que la valoracién no es
equitativa y ademas no contribuye de forma eficaz a mejorar la calidad del ejercicio de la funcién
directiva.

Para Alvarez y Fernandez (2020), el modelo de evaluacién de la LOMCE y que se mantiene
en la LOMLOE, responde a cuatro caracteristicas basicas:

a) Una escasa definicion de cdmo ha de ser la evaluacion.

b) Un marcado caracter puntual, ya que solo se realiza al finalizar el mandato y no
durante el mismo.

c) Laobligatoriedad tanto para las administraciones (evaluadores), como para los di-
rectivos (evaluados).

d) Yessumativa, orientada a valorar si el candidato ha sido efectivo y en consecuencia
debe continuar en su puesto.

Por su parte, Bolivar (2015) considera que contamos ya con un relevante corpus de investi-
gaciones sobre evaluacidn o acreditaciones del liderazgo escolar de los directivos, que particu-
larmente en el ambito anglosajén se vinculan a las competencias. Adema3s, internacionalmente
existe un acuerdo generalizado sobre dos aspectos bdasicos: primero, que no se deben utilizar
escalas, habituales en la evaluacion de la funcidén docente, y segundo, que los resultados del
alumnado no pueden ser el indicador principal para valorar la eficacia de la funcidn directiva.
Entiende ademas que en Espaia estan asentadas las bases para elaborar indicadores de evalua-
cion como el Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo en educacion (VAL-ED), el cuestionario del
Proyecto Internacional de Direccion Escolar exitosa (ISSPP) o la Escala de Estimacion del Lide-
razgo Educacional del Director (PIMRS). Alvarez y Fernandez (2020) apuntan la existencia de ins-
trumentos semejantes, concretamente el instrumento Prdcticas eficaces del liderazgo pedagd-
gico de la direccidn escolar, disefiado y validado por Garcia-Garnica (2016) y que consta de 83
items organizados en cinco bloques de contenido.

Otro autores, como Murillo et al. (2010) consideran que la evaluacién del desempefio: “en
la actualidad, es un mero tramite administrativo, pero conforme se le vayan dotando de mas
repercusiones ira adquiriendo mayor importancia, por lo que es necesario trabajar para optimi-
zar las propuestas. Solo podemos contar con buenos centros docentes si tenemos a personas
gue ejerzan la direccién de los mismos adecuadamente. Y una evaluacion justa y util es un me-
canismo para ayudar a orientar el desempefo y recompensar el trabajo bien hecho” (p. 16-17).

En un estudio realizado por Alvarez y Fernandez (2020) concluyen que la mayoria de los
directores considera que la evaluacién es importante porque puede motivar para la mejora.
También concluyen que los inspectores deberian contar con mayor formacion en estrategias
efectivas de evaluacién y de recursos técnicos para llevarlas a cabo de forma objetiva, rigurosa,
eficaz y eficiente. Las autoras echan en faltan el feedback a los directores y directoras evaluados
sobre sus punto fuertes y débiles, asi como una mayor participacion de la comunidad educativa
del centro. Opinan que en la evaluacidon debe aparecer una mayor vinculaciéon al grado de con-
secucion del Proyecto de direccidn ya que este tiene un peso fundamental en el proceso de
seleccién de directores.

En lo relativo al procedimiento de evaluacion, Amores et al. (2015) consideran que el reto
no es solo generar evaluaciones externas, sino desarrollar procesos de autoevaluacion tanto en
los centros como entre el profesorado.
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Por su interés, recogemos las propuestas de Murillo y Hernandez (2011) que plantean al-
gunos elementos interesantes que deberian incorporarse al modelo de evaluacién:

Es necesario abrir un profundo debate entre la comunidad académica sobre el modelo
de evaluacién docente deseable, es decir, del modelo docente necesario en la actuali-
dad. Es necesario un profundo debate técnico, académico y politico.

Las evaluaciones impuestas no sirven ya que solo provocan rechazo. Seria necesario un
consenso con sindicatos y asociaciones profesionales.

Es necesario un modelo tedrico explicito que sustente adecuadamente el modelo de
evaluacioén.

Es necesaria una minima coordinacion entre las Comunidades Autbnomas que permita
mantener propuestas coherentes entre si, respetando uno margenes de diversidad.
Explicitar los criterios para incorporar transparencia al proceso de evaluacidn. Incluso
concretando indicadores precisos que faciliten la equidad. Los criterios deben estar es-
tablecidos y ser conocidos previamente para que se garantice la objetividad. Asi mismo
deben aclararse como se ponderan y evallan los objetivos establecidos.

Consideran que las evaluaciones deben estar ligadas al desarrollo profesional de los do-
centes.

Impulsar una evaluacion para la mejora, de forma que aporten informacidn clara y util
a los docentes, por un lado, los logros alcanzados y por otro, los aspectos a mejorar.
Consideran que los “planes personales de mejora” en los que cada docente se compro-
mete a mejorar los aspectos de la evaluacidén con peores resultados son una buena al-
ternativa.

Por ultimo, es fundamental tener en cuenta el contexto del centro en el que se desarro-
lla la actividad, la evaluacién de los directores y directoras debe estar ligada a la evalua-
cion del centro.

En sintesis, la evaluacidn del desempefio es uno de los elementos claves que inciden en la
profesionalizacion directiva, y por ende en la calidad educativa, pero en este sentido nos queda
camino por recorrer.
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3.9. Direccion y liderazgo

La propuesta mas destacada de mejora es el Marco espafiol para una buena direccién (2017),
dinamizada, como ya hemos comentado por Bolivar, pretende recoger las competencias profe-
sionales que deberian caracterizar un buen desempefio de la direccién escolar en Espaiia. Asi
mismo, establece las condiciones estructurales y organizativas que serian necesarias para poder
llevarlas a cabo. En la elaboracion del marco se tuvieron en cuenta modelos de otros paises ya
consolidados como EE.UU., Ontario (Canada), Inglaterra, Escocia, Australia, Chile y Peru. Ade-
mas, contd con la colaboracion de asociaciones como FEDADI, FEDEIP y FEAE.

El documento toma como punto de partida el reconocimiento de la falta de identidad pro-
fesional de la direccidn escolar en nuestro pais: la falta de formacién especifica hasta fechas
recientes, la falta de profesionalizacién en la seleccidn y la reiterada falta de candidatos para su
desempeiio. Ademads, entiende que todo ello ha contribuido a un déficit importante en la dina-
mizacion de los centros educativos. La continuidad de un modelo normativista, de caracter ad-
ministrativista-burocratico, ha desprofesionalizado al personal directivo y docente.

El marco tiene una funcidn descriptiva, reconociendo las practicas que funcionan, a modo
de guia, pero también tiene un componente prescriptivo para procesos de formacién o de eva-
luacién de la funcion directiva. Asi mismo, tiene un cardcter de cddigo deontoldgico de buenas
practicas.

Reproducimos a continuacién las cinco dimensiones, con las competencias y el desempefio
profesional referidas a la direccidn, aunque como el propio texto sefiala no solo se refieren al
director o directora, ya que parten de una concepcion de liderazgo distribuido.

Dimension 1. Metas e intervenciones estratégicas
Competencias profesionales Desempeiio
Analiza las caracteristicas del entorno que influyen
en el logro de las metas de aprendizaje.
Promueve el éxito de cada estudiante y el bienestar
de toda la comunidad educativa, como razon de ser
de la escuela.
En colaboracion con la comunidad educativa, desa-
rrolla y promueve una vision de la escuela centrada
en el aprendizaje y el desarrollo exitoso del alum-
nado, y en las practicas de ensefianza y de organiza-
cion que promueven tal éxito.
Articula, aboga y cultiva los valores fundamentales
que definen la cultura de la escuela centrada en el
imperativo de la educacion de todo el alumnado; las
Liderar la planificacion institucional altas expectativas y apoyo a los estudiantes; la equi-
dad, la inclusién vy la justicia social, la apertura, el
cuidado y la confianza, el respeto, la empatia, el
agradecimiento, el compromiso, la autoconfianza,
el esfuerzo, la colaboracion, la solidaridad, el dia-
logo... y la mejora continua.
Fomenta la elaboracién de Planes Estratégicos que,
respondiendo a las expectativas de la Comunidad
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educativa, expliciten a medio plazo los objetivos a
lograr.

Alienta el liderazgo estratégico de todo el equipo di-
rectivo.

Desarrollar y supervisar la ejecucién de
la planificacidn institucional

Desarrolla, implementa y evalUa acciones estratégi-
cas para lograr las metas educativas de la escuela.

Establece un numero reducido de prioridades, ba-
sado en evidencias, de gran impacto.

Desarrolla que los planes y documentos del centro,
entre ellos el Reglamento de funcionamiento in-
terno del centro, sean coherentes con las metas
educativas.

Asegura que la gestidn diaria de la convivencia sean
coherentes con la metas educativas.

Asegura que la gestidn diaria de la
convivencia sean coherente con las
metas educativas.

Promueve las evaluaciones internas sobre los dife-
rentes aspectos del centro, su organizacién y funcio-
namiento.

Colabora con las evaluaciones externas.

Promueve, de manera sistematica, la evaluacion de
los procesos y su revision.

Utiliza los resultados de la evaluacion externa e in-
terna como mecanismo de mejora en los ambitos
curricular y organizativo.

Establece mecanismos de responsabilidad tanto en
los procesos como en los resultados.

Dimension 2. Direccidn, organizacién y funcionamiento del establecimiento escolar

Competencias profesionales

Desempeiio

Favorecer las condiciones que asegu-
ren aprendizajes de calidad de todo el
alumnado

Otorga una importancia primordial a las personas y
a la gestidn de del conocimiento.

Lidera y dirige el equipo docente del centro orien-
tando su actuacion hacia la consecucion de las me-
tas institucionales y bajo el criterio superior del be-
neficio de todo el alumnado.

Dirige el equipo administrativo y/o de soporte de la
institucion educativa, orientando su desempefio ha-
cia el logro de los objetivos institucionales.

Gestiona el uso éptimo de la infraestructura, equi-
pamiento y material educativo disponible en bene-
ficio de una ensefianza de calidad y el logro de las
metas de aprendizaje de los estudiantes

Gestiona el uso 6ptimo del tiempo en la institucién
educativa a favor de los aprendizajes, asegurando el
cumplimiento de metasy resultados en beneficio de
todo el alumnado.
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Gestiona el uso dptimo de los recursos financieros
en beneficio de las metas de aprendizaje trazadas
por la institucién educativa bajo un enfoque orien-
tado a resultados.

Gestiona el desarrollo de estrategias de prevencion
y manejo de situaciones de riesgo que aseguren la
seguridad e integridad de todos los miembros de la
comunidad educativa.

Dimension 3. Liderazgo pedagégico

Competencias profesionales

Desempeiio

Promover el liderazgo distribuido

Fomenta la distribucidon del liderazgo, creando y
promoviendo estructuras que la hagan posible.

Distribuye formalmente las tareas.

Utiliza el conocimiento especializado en la forma-
cion de grupos de trabajo.

Alienta el liderazgo compartido como forma de ase-
gurar la sucesion y un liderazgo sostenible.

Gestionar la calidad de los procesos
pedagdgicos mediante la reflexion y la
accion conjunta, a través del apoyo y
el acompafamiento sistematico al pro-
fesorado

Orienta y promueve la participacion del equipo do-
cente en los procesos de planificacién y desarrollo
curricular.

Propicia una practica docente basada en el aprendi-
zaje colaborativo y la diversidad existente en cada
aula.

Supervisa y orienta el uso de estrategias y recursos
metodoldgicos, asi como el uso efectivo del tiempo
y los recursos educativos en funcién del logro de las
metas de aprendizaje del alumnado y considerando
la atencidon de sus necesidades especificas.

Promueve la discusion, y en su caso utilizacion, de
los ultimos avances tecnoldgicos y pedagdgicos.

Supervisa y orienta el proceso de evaluacion de los
aprendizajes a partir de criterios claros y coherentes
con los aprendizajes que se desean lograr, asegu-
rando la comunicacién oportuna de los resultados y
la implementacién de acciones de mejora.

Utiliza los sistemas de evaluacién de los resultados
para trasladar tanto los éxito como los posibles fa-
llos y el compromiso de mejora.

Promueve, facilita y gestiona oportunidades de for-
macion continua del personal del centro para la me-
jora de su desempeno.

Genera espacios y mecanismos para el trabajo cola-
borativo entre docentes y la reflexidon sobre las
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Promover y liderar una comunidad
profesional de aprendizaje

practicas pedagogicas que contribuyen a la mejora
de la ensefianza y del clima escolar.

Estimula las iniciativas relacionadas con innovacio-
nes e investigaciones pedagdgicas rigurosas, impul-
sando su implementacion y sistematizacion.

Dimension 4. Participacion y colaboracion: gestién del clima institucional

Competencias profesionales

Desempeiio

Impulsar e implementar la participa-
cidon democratica de los diversos secto-
res de la Comunidad Educativa

Promueve espacios y mecanismos de participacion
y organizacidon de la comunidad educativa en la
toma de decisiones y en el desarrollo de acciones
previstas para el cumplimiento de las metas de
aprendizaje.

Promueve los consensos, basados en la considera-
cion del otroy en la apertura a otras opiniones, asu-
miendo que la consecucion de los mismos requiere
tiempo y esfuerzos.

Es accesible para cualquier miembro de la Comuni-
dad Escolar.

Facilita el acceso a la informacion relevante a todos
los miembros de la comunidad educativa.

Recaba, periddicay sistematicamente, la opinidn de
todos los miembros la Comunidad Educativa.

Toma medidas para que la transparencia sea una ca-
racteristica en la gestién del centro.

Promover un clima escolar basado en
el respeto, el estimulo, la colaboracion
mutua y el reconocimiento de la diver-
sidad

Genera un clima escolar basado en el respeto a la
diversidad, la colaboracion y la comunicacién per-
manentes.

Maneja estrategias de prevencidn y resolucion paci-
fica de conflictos mediante el didlogo, el consenso y
la negociacion.

Impulsa los procesos de tutorizacidn y orientacion
del alumnado.

Dimension 5. Normas éticas y profesionales

Competencias profesionales

Desempeiio

Asume su identidad profesional, y actia con ejem-
plaridad en su conducta personal, en las relaciones
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Actuar éticamente, con ejemplaridad
y de acuerdo a normas profesionales
gue promuevan el éxito académico
todo el alumnado, garantizando el
bienestar de toda la comunidad educa-
tiva

con los demds, en la toma de decisiones, en la ad-
ministracion de los recursos de la escuela, y en to-
dos los aspectos de liderazgo escolar.

Actua de acuerdo con las normas profesionales de
integridad, equidad, transparencia, confianza, cola-
boracién, perseverancia, y el aprendizaje y la me-
jora continua.

Actua con responsabilidad.

Manifiesta un compromiso personal con los proce-
sos de implementacidn y su supervision.

Promueve la rendicion de cuentas como elemento
inseparable a la necesaria autonomia.

Asume la formacion continua, tanto para la gestién
como para el ejercicio del liderazgo pedagdgico,
como inherente al ejercicio profesional.

Colaborar eficazmente con otras es-
cuelasy entidades para promover la in-
novacioén y la mejora

Forma parte de equipos y redes de trabajo que pro-
mueven la generacidon de conocimiento, la mejora
de la gestidn y lainnovacidn, extendiendo la idea de
comunidad de aprendizaje a docentes y centros aje-
nos al propio.
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3.10. La direccion de centros tras la pandemia de la COVID-19

La pandemia sigue siendo un periodo al que debemos hacer referencia tanto por las consecuen-
cias que tuvo en el desarrollo de la actividad escolar como en los desafios que ha planteado a la
propia institucién. Administraciones y centros educativos tuvieron que buscar soluciones en un
escenario de incertidumbre de forma rdpida y a veces improvisada. Las administraciones reac-
cionaron de forma diversa, pero se implicaron en la provisién de recursos y apoyos de distinto
tipo para mantener la continuidad del proceso escolar (Reimers, 2021).

Sin embargo, el papel mas importante lo desarrollaron los centros y sus comunidades edu-
cativas. Si en primera instancia se preocuparon por la salud del profesorado, de los estudiantes
y de sus familias, los primeros pasos se dirigieron desde las organizaciones a conectar con su
alumnado, basicamente mediante el uso intensivo de los recursos digitales. En resumen, en po-
cos dias o semanas, la ensefianza a distancia se convirtié en una experiencia desigual, pero ma-
siva. El profesorado tuvo que aprender a trabajar en un medio que desconocia o al que no estaba
habituado. Pronto surgieron enormes dificultades asociadas a la falta de formacidon y de expe-
riencia, a la falta de acceso a internet o a la falta de dispositivos.

Las familias se vieron obligadas a implicarse de forma mas activa en el proceso educativo y
los domicilios particulares se transformaron en aulas. Todo ello supuso un incremento en la de-
sigualdad pues no todos los padres disponian del mismo tiempo, recursos y formacién para su-
pervisar y ayudar en las tareas de sus hijos y la inequidad se hizo patente mas que en ningln
momento: pobreza, desigualdad econdmica, acceso desigual a bienes esenciales o recursos
inadecuados (Bolivar et al. 2022).

Desde el punto de vista del liderazgo educativo, la pandemia ha afiadido un nuevo ele-
mento de complejidad a la ya exigente tarea de liderar los centros. Los directivos han tenido que
atender necesidades nuevas y de muy distinto tipo, liderando y dando respuesta en un marco
caracterizado por la incertidumbre y equilibrando el interés por el bienestar social, mental y
fisico con el aprendizaje. Los nuevos retos para el liderazgo educativo tienen que ver con la
adaptacion a escenarios desconocidos e inciertos, dar soluciones pedagdgicas y organizativas
innovadoras y adecuadas para su contexto, priorizar recursos y trabajo en un momento de gran-
des necesidades y demandas, atender la compleja situacidon socioemocional del alumnado, las
familias y los docentes, esforzarse por mantener el vinculo con un alumnado que no se encuen-
tra en su aula.

Pensando en todo ello, se abre una oportunidad para redefinir la escuela post-covid que dé
respuesta a los nuevos desafios. Bolivar et al. (2022) proponen los siguientes cambios:

1.- Priorizar los aprendizajes esenciales, es decir, responder a la cuestion équé es lo esencial
gue los estudiantes deben saber, poder hacer, y ser como ciudadanos? O lo que es lo mismo
poner en valor el enfoque de las competencias clave o aprendizaje profundo.

2.- Priorizar el bienestar emocional, poniendo en préctica la cultura del cuidado.

3.- Evaluar para el aprendizaje, es decir, priorizar la evaluacién formativa y resignificar la
evaluacién de procesos y resultados educativos.

4.-Poner el foco en las trayectorias educativas, asegurando trayectorias educativas de éxito.
En alianza con otros sectores e instituciones retener alumnado en riesgo de abandono y recu-
perar aquellos que ya se encuentran fuera de la educacion formal.
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5.- Recuperar la accion educativa de los docentes. Se necesita un profesional mas abierto,
mas colaborativo, menos individualista, es decir, docentes bien preparados, con suficiente au-
tonomia que trabajen juntos dentro y fuera del aula y en conexién con las familias. Ademas, es
importante redisefiar los espacios de trabajo y reculturizar las escuelas: alterar los roles y es-
tructuras que incrementen conjuntamente la profesionalidad del profesorado y el sentido de
comunidad.

6.- Ampliar la colaboracion y el trabajo en red, se ha evidenciado la necesidad de vincular
la participacidn a formas de trabajo colectivo en todos los niveles de la vida de la escuela con la
colaboracidn de las familias. El trabajo en red y el fortalecimiento del capital social del sistema
educativo es un rasgo de la escuela post pandemia.

7.- Mayor conexion con las familias y la comunidad. En una cultura de participacion, el lide-
razgo escolar puede convertirse en vertebrador de la dindmica colegiada de la escuela, capaz de
propiciar el trabajo en equipo del profesorado y el ejercicio de la autonomia pedagdgica y orga-
nizativa de las escuelas.

8.- Acelerar el uso de la tecnologia. La brecha digital se corresponde con la brecha socio-
econdmica y familiar.

Segun Buffone (2021) para abordar estos desafios los lideres educativos deberan aumentar
su capacidad de aprender y organizarse, su interés por formarse en los nuevos contextos y sobre
todo su flexibilidad y disposicién a adaptarse a un contexto de cambio permanente y ante posi-
bles nuevas crisis.
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4.1. La normativa basica sobre formacion y el procedimiento de renovacion y seleccion

Como hemos visto la LOCE (2002) introducia la formacién inicial de los directores y directoras,
en el art. 92.2 establecia que las administraciones “organizardn cursos de formacién de directi-
vos que actualicen sus conocimientos técnicos y profesionales, a los que periddicamente debera
acudir el Director y el resto del equipo directivo”, aunque no concretaba los aspectos esenciales.

A) Formacion

Posteriormente, el Real Decreto 894/2014, de 17 de octubre, desarrolla las caracteristicas del
curso de formacion que se establecia en la LOMCE (2013). En esta norma se plantea las caracte-
risticas tanto de los cursos de formacidn como los de actualizacidn, con el fin de que se adquie-
ran las competencias necesarias para el ejercicio de la funcion de director o directora. El art. 2
considera que deben comprender una parte tedrica y otra practica, ademas de mantener una
estructura modular. También regula que uno de los mddulos es el “Proyecto de direccién” y en
él los participantes deberan elaborar un proyecto para un centro docente que contemple tanto
el andlisis del contexto, las areas de mejora, los objetivos, los planes de actuacion, la temporali-
zacion, los recursos, la organizacién del centro y los indicadores para evaluar los resultados.

Los cursos pueden ser impartidos por el Ministerio o por las Administraciones educativas
de las comunidades auténomas. La duracidon minima de los cursos de formacion es de 120 horas
y las Administraciones pueden incorporar médulos especificos, mientras que la duracion minima
de los cursos de actualizacion serad de 60 horas. La actualizacién debera realizarse transcurrido
el plazo de ocho afios.

El Real Decreto recoge en su anexo las competencias genéricas que deben desarrollar los
Ccursos, que recogemos a continuacion:

Habilidades de liderazgo y fomento del trabajo en equipo.

Habilidades de motivacidn.

Habilidades para la gestidn de la informacion y la toma de decisiones.

Habilidades de comunicacion.

Habilidades para la gestidn de conflictos y la convivencia.

Habilidades para la organizacidn, gestién y coordinacién de un centro docente.
Habilidades de direccidn estratégica: planificacion, implementacién y evaluacién de
planes y proyectos.

Habilidades de control y supervision.

Habilidades para la gestidn del cambio y la innovacidn.
Y también las competencias especificas:

El marco normativo aplicable a los centros docentes.

El uso de Tecnologias de la Informacidn y la Comunicacion.

La gestion administrativa y econdmica.

La direccidn y gestion de los recursos humanos.

La gestion de documentos institucionales.

La organizaciéon de tiempos y espacios.

La participacion de la comunidad educativa y la promocién de la imagen externa.
La gestion institucional.
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e laevaluacion, los planes de mejora y el fomento de la calidad del centro.

Por ultimo, recogemos también los mddulos troncales, en los que se estructuran los conte-
nidos y competencias:

Modulo I: Marco normativo aplicable a los centros docentes.
Modulo II: Organizacidn y gestidn de centros docentes.
Moédulo IlI: Gestidn de los recursos del centro docente.
Modulo IV: Factores clave para una direccion eficaz.

Mdédulo V: Rendicion de cuentas y calidad educativa.
Médulo VI: Proyecto de direccion.

En cuanto a los mddulos, entendemos que los tres primeros modulos estarian dedicados a
la normativa y la gestidn; el cuarto se dedica especificamente al liderazgo; mientras que los dos
ultimos tienen que ver con la rendicidon de cuentas y con el proyecto de direccion.

B) El procedimiento de renovacion y seleccion

A continuacién, vamos a revisar las convocatorias de renovacion y seleccién partiendo del curso
2010-2011. La convocatoria de 2010 (Orden de 2 de diciembre de 2010) seguia el marco de re-
gulacion establecido por la LOE (2006) en los articulos 133 a 139. Precisamente en junio de 2011
terminaban mandato los primeros directores y directoras nombrados con los criterios estable-
cidos por la LOE. En esta Orden se recogen como criterios generales de la evaluacién del ejercicio
de la direccion los siguientes:

e El desarrollo y resultados del proyecto de direccién expuestos en la memoria de auto-
evaluacion.

e El correcto desempeno de las competencias asignadas al director en el art. 132 de la
LOE.

e Los antecedentes relativos al ejercicio de la funcién directiva disponibles en el Servicio
Provincial.

e Las valoraciones aportadas por el propio director evaluado y por los representantes de
los distintos sectores de la comunidad educativa representados en el Consejo escolar
del centro.

En el proceso de evaluacion, el inspector responsable debe tener en cuenta las valoraciones
aportadas por el propio director o directora evaluado y por los representantes de los sectores
de la comunidad educativa representados en el Consejo Escolar del centro, aplicando un modelo
técnico de evaluacidn elaborado por la Direccién de la Inspeccién Educativa (DIE) y que es pu-
blico en la pagina web del Departamento.

La memoria de autoevaluacién debe tener una extension entre 5y 10 folios y debe recoger
la valoracion que hace el propio director o directora de su desempefio: una exposicion de los
aspectos esenciales de la funcion directiva desarrollada (prioridades, resultados en cada una de
ellas, logros y dificultades) y una valoracion del grado de desarrollo de las competencias esta-
blecidas en el art. 132 de la LOE: representacion institucional, direccion pedagdgica, coordina-
cion de los procesos de ensefianza-aprendizaje, impulso de la innovacidon pedagdgica, evalua-
ciéon interna y acuerdos de mejora, mejora de la convivencia y del clima escolar y participacién
de todos los sectores de la comunidad educativa en la vida del centro.
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Por su parte, los requisitos para la seleccidn son los que establece la LOE en el art. 134:

Una antigliedad de al menos cinco afios como funcionario de carrera.
Haber impartido docencia en alguna de las ensefianzas que ofrece el centro a que se
opta por el mismo periodo
Estar prestando servicios como funcionario en un centro publico en alguna de las ense-
fianzas de las del centro al que se opta, con una antigliedad en el mismo de al menos un
curso completo.
Presentar un proyecto de direccion (entre 10y 15 folios) que incluya:
o Andlisis del contexto especifico del centro.
o Objetivos de mejora que se pretenden alcanzar.
o Modelo de organizacion y funcionamiento del centro, destacando las compe-
tencias de la direccion.
o Planteamientos pedagdgicos con especial atencion a la atencidn a la diversidad
y a la mejora de resultados académicos.
o Participacidn de la comunidad educativa
o Propuestas y estrategias para favorecer la convivencia
o Seguimiento y evaluacién del proyecto de direcciéon
Los candidatos en centros incompletos o de menos de ocho unidades quedan eximidos
de las dos primeras condiciones.

El programa de formacion inicial especifica solamente que los aspirantes seleccionados de-

beran realizar y superar un programa consistente en un curso tedrico y un periodo de practicas.

En 2011, la Orden de 28 de octubre de 2011 de renovacién y seleccion de directores de
centros docentes publicos introduce algunas modificaciones. Concretamente, se amplian los cri-
terios generales para la evaluacion, que se concretan en el modelo técnico elaborado por la

inspeccion:

e Ladirecciony coordinacion de la actividad del centro.

e La dinamizacién de los érganos de participacién en el control y gestién de los centros,
asi como la coordinacién docente.

e Elimpulso del clima de convivencia en el centro.

e El impulso y puesta en marcha de planes de mejora de los resultados escolares y del
control del abandono escolar, asi como proyectos de innovacion.

e El fomento de actividades que favorezcan la apertura del centro conectdndolo con su
entorno.

e La coordinacion de la planificacidn, desarrollo y seguimiento de la atencién a la diversi-
dad del alumnado.

e El ejercicio de las competencias en materia administrativa y de personal.

La memoria de autoevaluacidn incluye ahora:

Primera parte: Grado de consecucion de los objetivos del proyecto de direccion en rela-
cion a los siguientes criterios:
o Direcciény coordinacién de la actividad del centro.
o Dinamizacion de los érganos de participacion en el control y gestién de los cen-
tros, asi como la coordinacion docente.
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o Impulso del clima de convivencia.

o Impulso y puesta en marcha de planes de mejora de los resultados escolares y
del control del abandono escolar, asi como proyectos de innovacién e investi-
gacién educativa.

o Elfomento de actividades que favorezcan la apertura del centro conectado con
el entorno.

o La coordinacion de la planificacién, desarrollo y seguimiento de la atencién a la
diversidad.

o El ejercicio de las competencias en materia administrativa y de personal.

Segunda parte: Plan estratégico para los siguientes cuatro cursos académicos para los
gue se quiere renovar el cargo, debe incluir:

o Los objetivos basicos del programa.

o Laslineas generales de actuacion.

o Laforma de evaluar el proyecto.

Para obtener una evaluacién positiva es preciso alcanzar una puntuacién minima conforme
al baremo que se sefiala en el modelo técnico de evaluacidon. Asi mismo, se crea también, desde
la DIE, un modelo técnico de nombramiento con caracter extraordinario de la direccion de los
centros. Y se modifica el Programa del curso de formacién inicial.

Los nombramientos extraordinarios por falta de candidatura se realizan por un periodo de
un afo.

En 2012, la Orden de 12 de septiembre de 2012, introduce de nuevo algunas modificaciones
tanto en el modelo técnico de evaluacion como en el de nombramiento extraordinario.

También se introducen novedades en el programa de formacidn inicial. Este curso incor-
pora contenidos sobre el sistema educativo, la legislacién, organizacién y funcionamiento de los
centros, organizaciéon y gestion de recursos humanos, estrategias de comunicacién y trabajo en
equipo y otros contenidos sefialados en la LOE.

En cuanto a la formacion inicial, se aprueba a nivel nacional el Real decreto 894/2014, de
17 de octubre que desarrolla las caracteristicas del curso de formacién sobre el desarrollo de la
funcién directiva. Se incorpora un curso de acreditaciéon a la direccién que tendrd caracter teé-
rico-practico, teniendo en cuenta que pueden combinar la forma presencial y a distancia. Los
participantes en el curso deben realizar un proyecto de direccién que contemple un andlisis de
la situacion, dreas de mejora, objetivos del proyecto, planes de actuacion, temporalizacién, re-
cursos, organizacion del centro e indicadores para evaluar los resultados. Ademas, debe incor-
porar el desarrollo de las competencias profesionales y de liderazgo educativo. La duracién mi-
nima de los cursos de formacion es de 120 horas, mientras que los de actualizacion serd como
minimo de 60 horas. En los anexos se incluyen los programas de las dos modalidades.

La Orden ECD/1673/2016, de 21 de noviembre, recoge los criterios de evaluacién de la fun-
cion directiva, con ligeras modificaciones:

e Ladirecciony coordinacion de la actividad del centro.

e La dinamizacidon de los érganos de participacion en el control y gestion de los centros,
asi como la coordinacién docente, el impulso de la participacién y el fomento de activi-
dades que favorezcan la apertura al entorno.
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El impulso del clima de convivencia en el centro y la coordinacién de la planificacion,
desarrollo y seguimiento de la atencion a la diversidad.

oo W

El impulso y puesta en marcha de planes de mejora de los resultados escolares y del
control del abandono escolar, asi como proyectos de innovacion e investigacion educa-
tiva que mejoren el funcionamiento del centro.

La Orden ECD/2320/2017, de 28 de diciembre, desarrolla el procedimiento de consolida-
cion parcial del componente singular del complemento especifico de los funcionarios que hayan
ejercido el puesto de director. En el art. 3.4 se dice que la “Inspeccidon de Educacién emitird
certificado acreditativo cuando en el seguimiento realizado en dicho mandato, no se haya emi-
tido informe desfavorable...”

A partir de la Orden ECD/1805/2018, de 7 de noviembre, se recoge que la Comision de
evaluacién de cardcter provincial ademds de tener en cuenta el informe de valoracion de la ins-
peccion, la memoria de autoevaluacion, y el acta de la reunidn del consejo escolar del centro,
también tendra en cuenta el acta de la reunién del claustro del profesorado que se reunira en
sesion extraordinaria para valorar la labor desarrollada.
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4.2. El procedimiento de renovacion y seleccion en los ultimos afios en Aragén

El proceso de nombramiento de los directores y directoras de los centros en los ultimos ainos
viene regido por la Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacidn y sus posteriores modifi-
caciones (LOMCE y LOMLOE). Cada comienzo de curso el Departamento de Educacién convoca
los procesos para la renovacién y seleccidn de direcciones de los centros. El primer paso del
procedimiento se produce con la convocatoria para la renovacion del mandato de los directivos
y del concurso de méritos para la seleccién de los directivos en los centros. Los directores y
directoras que acaban su primer mandato (por un periodo de cuatro cursos) pueden presentarse
a la renovacién por un nuevo periodo. Los directivos que quieren renovar deber presentar una
Memoria de autoevaluacién de su desempefio con un plan estratégico para la mejora. Una co-
misidn de evaluacion de caracter provincial establece si la persona que se presenta a la renova-
cion es apta o no. Posteriormente el claustro del profesorado y el consejo escolar celebran una
sesion extraordinaria en la que se valora su labor pudiéndose celebrar una votacion si asi se
considera.

Una vez terminado el procedimiento de renovacién, se pasa al proceso de seleccion para
todas las plazas que hayan quedado vacantes, teniendo en cuenta que las vacantes se producen
por diferentes motivos, no solo por falta de renovacion, también por jubilacion de directivos,
por adjudicaciéon de plaza en el concurso de traslados, por haber sido nombrado de forma ex-
traordinaria por un afio, etc. Se sigue también un proceso en el que los candidatos deben cumplir
los requisitos y presentar un Proyecto de Direccidn. Se constituyen unas Comisiones de Selec-
cion formadas por representantes de la Administracién, representantes del claustro y del con-
sejo escolar.

El ultimo procedimiento al completo se puede consultar en la Orden ECD/1517/2022, de 17
de octubre para el curso 2022-2023.

Una vez terminada esta fase, queda por ultimo nombrar directores y directoras de forma
extraordinaria en aquellos centros que permanecen vacantes por no haberse presentado nin-
guna candidatura. Habitualmente el nombramiento se realiza por un curso, pero en algunos ca-
sos el nombramiento puede hacerse por dos cursos.

A) Estudio de los datos relativos a las renovaciones de las direcciones

Disponemos de informacién sobre renovaciones de los directores y directoras desde el curso
2015-2016 hasta el curso 2021-2022 y que, como hemos visto en la revision normativa se pro-
duce cada cuatro cursos. Recogemos la informacion en el cuadro 4.1. En cada curso encontrare-
mos tres columnas, en la primera reflejamos el nimero de directores y directoras que terminan
su mandato y pueden renovar. En la segunda columna se situan solo aquellos que renuevan,
generalmente los que se presentan al proceso suelen renovar, aunque como ya hemos comen-
tado, no siempre. Y en la tercera columna encontramos la proporcion de directivos que renue-
van en relacidn al total.

Como podemos ver a lo largo del periodo, en total siete cursos, el porcentaje total de di-
rectores y directoras (ultima linea del cuadro) que renuevan es elevado, generalmente se en-
cuentra en torno o por encima del 50%. Solo en el curso 2020-2021, curso marcado por la pan-
demia, baja hasta el 42%, la proporcidon mas baja de la serie, pero el curso siguiente se ha recu-
perado el porcentaje anterior.
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Si nos fijamos ahora en cada uno de los tipos de centros, encontramos en la serie unos
porcentajes muy diversos, sin destacar ninguno por tener unas proporciones mas bajas. En todo
caso, los CRA en los dos cursos iniciales (2015-2016 y 2016-2017) se encuentran por debajo del
30%. Sin embargo, el curso mas afectado por la pandemia, 2020-2021, el porcentaje se encuen-
tra por encima de la media. Si nos fijamos exclusivamente en la columna del curso 2021-2022,
vemos que practicamente todos los porcentajes estdn por encima del 50%, salvo en los CRA que
se quedan en el 45%.

En todo caso y aunque en general hablamos de una renovacién superior al 50%, creemos
gue la Administracién educativa debe impulsar, en la medida de lo posible, elevar estos porcen-
tajes para garantizar la continuidad de los Proyectos de Direccidn por un periodo de ocho cursos.

Cuadro 4.1. Directores y directoras que renuevan desde el curso 2015-2016 al curso 2021-2022 en Aragon

2015-2016 2016-2017 2017-2018 2018-2019 2019-2020 2020-2021 2021-2022

P R % P | R % P | R % P | R % P R % P | R % P | R %
CEIP 56 | 23| 41% | 23 | 10 | 44% | 25| 16 | 64% | 18 | 9 | 50% 45 | 22| 49% | 32 | 14 | 44% | 28 | 16 | 57%
CRA 21 | 6 | 29% 7 2| 29% 7 3|43% | 1| 1| 100% | 15| 10| 67% 9| 5| 56% | 11| 5| 45%
cPI - - - - - - - - - - - - - - - 30 2|67% | 3| 2| 67%
IES 22| 12| 55% | 11| 6| 55% | 18| 7| 39% | 6| 2| 33% 25 | 15 | 60% | 13| 4| 31% | 15| 9 | 60%
CPIFP 2| 1| s50% - - - - - - - - - - - - - -1 - - - -
CEE 41 3 - - - - - - - 1| 1| 100% 5| 4| 80% - -1 - - - -
CPEPA 8| 4| 50% 41 3| 75% 2| 1|50% | 3| 2| 67% 6| 5| 8% | 10| 4| 40% | 5| 4| 80%
EOI 6| 3| 50% 3 1] 33% 2| o o% - - - 4| 4] 100% | 3| 1]33% | 2| 2| 100%
S:t"::;s 2| 2|100% | 3| 3| 100% | 1| o] 0% B 2| 2| 100% | 2| of o% | 1| 1| 100%
E. Artes 2| 1| s50% - - - - - - - - - 3| 3| 100% - -1 - - - -
TOTAL 123 | 55 | 45% | 51 | 25 | 49% | 55 | 27 | 49% | 29 | 15 | 52% | 108 | 65 | 60% | 72 | 30 | 42% | 65 | 39 | 60%
Fuente: Informes del Consejo Escolar de Aragdn a partir de los datos del Departamento de Educacion.

B) Estudio de los datos relacionados con el procedimiento de seleccion

En esta primera parte de nuestro estudio sobre la situacion de la seleccién de directores y direc-
toras en Aragdn, tomaremos datos desde el curso 2005-2006 hasta el curso 2020-2021, los ulti-
mos 16 cursos de los que disponemos informacion. Los datos proceden de los diferentes Infor-
mes elaborados por el Consejo Escolar de Aragén y la fuente es el propio Departamento de Edu-
cacion.

Para interpretar mejor la informacion, debemos tener en cuenta que durante el periodo
gue estamos considerando estan vigentes bdsicamente tres leyes educativas: la LOE, desde el
2006; la LOMCE, desde el 2013; y la LOMLOE, desde el afio 2020 hasta la actualidad. Por otra
parte, debemos considerar también la distorsidon que supuso la pandemia que afecté particular-
mente el curso 2019-2020, con el confinamiento durante el tercer trimestre, y el curso 2020-
2021 con un retorno condicionado, con planes de contingencia que establecian diferentes me-
didas preventivas y de distancia fisica, semipresencialidad, cuarentenas...

Dada la situacion de estado de alarma provocada por la COVID-19, no fue posible desarro-
Ilar los procesos selectivos de directores y directoras, por lo que, mediante Orden, por la que se
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establecen criterios para el procedimiento extraordinario de nombramiento de directores de los
centros docentes publicos no universitarios de la Comunidad Auténoma de Aragon, se procedid
a la préorroga de titulares de los centros con vacantes de direccién para el curso 20/21 vy, en su
caso, al nombramiento extraordinario cuando no fue posible la prérroga.

En el cuadro 4.2 hemos recogido la informacién de todos los centros publicos agregados
por cursos: numero de centros vacantes, candidaturas presentadas y la proporcion que repre-
sentan respecto a las plazas convocadas. En cuanto a las vacantes, destacamos el curso 2007-
2008 y el curso 2020-2021 en los que se renuevan un numero elevado de direcciones: 292 y 260
centros educativos publicos respectivamente. Este ultimo se vio afectado por la COVID y es con-
secuencia de la prorroga. El curso 2009-2010 se renueva el nUmero mas bajo, tan solo 50 cen-
tros. En cuanto a los porcentajes de las candidaturas, vemos que los dos primeros cursos: 2005-
2006 y 2006-2007 son los mas elevados: el 75,4% y el 67,2% respectivamente; mientras que los
porcentajes mas bajos se dan en 2009-2010 con un 26% (aunque precisamente en ese curso se
da la oferta mas baja, tan solo 50 plazas) y especialmente en 2019-2020 con un 21,5% de 181
vacantes.

Es cierto, como ya hemos comentado que los dos ultimos cursos estan particularmente
afectados por la COVID-19, y se han podido ver condicionados significativamente, el primero por
la falta de candidaturas y el segundo por el exceso de oferta. Sin embargo, el porcentaje de
candidaturas el curso 2020-2021 es igual al de 2016-2017 e incluso estd por encima del curso
2018-2019. Lo que podemos interpretar como que la pandemia solo ha acentuado, probable-
mente de forma temporal, unas cifras que de por si ya eran muy bajas.

Para entender un poco mejor la evolucién de las vacantes, comparamos la media de plazas
en todo el periodo y el de los ultimos seis afios. La media para todo el periodo seria de 133
vacantes anuales, mientras que la media tan solo en los Ultimos seis cursos, se eleva a las de 191
vacantes anuales, una diferencia de 58 plazas mas. Es decir, hablamos de un incremento notable
en los ultimos afios.

Si nos centramos en los seis Ultimos cursos, destaca que la proporcién esta por debajo del
40%, un porcentaje demasiado bajo. Como en el caso de las renovaciones, entendemos que la
Administracion educativa debe impulsar, en la medida de los posible elevar estos porcentajes
para garantizar la continuidad de los Proyectos.

Cuadro 4.2. Vacantes y candidaturas a la direccién de centros educativos publicos y porcentaje
desde el curso 2005-2006 al 2020-2021

05/06

06/07

07/08

08/09

09/10

10/11

11/12

12/13

13/14

14/15

15/16

16/17

17/18

18/19

19/20

20/21

Vacantes

61

67

292

86

50

154

107

132

119

125

217

182

164

143

181

260

Candidaturas

46

45

168

50

13

61

41

47

35

60

84

63

61

46

39

90

Porcentaje

75,4

67,2

57,5

58,1

26,0

39,6

38,3

35,6

29,4

48,0

38,7

34,6

37,2

32,2

21,5

34,6

Fuente: Informes del Consejo Escolar de Aragon.

C) Estudio de los datos relacionados con el procedimiento extraordinario

Una de las cuestiones que ha aparecido durante las intervenciones y el turno de preguntas de
esta Comision es saber con precisidon qué nimero de directores y directoras hay cada curso nom-
brado por la Administracion.
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A esta pregunta se ha contestado habitualmente utilizando los datos de las convocatorias
anuales de seleccién y estableciendo la proporcién de directivos nombrados de forma extraor-
dinaria en cada una de ellas, es decir, la referencia porcentual se hace sobre las convocatorias
anuales. Asi en el cuadro 4.3 hemos recogido la informacién de las convocatorias de seleccion
para las vacantes desde el curso 2015-2016 hasta el curso 2021-2022. El curso 2019-2020 se
prorrogaron los nombramientos como consecuencia de la pandemia, por eso no se incluyen los
datos. En cada curso reflejamos la informacién en tres columnas, la primera recoge el nimero
de centros con plaza vacante de direcciéon; en la segunda, el nimero de centros que no ha con-
tado con candidaturas; y en la tercera columna el porcentaje que representa. Ademas, hemos
recogido la informacion por tipo de centro. Una mirada rdpida nos indica que los centros con
menos candidaturas son los CRA y los CEIP, cerca también los CPEPA, mientras que los IES man-
tienen las proporciones mas bajas. Por su parte, los CPIFP, que representan un nimero muy
pequefio, tienen un sistema propio de provision de directivos. Si nos fijamos en la ultima linea
para el total de los centros, vemos que el porcentaje ha variado poco y oscila entre el 61% en
2015-2016 y el 70% en 2021-2022. En los cursos intermedios varia entre el 66% y el 68%.

Cuadro 4.3. Procedimiento de seleccidn: vacantes, plazas sin candidaturas y porcentaje
por curso en Aragon
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 19/20 2020/2021 2021/2022
\ S/C % \ S/C % V S/C % V S/C % V S/C % \ S/C %
CRA 44 32 73 40 33 82 36 26 72 34 30 88 45 40 86 35 29 83
CEIP 112 71 63 101 66 65 79 53 67 71 56 79 126 85 67 110 80 73
CPI - - - 0 0 0 0 0 0 4 1 25 11 2 18 5 2 40
CEE 3 0 0 1 0 0 1 1 100 0 0 0 3 3 100 4 2 50
CPEPA 15 11 73 15 7 47 12 5 42 7 3 43 18 13 72 15 10 67
IES 33 11 33 19 9 47 19 9 47 25 6 24 48 27 56 37 20 54
CPIFP 2 2 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EOI 4 3 75 4 3 75 0 2 40 2 1 50 3 3 100 4 4 100
TOTAL 213 112 61 180 118 66 152 96 63 143 97 68 254 173 68 210 147 70

Fuente: Consejo Escolar de Aragén.

El problema es que esta informacion es muy limitada, ya que no tiene en cuenta los resul-
tados de las renovaciones ni el nimero global de centros con directivos seleccionados en cursos
anteriores. Si la pregunta es équé sucede cada curso en las convocatorias de seleccién? Esta
puede ser la respuesta. Pero si la pregunta que nos hacemos es équé proporcién de los directo-
res y directoras que tenemos han sido nombrados por la Administracion por el procedimiento
extraordinario? La respuesta deberia hacerse sobre el total de directivos de los centros arago-
neses y no sobre los resultados de las convocatorias anuales. Es decir, se trata de obtener el
numero de directivos nombrados por la Administraciéon y ponerlo en relacidon con el nimero
total de centros. Entendemos que si queremos saber cudntos directores y directoras tenemos
en cada momento nombrados por el procedimiento extraordinario, esta es la referencia a la que
debemos acudir.

Hemos intentado recopilar la informacidn desde la Direccidon de la Inspeccién de Educacion
y estos son los datos que nos han hecho llegar, que combinados con la informacién de CEFYCA
sobre el nUmero de centros, nos permite sacar el porcentaje de cada tipo de centro por provin-
cias y por tanto tener una fotografia mas precisa de la realidad, con la evolucién a lo largo de los
ultimos siete cursos (en Zaragoza solo contamos con la informacidn de los Ultimos cinco cursos).
Junto a los cuadros hemos elaborado unas graficas que nos permiten ver la evolucién del por-
centaje en cada provincia y en la comunidad auténoma.
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Empezamos nuestro recorrido en la provincia de Huesca y recogemos la informacidn en el
cuadro 4.4. De nuevo repartimos la informacion de cada curso en tres columnas: en la primera
recogemos el nimero de directivos nombrados de forma extraordinaria; en la segunda el nu-
mero total de centros; y en la tercera la relacién proporcional. Y de nuevo recogemos la infor-
macidn por tipos de centro. Insistimos que la columna correspondiente al curso 2019-2020 se
refiere a la prdrroga de los nombramientos extraordinarios debido a la pandemia. No hemos
rellenado los datos, pero en principio lo valores serian los mismos que el curso anterior al ha-
berse prorrogado.

Cuadro 4.4. Numero de directores y directoras nombrados de forma extraordinaria, total y
porcentaje del total por curso en Huesca
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 19/20 2020/2021 2021/2022

E T % E T % E T % E T % E T % E T %
CRA 13 22 59 11 22 50 7 22 32 7 22 32 8 21 38 7 21 30
CEIP 27 47 57 21 46 46 17 46 37 15 49 31 30 49 61 27 49 55
CPI - - - 1 1 100 1 1 100 1 2 50 1 2 50 1 2 50
CEE 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0
CPEPA 7 10 70 3 11 27 3 10 30 2 10 20 6 10 60 5 10 50
IES 3 21 14 2 21 10 3 21 14 2 21 10 9 21 43 7 21 30
CPIFP 1 33 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0
EOI 3 75 2 4 50 0 4 0 0 4 0 1 4 25 2 4 50
Con. Mus. 0 3 0 0 3 0 0 3 0 0 3 0 1 3 33 0 3 0
E. de Arte 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0
TOTAL 54 112 | 49 39 113 35 30 112 28 26 116 23 55 115 | 49 48 115 | 43

Fuente: DIE y CEFyCA.

El curso 2015-2016 parte de un porcentaje muy elevado de nombramiento extraordinarios,
globalmente el 49%, destacando las EOI (75%), los CPEPA (70%), los CRA (59%) y los CEIP (57%)
entre las proporciones mas elevadas; sin embargo, los institutos se mantienen en un porcentaje
bajo, el 14%. En el grafico 4.1 vemos que en los cursos siguientes la tendencia general fue a la
baja, llegando al curso previo a la pandemia a la tasa mas baja, el 23% del total. Los institutos se
mantienen en una proporcidn muy baja, tan solo el 10%, y el resto mejora, los CRA y los CEIP
estan algo por encima del 30% y los CPEPA en el 20%

Gréfico 4.1. Porcentaje de directivos nombrados
por procedimiento extraordinario en la
provincia de Huesca
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Con la pandemia el sistema sufre una dislocacién y de nuevo las cifras de nombramientos
extraordinarios se disparan. Por encima del 60% tenemos los CEIP y los CPEPA, los IES alcanzan
el 43% y los CRA se mantienen en las proporciones mas bajas con el 38%. En el curso 2021-2022
parece que los procesos empiezan a normalizarse y las proporciones empiezan a bajar ligera-
mente: los CPEPA bajan al 50% y los CEIP al 55%, los CRA y los IES se quedan en un 30%.

El cuadro 4.5 corresponde a la provincia de Teruel. El curso 2015-2016 parte de un porcen-
taje de nombramientos extraordinarios menos elevado que el de Huesca, exactamente 10 pun-
tos porcentuales menos, y globalmente el 39% (frente al 49% de Huesca). Destacan por encima
de la media las EOIl y los IES (50%) y los CRA (41%), mientras que los CEIP y las CPEPA estan con
los porcentajes mas bajos, el 35% y el 30% respectivamente.

Cuadro 4.5. Numero de directores y directoras nombrados de forma extraordinaria, total y
porcentaje del total por curso en Teruel
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 19/20 2020/2021 2021/2022

E T % E T % E T % E T % E T % E T %
CRA 11 27 41 13 27 48 12 27 44 12 27 44 15 27 56 13 27 48
CEIP 8 23 35 6 22 27 4 24 17 7 24 29 8 24 33 7 24 29
CEE 0 2 0 0 2 0 0 2 0 1 2 50 1 2 50 1 2 50
CPEPA 3 10 30 2 10 20 0 11 0 1 10 10 3 10 30 3 10 30
IES 8 16 50 4 16 25 1 16 6 5 16 31 6 16 38 3 16 19
CPIFP 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 3 0 0 3 0
EOI 0 2 0 0 2 0 0 2 0 0 2 0 1 2 50 1 2 50
Con. Mds. 1 2 50 1 2 50 0 2 0 0 2 0 1 2 50 0 2 0
E. de Arte 1 1 100 0 100 0 1 100 0 1 100 0 1 100 0 1 100
TOTAL 32 85 39 26 | 85 31 17 | 88 19 26 | 87 30 35 87 40 28 87 32

Fuente: DIE y CEFyCA.

Grafico 4.2. Porcentaje de directivos nombrados
por procedimiento extraordinario en la
provincia de Teruel
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Fuente: Elaboracién propia.

En el grafico 4.2 vemos que en los cursos siguientes también la tendencia general fue a la
baja, llegando al curso 2017-2018 con la tasa mas baja, el 19% del total. Los institutos bajan del
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50% a tan solo el 6%, los CPEPA tienen todas las direcciones por seleccidn, y los CEIP bajan del
35% al 17%. Los Unicos centros que no siguen la tendencia son los CRA que en vez de bajar suben
ligeramente del 41% al 44%. Antes de la pandemia hay ya una subida al 30%, destacando los IES
que pasan al 31% y los CEIP al 29%. Con la pandemia el sistema no sufre la misma dislocacién
gue en la provincia de Huesca porque las cifras ya eran altas, pero ademas tampoco alcanzan las
mismas proporciones que en Huesca. Hablamos en el curso 2020-2021 de un 49% en Huesca
frente a un 40% en Teruel. Incluso el curso 2021-2022 la recuperacién en Teruel es mas rdpida,
un 32% frente al 42% de Huesca. Destacamos como aspecto negativo la evolucidn de los CRA
gue como vemos en el grafico 4.2 la linea circula entre el 40 y el 60% durante los siete cursos.
Los CEIP y las CPEPA evolucionan mejor y los institutos se situan ya por debajo del 20%.

Cuadro 4.6. Numero de directores y directoras nombrados de forma extraordinaria, total y
porcentaje del total por curso en Zaragoza
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 19/20 2020/2021 2021/2022

E T % E T % E T % E T % E T % E T %
CRA 11 26 | 42 10 26 | 39 11 26 | 42 9 26 | 35
CEIP 41 145 | 28 49 146 | 34 48 | 146 | 33 47 148 | 32
CPI 1 16 6 1 16 6 1 17 6 1 17 6
CEE 0 5 0 5 0 2 5 | 40 1 5[ 20
CPEPA 1 16 6 2 16 13 4 16 | 25 2 16 13
IES 5 61 8 10 61 16 12 61 | 20 10 61 16
CPIFP 0 3 0 3 0 0 3 0 0 3 0
EOI 1 7 14 1 7 14 1 7 14 1 7 14
Con. Mus. 0 3 0 3 0 0 3 0 0 3 0
E. de Arte 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0
TOTAL 55 | 274 | 20 63 | 269 | 23 59 | 283 | 21 72 | 284 | 25 78 | 285 | 27 70 | 287 | 24

Fuente: DIE y CEFyCA.

La provincia de Zaragoza queda reflejada en el cuadro 4.6 y como ya hemos advertido tan
solo recoge informacién desde 2017-2018 hasta 2021-2022. Este primer curso la proporcién de
nombramientos extraordinarios se sitda en el 21%, entre la proporcion mas baja de Teruel (19%)
y la de Huesca (28%).

Gréfico 4.3. Porcentaje de directivos
nombrados por procedimiento extraordinario
en la provincia de Zaragoza
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Destacan con la proporcién mas alta los CRA (42%) y los CEIP (28%), sin embargo, los IES y
los CPEPA se encuentran en unas proporciones muy bajas, el 8% y el 6% respectivamente. El
curso siguiente sufre alguna variacion al alza, pasa del 21% al 25%, aumentando los CEIP, los
CPEPA y los IES; pero bajando la proporcién en los CRA que sigue teniendo las proporciones mas
elevadas.

En el gréfico 4.3 vemos que de las tres provincias Zaragoza es la que muestra mas estabili-
dad, incluso con el efecto de la pandemia. También en el ultimo curso vemos que la tendencia
es de retorno a las proporciones de los cursos anteriores. En todo caso, en Zaragoza, uno de
cada cuatro directivos es por nombramiento extraordinario. Los CRA y los CEIP son los que man-
tienen proporciones mas elevadas, el 35% y el 32% respectivamente. En una posicién intermedia
se encuentran los CEE con un 20% vy las proporciones mas bajas corresponden a los CPEPA (13%),
EOI (14%) e IES (16%).

Cuadro 4.7. Numero de directores y directoras nombrados de forma extraordinaria, total y
porcentaje del total por curso en Aragén
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 19/20 2020/2021 2021/2022

E T % E T % E T % E T % E T % E T %
CRA 30 75 40 29 75 39 34 74 46 29 74 39
CEIP 62 215 29 71 219 32 86 219 39 81 221 37
CPI 0 17 0 1 18 6 2 19 11 2 19 11
CEE 0 8 0 1 8 12 3 8 38 2 8 25
CPEPA 4 37 11 5 36 14 13 36 36 10 36 28
IES 9 98 9 17 98 17 27 98 28 20 98 20
CPIFP 0 9 0 0 9 0 0 9 0 0 9 0
EOI 1 13 8 1 13 8 3 13 23 4 13 31
C. Mus. 0 0 0 8 0 2 8 25 0 8 0
E. Arte 0 3 0 0 3 0 0 3 0 0 3 0
TOTAL 141 | 470 | 30 128 | 467 27 106 | 483 | 22 124 | 487 25 168 | 487 | 34 146 | 489 | 30

Fuente: DIE y CEFyCA.

En resumen, a partir del cuadro 4.7 podemos decir que, en Aragdn tras la pandemia, que
provoco una dislocaciéon en el sistema de provision de directivos, el curso 2021-2022 parece
iniciarse un proceso de normalizacidn, situdndose el porcentaje de directivos nombrados por
procedimiento extraordinario en el 30%. Por provincias, los datos del ultimo curso sefialan que
Zaragoza es el territorio con una proporcién mds baja de nombramientos extraordinarios, el
24%, seguido de Teruel con el 32%. Solamente la provincia de Huesca mantiene un porcentaje
muy elevado, el 43%, y muestra signos de recuperacién mucho mds lentos.

Los centros con menos provisién de directivos extraordinarios son los IES, en Aragdn en el
curso 2021-2022 solo el 20% cuentan con nombramientos extraordinarios, y si se mantiene la
tendencia lo razonable es que siga bajando. Por provincias el 16% en Zaragoza, el 19% en Teruel
y el 30% en Huesca, de nuevo esta Ultima con una proporcion mas elevada.

En cuanto a las CPEPA, el dltimo afio cuentan con una proporcion inferior a la media, el 28%
frente al 30% global. También se dejé sentir los efectos de la pandemia, al pasar de un 14% al
36%. Entendemos que también en préximos cursos las cifras se irdn normalizando a la baja. Por
provincias, la proporcidn de Zaragoza sigue siendo la mas baja, del 13%, mientras que Teruel y
Huesca mantienen unos porcentajes mas elevados, Teruel el 30% y Huesca muy elevados lle-
gando al 50%.
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Los CEIP se encuentran entre los centros con mayor nimero de directivos nombrados de
forma extraordinaria, el 37% en el curso 2021-2022. De hecho, tras la pandemia, no se recuperan
las cifras al mismo ritmo que en otros centros. La proporcidon mas baja la encontramos en Teruel,
el 29% por debajo de la media global. La provincia de Zaragoza estd ligeramente por encima de
la media con un 32% y de nuevo Huesca aparece con unas proporciones muy elevadas, el 55%.

En cuanto a los CRA, los hemos dejado para el final porque son los que muestran menores
sintomas de normalizacién o recuperacién. La cifra global es de un 39% en Aragén el curso 2021-
2022 pero los cursos anteriores ya mostraban valores muy altos: 40% en el 2017-2018, 39% en
el curso 2018-2019 y hasta el 46% tras la pandemia en el curso 2020-2021. Sin duda los porcen-
tajes son muy elevados y requieren un analisis mds sosegado y medidas especificas. Por provin-
cias, Huesca es la que destaca por la proporcién mas baja, el 30%, precisamente el valor mas
bajo de toda la serie. La provincia de Zaragoza presenta un 35% y es Teruel la que destaca con
los porcentajes mas elevados, el 48%.

Grafico 4.4. Porcentaje de directivos nombrados
por procedimiento extraordinario en Aragon
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Fuente: Elaboracién propia.

En sintesis, Zaragoza es la provincia con menos nombramientos extraordinarios y concen-
trados en sus CEIP y en sus CRA. La provincia de Teruel presenta mds problemas en los CRAy en
los CPEPA. Y la provincia de Huesca es la que destaca con proporciones mas elevadas de nom-
bramientos extraordinarios, particularmente en los CEIP, los CPEPA y algo también en los IES.

D) Retribuciones mensuales de los directores y directoras de los centros

En primer lugar, queremos echar una mirada al ambito europeo para contextualizar nuestro
modelo retributivo. En el estudio ya citado de la Comisién Europea (2022) se recoge que en
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nueve paises®, entre ellos Espafia, la retribucion de los directores y directoras se compone de un
salario comun con el resto de docentes y un complemento especifico. Mientras que en el resto
tienen un sistema salarial diferenciado. Por otra parte, en casi la mitad de los sistemas educati-
vos existe un sistema de categorias diferenciado que se basa en diferentes criterios que tienen
en cuenta el tipo de centro y su tamaiio.

Igualmente, este mismo informe recoge que en algunos paises, entre ellos de nuevo Es-
pafa, la diferencia salarial entre directores y directoras es mayor, teniendo en cuenta el minimo
y el maximo, entre las direcciones de Infantil y Primaria que entre las de Secundaria. Es decir, en
2023, en Secundaria los complementos van de 551,02 a 780,67, es decir la diferencia es de un
poco mas del 40%. Sin embargo, en Infantil y Primaria la diferencia va de 149,21 a 639,79 siendo
la diferencia de mas del 400%.

En cuanto a los paises que tienen un sistema salarial diferenciado para los directores, 23 de
ellos tienen salarios distintos a los de los docentes y estdn definidos por ley. Solo tres paises no
estan definidos por ley.

En Aragdn, el sistema actual de retribucién de los equipos directivos procede del Acuerdo
alcanzado en la Mesa Sectorial de Educaciéon de mayo de 2009 entre la Administracién vy las
Organizaciones Sindicales. Este acuerdo hacia referencia a la mejora de las condiciones de los
equipos directivos y a la reclasificacién de centros docentes no universitarios. El Acuerdo recoge
las nuevas retribuciones mensuales que constituyen los complementos especificos singulares de
los equipos directivos. El apartado 3.1 dice “Se prima la funciéon directiva en la escuela rural y se
disminuyen las diferencias existentes entre los distintos cargos directivos”.

A continuacidn, se recogen las caracteristicas de los diferentes tipos de centros que se es-
tablecieron en el Acuerdo de 2009.

4.8. Clasificacion de los centros para la asignacion del complemento singular

Centros de Educacién Secundaria, FP, EOI, Ensefianzas Artisticas y asimilados

Tipo de centro | Solo alumnado Alumnado y otras condiciones

A Mas de 1.800 Mas de 1.530 y comedor o transporte o ampliacion de horario

B Entre 1.001-1.800 | 851 a 1.530 y comedor o transporte o ampliacién de horario

C Entre 601-1.000 511 a 850 y comedor o transporte o ampliacion de horario

D Menos de 601 Menos de 511 y comedor o transporte o ampliacion de horario
Centros de Educacion Infantil y Primaria, Especial, Adultos, CRA y asimilados

Tipo de centro Solo unidades Unidades y otras condiciones

A 54 0o mas Mas de 46 y comedor o transporte o ampliacién de horario

B De 27 a 53 De 23 a 46 y comedor o transporte o ampliacion de horario

C De 18 a 26 De 16 a 22 y comedor o transporte o ampliacion de horario

D De9al7 De 8 a 15 y comedor o transporte o ampliacién de horario

E De6a8 De 5 a 7 y comedor o transporte o ampliacion de horario

E1l De3a5 De 3 a 4y comedor o transporte o ampliacién de horario

F Dela?2 De 1 a 2y comedor o transporte o ampliacién de horario

Fuente: Acuerdo de 2009 para la mejora de las condiciones de los equipos directivos y reclasificacién de centros.

En el cuadro siguiente muestra las cifras de los complementos singulares de los directores
segln el tipo de centro. Hemos recogido tres fechas de referencia, la primera que coincide con

4 Austria, Chequia, Eslovaquia, Espafia, Grecia, Hungria, Polonia, Portugal y Serbia.
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el ano del acuerdo, el 2009, la segunda cifra corresponde al afio 2022 en el que comenzamos
este informe, y hemos anadido el afio 2023 una vez que se han confirmado los incrementos. La
diferencia en todo el periodo es de un incremento global del 10,7% coincidiendo con las varia-
ciones derivadas de los incrementos salariales del mismo periodo.

4.9. Complemento singular de directores y directoras por tipo de centro en Aragén

Centros de Educacion Secundaria, FP, Centros de Educacion Infantil y primaria,

Tipos de EOI, Enseiianzas Artisticas y asimilados Especial, Adultos, CRA y asimilados

centro 2009 2022 2023 2009 2022 2023
A 705,31 750,59 780,67 578,03 615,14 639,79
B 607,51 646,52 672,42 523,23 556,83 579,15
C 549,93 585,24 608,69 376,65 402,96 419,11
D 497,83 529,79 551,02 287,95 306,44 318,72
E 211,42 225,00 234,02
F 134,82 143,46 149,21

Fuente: Acuerdo de 2009 para la mejora de las condiciones de los equipos directivos y reclasificacidon de centros, y
Direccidn General de Personal del Departamento de Educacion, Cultura y Deporte.

Asimismo, recogemos a continuacidn las cifras de los complementos singulares de los vice-
directores, jefaturas de estudios o secretarias (en los tres casos la cantidad es la misma) segun
el tipo de centro en dos momentos diferentes: el afio 2009, afio del acuerdo y la cifra en 2022
que refleja los incrementos salariales a lo largo del mismo periodo.

4.10. Complemento singular de los miembros del equipo directivo, excluida la direccion
en Aragoén
Centros de Educacion Secundaria, FP, Centros de Educacion Infantil y primaria,
Tipos de EOI, Enseiianzas Artisticas y asimilados Especial, Adultos, CRA y asimilados
centro 2009 2022 2023 2009 2022 2023
A 360,49 383,64 399,01 239,41 254,78 264,98
B 356,39 379,28 394,47 224,96 239,40 248,99
C 261,08 277,85 288,98 217,76 231,75 241,04
D 224,96 239,40 248,99 159,99 170,26 177,08
E 224,96 239,40 248,99 134,70 143,35 149,10

Fuente: Acuerdo de 2009 para la mejora de las condiciones de los equipos directivos y reclasificacidon de centros, y
Direcciéon General de Personal del Departamento de Educacion, Cultura y Deporte.

Algunos de los directores y directoras entrevistados hacen referencia al programa AUNA
para comparar las remuneraciones de los cargos directivos con los de esta actividad. AUNA es
un programa que amplia el tiempo de aprendizaje al alumnado que presenta retraso curricular,
dificultades de aprendizaje o se encuentra en una situacion vulnerable. Las actividades que se
desarrollan, son de refuerzo y acompafiamiento como actividad extraescolar, fuera del horario
lectivo de los alumnos y fuera de la jornada laboral de los profesores. Estos docentes amplian
su jornada cinco horas a la semana, cuatro para atender directamente al alumnado y una para
tareas de coordinacidn y preparacion de materiales. La cantidad que perciben por esta actividad
es de 284,80 euros mensuales durante el periodo en el que se desarrolla el programa, que es de
8 meses.
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Si se comparan las cantidades percibidas, los docentes del programa AUNA, perciben can-
tidades superiores a los directores de Infantil y Primaria de los tipos E y F; a los miembros de los
equipos directivos de los tipos C, D y E de los centros de Secundaria y a las jefaturas de estudio
y secretarias de los centros de Educacion Infantil y Primaria.

A continuacidn, para poder hacer una comparacion del complemento de los directivos, to-
mamos la informacion del curso 2022-2023 de dos comunidades autbnomas de nuestro en-
torno, Castilla y Ledn y Cataluia. Nos sirven de contraste ya que Castilla y Ledn tiene comple-
mentos mds bajos después de haberlos actualizado en 2023 y Catalufia bastante mds altos sin
haberlos actualizado aun. En la tabla 4.11 vemos que las diferencias con Castilla y Ledn estdn en
torno al 5%, mientras que las diferencias con Cataluiia estan en torno al 30%.

4.11. Complemento singular de directores y directoras por tipo de centro en Aragon,
Castilla y Leon y Catalufia para el curso 2022-2023
Centros de Educacion Secundaria, FP, Ensefian- | Centros de Educacion Infantil y Prima-
Tipos zas de Régimen Especial y asimilados Artisticas | ria, Especial, Adultos, CRA y asimilados
de y asimilados
centro Aragon Castillay Leon | Catalufia 2022 Aragon Castillay Cataluiia
2023 2023 2023 Le6n 2023 2022
A 780,67 737,52 1.072,25 639,79 604,43 799,39
B 672,42 635,27 932,31 579,15 547,16 755,12
C 608,69 575,09 798,46 419,11 395,98 649,86
D 551,02 520,61 738,18 318,72 292,79 548,51
E 234,02 178,60 382,86
F 149,21 77,15 276,84

Fuente: Orden PRE/1509/2022 del BOCYL y https://educacio.gencat.cat/ca/arees-actuacio/professors/re-
tribucions/taules-retribucio/

En cuanto a jefaturas de estudios y secretarias las diferencias con Castilla y Ledn, indican
qgue en Aragdn el complemento es superior en torno a un 20%. También en la comparacién con
Cataluia aumentan las diferencias y los complementos alli pueden llegar a ser muy superiores,
incluso del 100%.

4.12. Complemento singular de otros cargos directivos por tipo de centro en Aragon,
Castilla y Leon y Cataluia para el afio 2023
Centros de Educacion Secundaria, FP, Ensefian- | Centros de Educacion Infantil y Prima-
Tipos zas de Régimen Especial y asimilados Artisticas | ria, Especial, Adultos, CRA y asimilados
de cen- y asimilados
tro Aragon Castillay Leén Cataluiia Aragon Castillay Cataluia
2023 2023 2022 2023 Le6n 2023 2022
A 399,01 324,48 802,81 264,98 210,34 499,31
B 394,47 318,15 705,69 248,99 197,65 473,42
C 288,98 229,38 608,61 241,04 191,31 429,92
D 248,99 197,65 560,55 177,08 140,57 389,39
E 248,99 149,10 109,59 261,31
F

Fuente: Orden PRE/71/2023 del BOCYL y https://educacio.gencat.cat/ca/arees-actuacio/professors/retri-
bucions/taules-retribucio/
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4.3.Método de estudio

El andlisis, que continuacion se recoge, corresponde a un estudio de corte mixto, cuantitativoy
cualitativo, derivado de la recogida de informacidn con entrevistas y un cuestionario. Esta me-
todologia permite comprender las actividades educativas en el contexto en que tienen lugary
al mismo tiempo aportar recomendaciones generalizables que apoyen la toma de decisiones de
politicas educativas (Castro y Godino, 2011, p. 100).

Coincidimos con Creswell (2009) en que los métodos mixtos de investigacion permiten te-
ner una mejor comprension del problema, permiten una perspectiva mas amplia y profunda del
fendmeno al obtener datos mds ricos y diversos, es por ello que se ha optado por este plantea-
miento.

Del mismo modo, las consideraciones éticas han influido en todas y cada una de las fases y
elementos del proceso planificador e investigador de este trabajo. De hecho, se cuenta con el
dictamen favorable del Comité de Etica de la Investigacion de la Comunidad Auténoma de Ara-
gon (CEICA) para la realizacion del estudio.
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4.4. Analisis de los resultados de las entrevistas y encuestas

Entre los meses de noviembre y diciembre de 2022 se realizaron un total de 25 entrevistas per-
sonales a directores y directoras de diferentes centros aragoneses que participaron voluntaria-
mente, en algunos casos de forma presencial en sus centros, en otros en la sede del CEAy en
una gran mayoria, online. Seleccionamos seis tipologias de centros, aquellos que son mas repre-
sentativos, es decir, CEIP graduados y multigrado, CRA, CPEPA, IES, CPl y CEE. Todas las entre-
vistas han tenido un caracter anénimo, para garantizar la libre expresién de sus opiniones, ideas
y puntos de vista. Las entrevistas se grabaron y en el anexo | se pueden encontrar las trascrip-
ciones en el orden temporal en que se realizaron. Hemos eliminado datos identificativos, como
nombres de personas, de centros y de algunas localidades para evitar que puedan ser facilmente
reconocibles. De las localidades, no aparecen en ocasiones ni las ciudades de Huesca y Teruel ni
la referencia a la provincia, tampoco el nombre de comarcas y pueblos para evitar que se iden-
tifiquen los entrevistados. Hemos mantenido algunas referencias a Zaragoza ciudad y provincia
porque el nimero de centros es mucho mayor y es mas dificil reconocer centros y personas.

Aungue en este apartado vamos a analizar sus aportaciones y criterios, queremos recomen-
dar la lectura de las transcripciones ya que entendemos que son muy ricas tanto en matices
como en contenido y permiten desde la diversidad entender mejor su desempefio y sus puntos
de vista.

Queremos aprovechar para agradecer, asi mismo la colaboracion y buena disposicion de
todos los directores y directoras que han participado, en algunos casos con gran entusiasmo, ya
gue creemos que sus aportaciones son esenciales para el contenido de este informe. Hemos
hecho 26 peticiones y tan solo una directora, por sobrecarga de trabajo, rechazé participar y
aportar sus puntos de vista. Agradecemos igualmente la colaboracidn prestada por las asocia-
ciones ADIAragdén y AEDIPA que nos han ayudado y facilitado una buena parte de los contactos.

A) Informacidn bdasica sobre las entrevistas

Aungque con las entrevistas en profundidad o entrevistas focales no se pretende la representati-
vidad de los entrevistados, sino que el objetivo principal es recoger los diferentes discursos ela-
borados en el marco del colectivo profesional, contando con informantes clave, en el cuadro
siguiente presentamos por diferentes categorias la informacién sobre los mismos y su distribu-
ciéon por centros, por provincias y por cuerpos docentes. Como veremos a continuacion, estos
discursos nos ayudan a entender cdmo se conforma la cultura profesional de los directivos y sus
derivaciones, ya que no hablamos de una cultura homogénea sino de diferentes subculturas que
se definen a partir de la diversidad y el cambio, manteniendo tanto elementos comunes como
visiones diferenciadas que derivan de la singularidad de los contextos. Estas diferencias vienen
definidas por muchos factores, entre ellos, el cuerpo docente, la concepcién profesional, el
tiempo de desempefio, la experiencia y las singularidades personales o la responsabilidad que
desempeiian.

Como se puede ver en el cuadro 4.13. hay una mayoria de directoras, en total 17, que se
encuentran entre las seis tipologias de centro. Los ocho directores restantes pertenecen tan solo
a cuatro modelos de centro diferentes. Esta diferencia de género con la que nos encontramos
en la muestra tiene su explicacién en la feminizacion de la profesién docente y esto cada vez
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tiene un mayor reflejo en los puestos de direccion. Como hemos comentado, solo hemos in-
cluido algunos modelos de centros profundizado en la opinidn del resto (Escuelas Oficiales de
Idiomas, Conservatorios, Equipos de Orientacién Educativa de Infantil y Primaria, Centros de
profesorado, Escuelas de Arte, CPIFP, etc.) a través de la encuesta.

Cuadro 4.13. Numero de entrevistados segtin tipo de centro y género

Tipo de centro Directoras | Directores
Colegios de Infantil y Primaria (CEIP) 2 3
Colegios Rurales Agrupados (CRA) 4 2
Centros de Educacion Especial (CEE) 2 -
Colegios Publicos Integrados (CPI) 1 1
Institutos de Ensefianza Secundaria (IES) 4 2
Centros Publicos de Educacion de Personas Adultas (CPEPA) 4 -
Total 17 8

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la distribucién por provincias que se recoge el cuadro 4.14. se ha procurado
representatividad de las tres provincias, aunque, como ya hemos sefialado, sin seguir criterios
de proporcionalidad. El grupo mayoritario de entrevistados proviene de la provincia de Zaragoza
(11), seguido de la provincia de Huesca (8) y, por ultimo, 6 de la provincia de Teruel. También
hemos intentado mantener la diversidad rural y urbana.

Cuadro 4.14. Entrevistados por provincias

Provincia Numero de entrevistados
Huesca 8
Teruel 6
Zaragoza 11
ARAGON 25

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la distribucidon por cuerpos docentes, podemos sefialar que los directores y
directoras del cuerpo de maestros pertenecen a CEIP, CRA, CEE y CPEPA; mientras que las per-
sonas entrevistadas del cuerpo de Secundaria trabajaban en IES, CPl y CPEPA.
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Cuadro 4.15. Entrevistados segun el cuerpo docente al que pertenecen
Cuerpos docentes Numero de entrevistados

Maestros 16

Profesores de Ensefianza Secundaria 9

Total 25

Fuente: Elaboracioén propia.

Como se puede observar en los cuadros anteriores y en el anexo |, transcripcién de las en-
trevistas, se ha pretendido abarcar un buen nimero de condiciones y caracteristicas diferentes
gue pueden influir o condicionar de alguna forma en el modo de ver y entender la tarea direc-
tiva. Por supuesto, hemos querido recoger un amplio nimero de tipos de centros, y aunque no
se especifique en el cuadro, los CEIP, por ejemplo, incluyen centros urbanos y rurales de dife-
rentes provincias, con una via completa, varias vias o multigrado. En el caso de los CEE, CPI, IES
y CPEPA, también hemos tenido en cuenta la diversidad rural y urbana, y los diferentes ambitos

provinciales. Asi mismo, hemos contado con directores y directoras que se encuentran actual-
mente desempefiando la tarea en activo, pero también con otras que o bien lo han dejado y han
vuelto a formar parte del claustro como un docente mas, o se han jubilado recientemente. En-
tendimos, en el disefio de las entrevistas, que las personas que no estdn desempeiiando el
puesto en la actualidad también nos podian hacer aportaciones de interés basadas en su doble
experiencia. Por Ultimo, sefialar ademas que en la seleccidn hemos incluido desde directivos que
habian presentado proyecto a directivos nombrados por procedimiento extraordinario, algunos
con larga experiencia y otros noveles. Como queda claro, el objetivo era recoger también la di-
versidad de condiciones.

Las entrevistas partian de un guion de caracter orientativo disefiado previamente y funda-
mentado en una profunda revisién bibliografica que se ajustaba, en cada caso, a las condiciones
del entrevistado y a sus respuestas con el fin de matizar y enriquecer las aportaciones. En el
anexo Il lo hemos incluido como referencia. Para la presentacion y anadlisis de los datos hemos
codificado las respuestas, cada vez que citamos literalmente un fragmento de las respuestas de
nuestros entrevistados, lo identificamos con un cddigo que indica en primer lugar, el nimero de
directivo entrevistado y va desde D1 a D25. A continuacidon sefialamos el género, si es hombre
(H) o mujer (M); después el tipo de centro que dirige: CEIP, CRA, CEE, CPI, IES o CPEPA. Por
ultimo, hemos incluido un cédigo para el tamafio de la localidad: R para rural, si se trata de una
localidad de menos de 5.000 habitantes; SU si se trata de una localidad semiurbana entre 5.000
y 15.000 habitantes y U para centros urbanos, en nuestro caso exclusivamente las capitales de
provincia.

En cuanto al analisis cualitativo de las entrevistas, hemos seguido unos criterios que, por
supuesto, no agotan las posibilidades de interpretacion, tanto por los temas analizados como
por los aspectos y condicionantes que nos permiten entender el contexto en el que se desarrolla
la funcidn directiva. Las respuestas de nuestros entrevistados estdn llenas de pequefios matices
gue responden a diferentes realidades y criterios de interpretacion. Cada entrevista refleja una
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subjetividad tanto en la experiencia como en la forma de percibir el desempefio de su tarea. En
algunas ocasiones son opiniones contrastadas con sus compafieros y compafieras, y en otras
reflejan una forma mds personal de entender e interpretar los contextos y necesidades.

En el analisis hemos buscado tanto las coincidencias como las discrepancias, hemos valo-
rado los acuerdos que surgen de la intersubjetividad y las diferencias, intentando interpretarlos
en base a una cultura profesional que se ha ido configurando a lo largo del tiempo y en perma-
nente cambio y a las diferentes variables que hemos podido conocer en cada caso. Nuestra in-
terpretacién no pretende saber quién tiene razén o quién no, sino entender las razones y los
argumentos que sustentan los discursos y las interpretaciones que hacen de su realidad y del
desempefio de su funcion que han construido de forma individual y colectiva mediante la refle-
xién y el debate. En todo caso somos conscientes de que partimos de una gran diversidad de
centros, de modelos, de contextos, de personas, de conceptos, de interpretaciones...

Es importante recordar que aqui solo recogemos el punto de vista de los directivos, no de
todos los sectores de la comunidad educativa. Nuestro trabajo estaba limitado por el tiempo y
nos era imposible abordar todos los puntos de vista. Debemos entender por tanto que se trata
de un trabajo limitado a un Unico sector, a un Unico, aunque diverso sector, y que recoger las
opiniones de los directivos no supone dar objetividad y validez a todas sus aportaciones. Seguro
qgue la Administracion, el alumnado, el profesorado o las familias tendrian otras visiones y res-
puestas diversas a muchas cuestiones aqui planteadas. Nuestro objetivo no es otro que acercar-
nos al dia a dia de los directivos y comprender mejor su realidad, la interpretacién que hacen de
ella, para hacer finalmente propuestas para ayudar a la Administracion educativa a un mejor
funcionamiento de los centros y a un desempefio de la direccion mas eficaz.

B) Informacidn bdsica sobre el cuestionario

Se diseid un cuestionario ad hoc fundamentado en la revisidn bibliografica y en diversos estu-
dios relevantes que abordaban esta tematica. En lo referente a la forma y el contenido, cabe
indicar, que el cuestionario estd compuesto fundamentalmente por preguntas sustantivas,
orientadas a obtener una informacién basica y general, evitando preguntas superfluas, indiscre-
tas y ambiguas. La redaccidn de las mismas es sencilla y clara, basada en el principio de adapta-
bilidad al publico objetivo, pasando un proceso de revisién por diversos agentes —sistema de
jueces-. En total el cuestionario quedd constituido por un total de 66 items con cinco opciones
de respuesta a través de una escala tipo Likert, una primera parte constituida por 9 items res-
ponde a datos sociométricos y el resto, a cuestiones especificas de la funcién directiva.

Enlo relativo al procedimiento, se envié una carta por correo electrénico a todos los centros
publicos aragoneses pidiendo la colaboracidn de los equipos directivos con el enlace al cuestio-
nario. También pedimos a las asociaciones de directores y directoras su colaboracién para lograr
la maxima difusion, también a través del correo electrénico y de WhatsApp. Se utilizé un formu-
lario de Google que se reproduce en el anexo lll que estuvo accesible entre los dias 6 y 19 de
febrero. En esta ocasién queriamos conocer no solo la opinién de directores y directoras sino
ademas la del resto del equipo directivo, jefaturas de estudio y secretarias. En principio, no pre-
tendiamos obtener una muestra representativa, pero si un nimero significativo de respuestas.
Sin embargo, al finalizar el periodo contamos con un elevado nimero de 410 respuestas, de las
cuales 220 correspondian a directores y directoras de centros educativos y 190 a otros miembros
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de equipos directivos. Algunas de las respuestas, solamente cuatro, aparecen suscritas por va-
rias personas que forman parte del mismo equipo directivo.

A continuacién, mostramos algunos datos relevantes del cuestionario y de la muestra que
lo cumplimentaron a partir de las preguntas del apartado sociodemografico.

En cuanto a la edad de los participantes hemos recogido en el cuadro 4.16 las edades agru-
padas. Podemos decir que el grupo mas numeroso se encuentra entre los 40 y los 49 anos, casi
el 47%, seguido del grupo de 50 a 59 afios formado por el 35,6%. Como parece razonable los
docentes se incorporan a los puestos directivos en una fase de madurez de su vida profesional,
entre los 40 y los 59 afos se encuentra el grueso de los encuestados, el 82%.

Cuadro 4.16. Edad de los participantes
(N=410). Media: 47,29 afos. Desviacion tipica: 7,15
Edades agrupadas N Porcentaje
20-29 afios 1 0,24%
30-39 afios 57 13,90%
40-49 afios 192 46,83%
50-59 afos 146 35,61%
60-69 afos 14 3,42%

Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro 4.17 recogemos el género manifestado por los participantes. Destacamos que
una mayoria son mujeres, mas del 62%, como se corresponde con una profesién docente bas-
tante feminizada, aunque no en una proporcién similar. En todo caso sefialar que el porcentaje
de mujeres docentes segun el IAEST en el curso 2021-2022 era del 72,28% y hay una diferencia
de 10 puntos porcentuales con la muestra de mujeres directivas.

Cuadro 4.17. Género de los participantes
Género N Porcentaje
Hombres 149 36,34%
Mujeres 255 62,19%
Prefiero no decirlo 6 1,46%

Fuente: Elaboracién propia.

Entre la informacion que pedimos a nuestro encuestados estaba también los afios de expe-
riencia docente. En la franja de 20 a 29 afos de experiencia se encuentra el grueso de los en-
cuestados, casi el 44%, seguido de la franja de 10 a 19 afios en el que se encuentran algo mas
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del 34%. De nuevo podemos entender que las responsabilidades directivas se adquieren en una
etapa de madurez de la vida profesional.

Cuadro 4.18. Aios de experiencia de los directivos participantes
(N=410). Media: 20,83. Desviacion Tipica: 7,44
Afos de experiencia N Porcentaje

0-9 30 7,32%
10-19 140 34,14%
20-29 180 43,9%
30-39 59 14,39%
40-49 1 0,24%

Fuente: Elaboracién propia.

Otro dato relevante es el referido al tipo de centro en el que desarrolla su tarea directiva.
Con la encuesta nos dirigiamos a todos los centros educativo publicos, sin embargo, las respues-
tas que hemos recogido sefialan solo ocho tipos de centro como quedan recogidos en el cuadro
4.19. Los directivos que mas han participado en nuestra encuesta han sido los de los Institutos
de Ensefanza Secundaria, algo mds del 37% y un total de 153. A continuacidn, se encuentran los
Colegios de Infantil y primaria graduados, 92 directivos que suponen algo mas del 22%. A conti-
nuacion, se encuentran los colegios multigrado, 69 directivos que son casi el 17% y 47 directivos
de Colegios Rurales Agrupados que suponen el 11,5%. En todo caso, destacar que la suma de los
centros multigrado y los CRA suponen 116, es decir algo mas del 28%, que podemos identificar
como escuela rural. Tenemos pocas respuestas de Centros de Personas de Adultos en propor-
cion al numero de centros creados en Aragdn y una proporciéon mayor de los Centros de Educa-

ciéon Especial.

Cuadro 4.19. Tipo de centro educativo de los directivos encuestados
Tipo de centro N Porcentaje
Colegio de Infantil y Primaria multigrado 69 16,82%
Colegio Rural Agrupado 47 11,46%
Colegio de Infantil y Primaria graduado 92 22,43%
Colegio Publico Integrado 27 6,59%
Centro de Educacion Especial 6 1,46%
Instituto de Ensefianza Secundaria 153 37,32%
Centro de Personas Adultas 4 0,98%
Centro Publico Integrado de Formacion Profesional 12 2,93%

Fuente: Elaboracién propia.
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En el cuadro 4.20 hemos recogido la provincia de los centros participantes. Como se puede
observar en el cuadro, la participacion estd mds o menos equilibrada en relacién a la proporcion
de centros educativos que se corresponden con cada una de ellas. La provincia de Zaragoza esta
representada por casi el 69%, Huesca un 20% y Teruel algo mas del 11%.

Cuadro 4.20. Directivos participantes por provincias
Provincia N Porcentaje

Huesca 82 20%
Zaragoza 282 68,78%

Teruel 46 11,22%

Fuente: Elaboracién propia.

Otro dato importante es el tamafio de las localidades en las que se encuentran los centros
educativos de los encuestados. El nimero mayor corresponden con las localidades de mas de
20.001 habitantes, es decir son de caracter urbano, 191 que suponen el 46,6% de los encuesta-
dos. A continuacion, estarian los centros de las localidades mas pequefias, con menos de 2.000

habitantes, 90 directivos que suponen casi el 22%.

Cuadro 4.21. Tamaiio de la localidad de los centros de los directivos encuestados

Tamaio de la localidad del centro N Porcentaje
Menos de 2.000 habitantes 90 21,95%
Entre 2.001 y 5.000 habitantes 47 11,46%
Entre 5.001 y 20.000 habitantes 82 20%
Mas de 20.001 habitantes 191 46,59%

Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro 4.22 se presenta el puesto que desempefnan nuestros encuestados, desta-
cando que mas de la mitad de ellos son directores o directoras de sus centros, concretamente
220 que corresponden a casi el 54%. Por orden de participacion, a continuacion, irian las jefatu-
ras de estudios, 77 que suponen casi el 19%, lo secretarios y secretarias son 70, algo mas del
17% vy las jefaturas de estudios adjuntas suponen un casi un 9,3% y son 38. Cuatro de las encues-
tas aparecen suscritas por todo el equipo directivo.
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Cuadro 4.22. Puesto que desempeiian en el centro los directivos encuestados

Puesto que desempeiia en el centro N Porcentaje
Directora o director 220 53,66%
Secretaria o secretario 70 17,07%
Jefatura de Estudios 77 18,78%
Jefatura de Estudios Adjunta 38 9,27%
Director, jefe de estudios y secretario 4 0,98%
Secretaria y directora en funciones 1 0,24%

Fuente: Elaboracién propia.

Otro dato que consideramos relevante es el tiempo que llevan desempefiando el puesto
directivo, en el cuadro 4.23 hemos agrupado por periodos de cuatro afios teniendo en cuenta
los periodos actuales a los que se presentan candidatura. El grupo mas numeroso es el que po-
demos identificar con un primer periodo o mandato, es decir entre 1 y 4 cursos, serian 185y
suponen algo mas del 45% de la muestra. El segundo grupo mdas numeroso corresponde al que
se encuentra en su segundo periodo, 93 y se corresponden con casi el 23% de los encuestados.
El grupo de los que se encuentran en su primer curso es bastante numeroso, 80 directivos que

suponen el 19,5% de la muestra.

Cuadro 4.23. Tiempo de desempeiio del puesto en el equipo directivo
Tiempo desempenando el puesto N Porcentaje
Este curso 80 19,51%
Entre 1y 4 cursos 185 45,12%
Entre 5y 8 cursos 93 22,68%
Mas de 9 cursos 52 12,68%

Fuente: Elaboracién propia.

Para finalizar este apartado, recogemos el modo de acceso a la direccidn. En este caso solo
hay tres opciones, la mas numerosa es la que accede por la presentacion de candidatura, 194
directivos, es decir, algo mas del 47%. Los que acceden por renovacidn son 65, que suponen el
15,85% del total. Entendemos que la suma de los dos nos da el nUmero de equipos que contes-
tan a nuestra encuesta que han accedido por procedimiento ordinario, es decir, algo mas del
63%. Mientras que los que responden y han accedido por nombramiento extraordinario son

151, casi un 37%.
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Cuadro 4.24. Modo de acceso a la direccion de los encuestados

Modo de acceso a la direccion N Porcentaje

Nombramiento extraordinario 151 36,83%

Por candidatura con proyecto 194 47,32%
Renovacion 65 15,85%

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo, sefialar que en los anexos V y VI de este informe hemos incluido el resultado de
los cuestionarios propuestos a los socios y socias de las asociaciones AEDIPA y ADIAragdn. Se
trata de un breve cuestionario sobre propuestas de mejora basado en el Marco espafiol para la
buena direccion que puede servir de contraste a la informacion de nuestra encuesta. El cuestio-
nario de AEDIPA se pasd en octubre de 2022 y respondieron 62 cargos directivos de Infantil y

Primaria. El cuestionario de ADIAragdn se distribuyd en noviembre de 2022 y contestaron 36

directores y directoras de Secundaria.
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4.5. La direccion: autopercepcion profesional, espacio y tiempo de los directivos

Al comienzo de cada entrevista nos hemos interesado tanto por las dimensiones de su centro,
en cuanto a nimero de alumnado y de profesionales, como a la experiencia previa en el mo-
mento de la entrevista, con el objetivo de contextualizarla. Como comentaremos mas adelante,
las dimensiones de los centros y los afios de experiencia son factores relevantes en la percepcidn
de la tarea directiva que nos trasmiten.

Queremos empezar destacando cdmo se ven los directivos a si mismos en el desempeiio
de su funcién y como conciben su desempefio, cudles son sus tareas y cémo las valoran. Hay
direcciones unipersonales, aunque cuando hablamos de equipo directivo estad formado como
minimo por dos personas, y pueden llegar a ser, en institutos mas grandes, mas de cinco, pero
hay también un componente relevante de individualidad en el caso de la direccidn, al encon-
trarse en el vértice mas alto de la jerarquia de un centro educativo como responsable ultimo, al
menos desde el punto de vista normativo.

A) Autopercepcion profesional

Los perfiles de directivos que hemos recogido son muy variados y destaca la gran diversidad de
puntos de partida. Aqui queremos recoger que, con respecto a la experiencia profesional, hay
directivos que asumen el cargo sin ninguna experiencia previa en equipo directivo, otros que si
qgue han pasado por la secretaria, la jefatura de estudios o la vicedireccién, y otros mds que
tienen experiencia de haber desempenado la direccidn en otros centros, generalmente en loca-
lidades mas pequenas.

Algunas visiones hacen referencia al puesto en relacién a aspectos como el poder, la auto-
ridad o el conocimiento, pero no parece que la direccién se entienda y se ejerza desde la auto-
ridad, sino por el contrario, desde la busqueda del acuerdo y de los consensos, es decir, desde
una perspectiva mas participativa. Mds adelante, cuando tratemos la toma de decisiones, abor-
daremos con mas profundidad esta cuestidn, aqui solo queremos apuntar algunos detalles de
cOmo se ven a si mismos en su centro:

“[...] como directores no podemos plantearnos como un tétem del poder absoluto, ni la sa-
biduria absoluta porque no la tenemos...” D13/M/CEE/SU

“[...] mi forma de ser y trabajar era mas consensuar que imponer.” D5/M/CEIP/U
“Si eres impositivo lo que haces no es liderazgo, es otra cosa.” D2/H/IES/U

Al lado de la idea de autoridad también aparece la idea de un poder débil. Es verdad que
en nuestro modelo de direccién se reconoce mas un poder simbdlico basado en la capacidad de
conviccidn y en la responsabilidad, y apenas se cuentan con competencias en la gestion de per-
sonal. Por ejemplo, no se incluye la capacidad de control disciplinario, que lo detenta la inspec-
cion. Las dos ideas juntas, autoridad y poder débil, producen contradicciones a veces dificiles de
sobrellevar, sin embargo, tampoco parece que, en opinidn de algunos entrevistados, sea desea-
ble un poder fuerte y lo que resulta mas arduo es encontrar el equilibrio.

“[...] a veces el resumen es que me siento un jefe débil. No tienes ascendencia en la gente en
general, que eso también es un doble filo, porque si eres un jefe fuerte y lo hacen como tay
ya. Puede ser super, super ejemplar y nada de explotar y meritocracia y sin amiguismos, y eso
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en este pais es dificil, pero yo a veces me siento atado de pies y manos en cosas.”
D4/H/CEIP/U

De hecho, para implementar un Proyecto de Direccidn es necesario contar con el acuerdo,
aunque sea tacito, del claustro. Solnit (2023) entiende que un lider es un catalizador, alguien
capaz de aunar voluntades, de concitar acciones colectivas y no el protagonista de un cambio
individual. Si el proyecto se plantea ademas como un proceso de cambio, de transformacidn
profunda, el claustro debe ser protagonista del proceso y, por tanto, no solo es necesario su
apoyo, también su complicidad.

“Si el claustro apoyaba nuestro proyecto pedagdgico, nosotros entrabamos, si el claustro no
apoyaba nuestro proyecto pedagdgico no entrabamos porque iba a haber cambios y no que-
riamos ir en contra del claustro.” D1/H/CEIP/SU

Otro aspecto que nos sefiala este director es la ejemplaridad, un directivo debe ser un mo-
delo de comportamiento y de actuacién. Este director pone varios ejemplos personales, situa-
ciones concretas muy graficas en las que considera que su accion debe ser modélica: la puntua-
lidad, estar disponible para cualquier tipo de tarea, dispuesto a arrimar el hombro y colaborar o
preparar las reuniones adecuadamente y teniendo un conocimiento adecuado de lo que se ha-
bla.

“[...] que la principal caracteristica que tiene que tener un director es su caracter ejemplari-
zante. Me explico, no puedo decir que tenemos que ser puntuales y no serlo. Lo que tiene
que ver el claustro es que el director esta al pie del cafidn, que esta al pie del caiidn, que
ayuda, que si hay que subir una mesa, se sube la mesa, que si hay que estar en una CCP con
toda la ley bien leida y bien conocida y bien subrayada y entendida, esta ahi el primero y tiene
gue ser competente en todo aquello que se produzca y si no tener al menos la persona que
sea de tu confianza y que sepas que te va a salir, te va a sacar de ese apuro, [...]” D17/H/IES/U

Este director nos indica que considera como una tarea basica el cuidado de las relaciones
personales y la cercania, encontrarse cada mafana en la puerta recibiendo al alumnado vy al
equipo docente.

“Tengo la mala costumbre de estar todos los dias a las ocho y cuarto en |a puerta del instituto
saluddndolos a todos.” D17/H/IES/U

Si es importante como se ven a si mismos, la pregunta siguiente que podemos hacernos es
y écomo los ven sus companieros del claustro? Hay quien se queja de que a pesar del esfuerzo
por presentarse como uno mas, sus compafieros no lo reconocen como tal y lo consideran dife-
rente, un jefe. Se trata de una visidn contrapuesta entre el concepto que tienen de si mismos,
gue posiblemente no esté del todo ajustada a la realidad, y la visidn que tienen sus compafieros
y companeras del claustro. Hay una tensidn entre la idea de un igual, en la forma clasica de
primus inter pares, y la idea de diferente, el director no es un igual porque tiene otras responsa-
bilidades y ocupa una posicion jerdrquica respecto al resto del claustro. A este director, por
ejemplo, esa tensidn entre no ser jefe y que los demds si lo consideren, le produce desmotiva-
cién y un gran malestar

“Al final te ven, por mucho que intentes y que inviertas energia en estar con los demas, en
ser uno mas, al final eres el jefe. Y yo no soy el jefe de nadie, lo dice la LOMLOE que es el jefe
de personal, pero no es esa mi labor. Entonces, pues hay veces que dices, no compensa todo
esto ni en lo personal, ni por supuesto en lo econdmico, no compensa para nada. Yo vuelvo a
mi clase y soy el mas feliz del mundo.” D12/H/CRA/R
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En estos otros, el convencimiento les lleva a mantener una visidn igualitaria apoyado en la
idea de que lo que varian son unas competencias especificas, pero condicionado a un periodo
de tiempo limitado y con una influencia sobre la comunidad escolar relativa. Estos directivos no
sienten la tensidn (o la presion de sus compaferos y compafieras) como el anterior director,
estos si parecen encontrarse cdmodos en esta posicidn de ser un igual, aunque reconociendo
qgue ejerce una funcion relevante temporalmente.

“Un director es un profesor mds en un centro y yo creo que eso es una virtud. No me gusta la
teoria que hay sobre que los directores sean un cuerpo aparte de los docentes. Que sé que
por ahi funciona... Yo creo que el director tiene que ser uno mas, que tiene unas funciones
especiales, un periodo de tiempo y que tiene que saber que va a volver a su puesto en cuanto
termine esa funcioén [...].” D17/H/IES/U

“Yo considero, yo no soy un director, soy un compafiero que temporalmente me han encar-
gado ser director y que la toma de decisiones no la tomo yo nunca solo, nunca. Siempre la
tomo contando con el resto. Bien, con el equipo directivo o bien, en la mayoria de las cosas
con companieros y si puede haber representacidon de todas las etapas. Por eso, el centro lo
tenemos organizado en, en todos los proyectos con comisiones o equipos de trabajo donde
hay miembros de todas, de todas las etapas y cuando hay que tomar una decisidn a veces,
bueno, pues a veces son decisiones que si que las tienes que tomar de una manera unilateral,
pues porque hay que, igual, agilizar un tramite, éno? Pero en otras ocasiones no [...]”
D11/H/CPI/U

“[...] saber que eres un companero mas, que no [no se entiende] porque estas cuatro afios,
pero luego te vas a volver al aula, que hay gente que se piensa no sé qué, que eres un com-
pafiero mas [...]” D23/M/CRA/R

Con frecuencia, lo vamos a ver a lo largo de todo el informe, encontramos un contrapunto,
esta directora jubilada reflexiona tras su experiencia de siete cursos sobre la idoneidad de este
modelo directivo, y apunta la posibilidad de un cuerpo especifico de directores. Ademas, lo jus-
tifica aludiendo a las debilidades del modelo actual. Es verdad que es una opinién que surge a
posteriori, como una reflexién al finalizar su practica profesional.

“Pues es que cada vez estoy mds convencida que a lo mejor si deberia de haber, como en
Francia, un cuerpo de directores, porque claro, es muy dificil en un centro como el mio con
tantisimos interinos, porque un interino llega alli y hace su trabajo como buenamente puede,
pero ni se entera del proyecto. Ni se entera y estd colgado y es accesible y tal, pero ni se
entera. Lo Unico que hace es lo que el jefe del departamento, como mucho, le dice que tiene
qgue hacer en clase y punto. Asi que claro, en Francia tu puedes contratar a la gente porque
es tu proyecto. Y es que yo estoy viendo que los colegios concertados y los colegios privados
estdn avanzando muchisimo mds en algunas cuestiones que los centros publicos.”
D3/M/IES/U

Hay una pregunta esencial en las entrevistas que tiene que ver con la finalidad del puesto,
con el objetivo ultimo que se quiere alcanzar, con la idea de hacia donde se quiere dirigir o cual
es el ideal del centro que se quiere lograr, lo que en la literatura se ha denominado vision y
misidn. Se trataba de que nos mostraran el suefio o la utopia que todo proyecto lleva consigo o
deberia llevar cuando se asume una responsabilidad.

“Que fuera un centro en el que, manteniendo la diversidad que hay ahoray la situacion que
hay ahora, fuéramos capaces de poder colocar a cada uno de los chavales en funcién de sus
necesidades. Que el que tenga que ir a un Ciclo Formativo de Grado Medio vaya, el que llegue
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al Superior vaya, pero que no sea porque le faltan recursos, porque en casa no tiene las posi-
bilidades ni tienen el apoyo para salir adelante. Que sea porque su destino es este. Que entren
en el sistema y que cuando salgan hayan obtenido lo mejor que podian cada uno dentro de
su nivel. [...] que cada uno llegara al maximo de sus posibilidades.” D2/H/IES/U

“yo quiero llevar al centro a que sea el espacio donde los alumnos y alumnas y las familias de
nuestro alumnado encuentren la respuesta educativa y la felicidad de sus hijos en la etapa
escolar y que a la vez sea una, un... Como un... si, una proyeccion a una vida adulta que les
inserte la sociedad que les toca vivir. Eso es para mi, esta. Si yo consigo que el colegio de
alguna forma, saque lo mejor de las de las capacidades de los chicos, explote al maximo sus
habilidades para que se puedan enfrentar una vida adulta plena. Vamos. Y claro, para eso es
todo. Para eso tiene que funcionar bien a psicomotricidad, los talleres, la gente que esté mo-
tivada, tiene que funcionar todo como un engranaje perfecto. Es el colegio con el que suefio,
que yo lo he heredado de la gente que lo sofid antes y que espero que la gente que lo herede,
que no lo entiendo como mio, pero la gente que coja pues, que entienda... que tenga esa
visidn y que yo siempre lo vea mejor de lo que lo he dejado, siempre.” D13/M/CEE/SU

“Un centro acogedor, con gente dentro que al recibirte como compaiiero o al recibirte como
alumno tiene claro lo que te esta ofreciendo y tiene claro, ademas que lo prioritario es escu-
charte, o sea, no solamente ya tengo una féormula hecha, ya te la ofrezco, sino que te va a
poder atender escuchando lo que necesitas para darle la mejor respuesta posible.”
D15/M/CPEPA/U

Otra cuestidn es que haya coherencia entre la utopia o el suefio y el disefio del proyecto y
la practica diaria. En muchas ocasiones, los discursos no se corresponden con el hacer diario,
como si fueran dos planos diferenciados, y las contradicciones afloran. La idea que se repite en
muchos de los entrevistados tiene que ver con dar una atencion adecuada y adaptada a las ne-
cesidades y capacidades del alumnado de forma que todos y todas puedan alcanzar un nivel de
logro personalizado. Otra cuestion seria si los programas que ponen en marcha y sus acciones
pueden conducir a ese objetivo, si hay una mejora progresiva de los aprendizajes del alumnado,
si hay procesos de evaluacidn que permiten corregir las desviaciones del objetivo... Hay también
quien tiene una mirada mds globalizadora que abarca a toda la comunidad educativa.

“A mi me gustaria que, en este cole, estuvieras en el ciclo que estuvieras, supieras lo que
fueras a hacer, estuviese pactado a nivel de centro, y que lo diera quien lo diera, las sefias de
identidad se mantuviesen. Eso es unideal al que llegar, ¢no? Si es que se puede. Me gustaria
que tanto el alumnado como las familias generaran un vinculo con el colegio, de tal manera
que lo percibieran como un lugar acogedor y en el que poder participar, aportar y tener un
sentimiento de pertenencia. Y me gustaria que fuese una oportunidad también para el barrio,
que el buen uso de los recursos publicos generase beneficios para la comunidad. Entendiendo
mas alla de las horas lectivas.” D4/H/CEIP/U

“A milo que mas me preocupa de cara a los alumnos es que todos los alumnos, cada uno de
ellos con sus circunstancias, tenga la mejor respuesta educativa posible en este centro. De
cara a los alumnos, lo que mas me preocupa es eso, que se le pueda dar la mejor respuesta y
gue esa respuesta pues le ayude o le encamine, pues hacia metas, pues que sean buenas, no
para, para él, no solo como alumnos, sino como persona, como ciudadano del futuro. De cara
alos profesores, a los docentes, lo que mas me preocupa es que la gente se encuentre a gusto
en el centro que tenga, pues eso, el afan de colaborar, de trabajar en equipo de este tipo de
cosas. Y luego, de cara al personal de administracion y servicios, pues que yo siempre los he
considerado un pilar absolutamente fundamental en los centros, pues eso que tengan esa
disposicion para trabajar y que se les reconozca.” D9/M/IES/R
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En la percepcidn del puesto, en ocasiones, aparece la idea de la soledad, una idea muy
ligada a una carga elevada de responsabilidad, a una cierta inseguridad y a una concepcién de
la toma de decisiones en la que la responsabilidad final corresponde en exclusiva a la direccién.
Para los directivos noveles, los comienzos son particularmente dificiles porque hay que enfren-
tarse a muchas tareas desconocidas y a veces urgentes, responder adecuadamente a demandas
de los diferentes sectores de la comunidad escolar, tomar decisiones ajustadas a la norma, etc.
Si ademas no hay un proceso de continuidad con el equipo directivo anterior, la situacion puede
ser particularmente compleja. En estos casos, se echa en falta, no siempre, la ayuda, en general,
de la Administracién y el apoyo, a veces, de la inspeccion educativa.

Veamos dos casos mas. Esta directora manifiesta en tono de queja que precisamente de
qgue hay personas del entorno del centro que animan a presentar candidatura, pero luego
cuando llega el momento de las dificultades, no prestan el apoyo esperado. Los comienzos son
dificiles y toda ayuda es insuficiente sobre todo cuando te solicitan informacién sobre asuntos
gue te resultan desconocidos. Al sentimiento de soledad se une el de orfandad.

“Pues el sentimiento de orfandad de sentirnos... al principio, decir y éahora qué? ¢ Quién nos

ayuda? ¢Tienes ayuda? Esto no lo encuentro y no sé si fue el 3 de julio, de repente tenia que
justificar un percance que habia pasado en 2017 y tenia que buscar unos documentos anti-
guos... édénde lo encuentro? Entonces esta sensacion de que “Y ahora équé hago?”. Enton-
ces, no ha habido un apoyo. Y no solo en el trasvase, sino también por parte de la Adminis-
tracién. No ha habido un apoyo de la inspectora en ese momento. Ahora ha habido un cambio
de inspector y ahora tengo una serie de dudas, ahora, por ejemplo, que tenemos que estar
haciendo las programaciones en los cursos impares, digo mira, tengo estas dudas, el profeso-
rado nos vamos a juntar ipor dénde empezamos? Y luego me las ha contestado de forma
escrita. Entonces veo que hay una mayor comunicacion. Pero esto fue, pues hasta hace poco,
hasta final de septiembre, que se pusieron con el cambio de inspectores. Ellos también se
estaban formando y luego ya tomaron contacto con nosotros. Hasta ese momento el senti-
miento de soledad... éramos nosotras. ¢Y ahora qué? ¢Qué hacemos y esto qué hay que ha-
cer? Entonces, pues es un poco la solicitud a la Administracién, es decir, te dicen, venga, que
tenéis que presentaros a un equipo directivo que vamos a estar ahi y eso, nos estara apo-
yando [...] Bueno, pues perdona que diga que esto no ha sido asi. Entonces, si queréis esto,
vamos a trabajar de forma conjunta para que... por el bien de la educacién, éno?”
D6/M/CEIP/U

“Un director, basicamente, se siente solo. Basicamente se siente solo y es asi [...] ¢Qué debe-
ria haber? pues mas apoyo por parte de la Administracién eso es lo fundamental. [...] O sea,
no tenemos apoyo por parte de la Administracién. Los directores nos sentimos solos a la hora
de tomar las decisiones porque por la parte de arriba no se mojan, no quieren tomar decisio-
nes que es verdad que a veces pueden ser impopulares, pero forma parte de sus cargos y de
sus cargas.” D17/H/IES/U

Esta directora nos recuerda que incluso la soledad se nota en momentos de trabajo, por
ejemplo, durante la elaboracién de ciertos documentos, un empefio laborioso que no se ve
acompanado por otros docentes.

“Es como la soledad del director con el Proyecto Educativo de Centro, por mucho que lo pases
por el resto de comisiones..., te sirve para repensar. No es un documento util, es un docu-
mento que acaba en un cajon y que lo ve el inspector y también lo ve brevemente. Si lo ve.”
D20/M/IES/R
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En este contexto de soledad, los directivos se sienten especialmente arropados por el aso-
ciacionismo de directivos y por tanto por otros compaferos y compafieras directivos, ahora si,
los iguales que seguramente se sintieron en sus comienzos con las mismas carencias y que de
forma solidaria responden y ayudan.

“[...] lo Unico que puedo decir es que yo estoy muy contenta, sobre todo a nivel de, de la
asociacién de directores que para mi ha sido y sigue siendo una herramienta muy, muy util
de apoyarnos entre nosotros. Yo creo que es muy importante y creo que el director o direc-
tora, precisamente uno de los problemas que tiene es que se encuentra un poco solo ante el
peligro, ante ciertas situaciones de las que tiene la maxima responsabilidad. Y luego se en-
cuentra solo también muchas veces ante los requerimientos de la de la Administracién, en-
tonces tejer esa red de apoyo con otros directores desde luego para mi ha sido siempre muy
importante.” D9/M/IES/R

El asociacionismo aporta componentes importantes, por una parte, terapia, que en este
contexto de soledad es bien recibida y, por otra parte, apoyo, formacién, acompafiamiento...

“[...] haces terapia, lo primero es terapia y, lo segundo es coformacion, coformacion.”
D20/M/IES/R

Aungque la soledad pueda llegar a ser un sentimiento preponderante en momentos puntua-
les, sin embargo, lo que predomina es la idea de equipo, el sentido de pequefio grupo que forma
el equipo directivo, y con él, el reparto de tareas y responsabilidades, el apoyo mutuo, la con-
fianza y otros rasgos positivos que todos identificamos con las virtudes del trabajo en grupo.
Ademas, el sentido de equipo es el que permite liderar al claustro de profesorado porque son
capaces de transmitir seguridad y confianza.

“[...] es fundamental tener un buen equipo esos tres o cuatro cargos que se tengan, depen-
diendo del tamafio del centro, que realmente tengan sensacién de equipo, sensacion de con-
fianza, en delegar funciones, en repartir responsabilidades, en pensar juntos y trasladarlo
luego al claustro, que el claustro necesita por supuesto, un equipo directivo que les transmita
seguridad, que les dé confianza, que les escuche, que tenga conocimiento de la situacién.”
D15/M/CPEPA/U

Ademas, hay quien entiende que la gestidon es una tarea comun del equipo y aunque sobre
el papel, en la normativa, los roles estén bien definidos, después en el dia a dia, lo importante
es la colaboracién y prestar ayuda a aquel miembro del equipo que mas lo necesite en cada
momento, queda manifiesta la importancia del trabajo en equipo. Veremos que la diferencia-
cion de roles se supera con la colaboracidn y la corresponsabilidad.

“[...] pero yo no creo tanto en la labor del director como en la labor del equipo directivo.”
D5/M/CEIP/U

“[...] nos ayudamos todos en todo y pues si yo tengo que hacer contabilidad, aunque la tenga
que llevar el secretario, pues la hago yo. Cada uno tiene un cargo, pues porque lo tienes que
tener, pero hacemos todo entre todos, la verdad que esta bien.” D14/M/CPEPA/R

Ademas del equipo directivo, en los claustros suele haber un nucleo de apoyo, un grupo al
gue se tiene mds en cuenta porque se confia en su criterio y en su fidelidad. Generalmente es
un grupo pequeno pero importante para pulsar la opinién del claustro o de la comunidad esco-
lar. En muchas ocasiones, en este grupo se encuentran los lideres intermedios (coordinadores
de programas, jefes de departamento, coordinadores de ciclo...) que difunden las lineas de tra-
bajo de la direccién y son los que aseguran la implementacion de las medidas acordadas.
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“[...] y después con un nucleo duro. Digamos que estamos unos diez, estamos unos cinco o
seis profes que veo que tiran mucho del carro y que, en la... en el aspecto pedagdgico y me-
todoldgico, en lo que... son los que mds se implican y la gente que mas tira del carro y con
ellos son con los que cuento para practicamente todos los temas que creo que hay que con-
sensuar, hay decisiones, légicamente del dia a dia que es, vamos a hacer esto si os parece...
En fin, pero para decisiones asi mas trascendentales antes de llegar a claustros y a reuniones
asi mas generales, voy un poco reuniéndome con esas personas y viendo qué opinién tienen,
pues para ver si es algo que puede ser mas consensuado o no.” D12/H/CRA/R

También algunos directivos creen que todos los docentes deberian pasar por la funcién
directiva para que comprendieran mejor el papel que desempeiian, es una idea que responde a
las dificultades que suelen encontrar entre los docentes. No es una propuesta muy realista, ya
gue, como se suele reconocer, no todos los docentes estan capacitados, poseen las competen-
cias o tienen interés en desempefiar tareas de gestion.

“[...] todo docente, yo siempre lo he defendido, en algiin momento de su carrera profesional,
deberia pasar por equipo directivo. Por dos razones, uno, para que entienda la posicién que
tenemos nosotros cuando le damos a ese profesor el horario y viene quejandose. No, no es
gue tu ahora vas a experimentar, porque yo te estoy dando esto y cual es la razén por la que
tu queja no cabe, porque es que estamos velando por todo el centro, no por ti. Y eso para mi,
ese si que es, tendria que ser un incentivo que todo el mundo tuviera que pasar en algun
momento por ahi. También es verdad que no veo a ciertos compaferos o compaiferas pa-
sando por equipo directivo, porque las carencias...” D11/H/CPI/U

El problema del apoyo o de la falta de apoyo es manifiestamente recurrente en las entre-
vistas, generalmente se sefala a la Administraciéon de forma negativa, aunque no siempre.

Nos gustaria aprovechar para sefialar que la Administracion es el término habitual que uti-
lizan los entrevistados para referirse a las personas, érganos o instituciones que se encuentran
en el organigrama del Departamento de Educacién en niveles superiores. Nosotros mismos lo
hemos usado para referirnos a la inspeccion, a los servicios provinciales y centrales. Sin em-
bargo, seguramente responde a un sesgo habitual y compartido. Si se habla de la Administracion
como una institucion ajena, a la que no se pertenece, estamos excluyendo erréneamente a la
direccion de los centros en el concepto. De todas formas, lo que ahora nos interesa es remarcar
que los directivos no suelen identificarse con la Administraciéon y entendemos que a ellos con-
tribuyen muchos factores, entre ellos, la distancia fisica y simbdlica. ¢ Realmente podemos pen-
sar que la direccion de los centros e incluso en diferente medida los docentes no son adminis-
tradores educativos? Aunque para los docentes no sea facil identificarse con la Administracion,
lo cierto es que una gran parte de la ciudadania no tendrian ninguna duda en incorporarlos.

Deciamos que generalmente se sefiala la falta de apoyo de la Administracién, pero hay
guien piensa que no se corresponde con la realidad, o al menos, no siempre, e indica que hay
también una cierta actitud de desconfianza por parte de las direcciones de los centros con algu-
nos componentes de la Administracion.

Concretamente se sefiala a la inspeccién no solo como drgano supervisor sino también en
su papel de asesor y apoyo o a los propios servicios provinciales de educacion. Si que parece
deducirse de las entrevistas que estos servicios funcionan, independientemente del factor per-
sonal, de forma diferente en cada provincia y en algunas el grado de satisfacciéon es muy alto,
mientras que en otras no lo es tanto. En todo caso, si que cabe destacar la opinién de que no
siempre se utilizan todos los recursos administrativos disponibles.
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“[...] creo que estamos mas apoyados del uso que hacemos [...]. A inspeccién se le ve como
una especie de supervisor, detective y controlador, cundo la experiencia en provincias peque-
flas como la nuestra, y yo he trabajado mucho con inspeccién, es que inspeccién tiene ganas
de ayudarnos, pero en muchas ocasiones no sabemos cémo transmitirles nuestras dudas,
nuestras incertidumbres, o ellos no aciertan en darnos la respuesta que necesitamos, es decir,
no hacemos uso de los medios que hay. La formacion de los centros de profesorado, la ins-
peccidn, el Servicio Provincial, en general de cualquier provincia, creo que nos ayudarian mu-
cho mas de lo que nos parece” D15/M/CPEPA/U

Otro aspecto que nos gustaria destacar y que consideramos que rompe con una cierta vi-
sién predominante en el sector educativo, es la voluntariedad o no a la hora de asumir la direc-
cién. Es evidente que hay que hacer una primera diferenciacién entre aquellos directivos que
presentan candidatura frente a aquellos otros que acceden anualmente (o bianualmente) por
nombramiento extraordinario. Lo razonable es pensar que, entre los primeros podemos hablar
de un mayor grado de voluntariedad mientras que, en estos ultimos, hay un componente de
obligatoriedad. Sin embargo, hemos descubierto que no siempre es asi, que hay otros elementos
que los propios implicados tienen en cuenta y que condicionan sus decisiones.

Podemos entender, por ejemplo, que si no surgen en un claustro las personas que van a
ocupar los puestos directivos, podrian llegar otros de fuera que incluso por desconocimiento de
la realidad del centro, provoquen problemas imprevistos u ocasionen ciertos desplazamientos
entre los docentes con plaza estable. Todo ello puede condicionar o impulsar a que algunos
docentes den el paso, forzados por el riesgo derivado del contexto. De la misma forma, entre
los nombrados de forma extraordinaria, podemos encontrar personas que aceptan de buen
grado la tarea y que si no presentan candidatura no es porque no quieran, sino porque no se
dan las circunstancias idéneas para hacerlo, ya que no cumplen alguno de los requisitos o no
cuentan con un equipo de su confianza.

“[...] eso tenia el riesgo de que si hubiera un proyecto de fuera pudiese entrar y si era bueno
pues genial. Bueno, entiéndase como positivo para el centro, pero podria no serlo [...]”
D4/H/CEIP/U

Hay un aspecto que no debemos olvidar y es, en definitiva, la satisfaccién que se obtiene
en el desempeno del cargo. Independientemente de otras compensaciones mas basicas (econé-
micas, puntuacidn, horario) hay una muy importante que tiene que ver con el trabajo bien hecho
y con los resultados, es decir, con la satisfaccidn profesional y también personal.

“Pues porque me parece muy gratificante, cuando vas llegas, llegas a final de curso, dices,
oye, pues hemos superado esta prueba, lo hemos sacado adelante. Encima, hay cosas que
han salido muy chulas, los crios han hecho cosas chulas, han aprendido. Ves que el centro
funciona, que no hay grandes problemas.” D12/H/CRA/R

Otra fuente de satisfaccidn, ademas de los resultados, es la implicacién de los docentes.
Cuando cuentas con un equipo que se involucra en los logros, parece que todo el esfuerzo y el
empefio cobran sentido.

“[...] muchas veces tienes ganas de decir, lo mando todo al garete. Pero al final, bueno, yo
qué sé al final es satisfactorio también ver cémo la cosa va creciendo, a ver, que las cosas por
las que luchas van saliendo adelante, aunque tengan sus altibajos. [...] Cuesta mucho tirar de
la gente, pero yo la verdad que siempre he tenido plantilla que se ha involucrado en todo.
Entonces todo lo que propones hay gente que lo tira para adelante.” D14/M/CPEPA/R
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Nos gustaria incluir algunas reflexiones sobre la capacidad de los directivos de autoandlisis
respecto a su desempeio y de autocritica, asi como introducir algunos elementos relacionados
con la evaluacién y el rendimiento de cuentas.

“[...] me daigual, mi gestién es muy mejorable, nos equivocamos a diario, pero dentro de
eso, una gestion mejorable, creo sinceramente que el centro hoy es un poquito mejor que
el afio pasado.” D1/H/CEIP/SU

“[...] mi experiencia como director es muy gratificante. Estoy encantado con el claustro, con
sus pequefias historias, por supuesto, pero que es un trabajo muy bonito, muy gratificante,
compensa de verdad, compensa porque el reconocimiento de las familias, de los propios
compafieros compensa por los sinsabores.” D17/H/IES/U

Es significativo que, entre las preocupaciones de los directivos, en general y segliin hemos
escuchado en las entrevistas, no se encuentre el impacto en los resultados del alumnado. Al fin
y al cabo, el objetivo fundamental de un centro educativo es la mejora del aprendizaje del alum-
nado y este se refleja, aunque sea de forma incompleta o parcial en los resultados en las dife-
rentes dreas o materias.

“No, no lo he analizado, no lo sé. Y todos los aflos ponemos encima de la mesa el informe de
resultados que nos llega de evaluacion, y todos los afios se analizan esos resultados y vemos
Yy NOsS comparamos... y hos comparamos con nosotros, no necesitamos compararnos con
otros. Entonces, no lo sé, no lo sé, mejora de resultados no lo sé.” D1/H/CEIP/SU

Tampoco a lo largo de las entrevistas se habla de evaluacidn de procesos, de evaluacion de
la funcion docente o de la funcidn directiva, se habla siempre de valoraciones globales, de pro-
gramas que se han puesto en marcha... En todo caso, muestra la dificultad que tenemos en
cuanto a la entrada de una cultura de la evaluacién de los procesos profesionales y educativos.
Esto nos introduce en el siguiente apartado, en el de la dimensién del espacio, real y simbdlico,
en el que actua la direccidn porque considera que forma parte de su dmbito de competencia.

B) La dimensidn del espacio

Cuando nos referimos a los espacios que ocupa la direccion de los centros nos referimos tanto
a los espacios reales como a los espacios simbdlicos en los que considera la direccidn que es su
obligacidn intervenir.

Como comentaremos al referirnos a los tiempos, el despacho ocupa el lugar protagonista
en la doble dimensidn espacio-temporal, el despacho es el espacio de trabajo propio de la direc-
ciéon que se desarrolla a su vez en el horario de despacho, al menos para una parte importante
de nuestros entrevistados. Al igual que para los docentes el espacio fundamental es el aula,
aunque se amplie, segun la etapa y la materia, a otros espacios como el pabellén deportivo, el
laboratorio, etc...

¢Coémo se percibe ese espacio? Depende de los estilos directivos, hay quien lo describe
como un espacio abierto, accesible y de comunicacion; pero también puede ser un espacio ce-
rrado, aislado y de trabajo. Tampoco tiene porque tener una apariencia definitiva, sino que se
adapta a las diferentes circunstancia y ciclos temporales de |la gestion escolar. Este director con-
sidera no solo que el despacho debe estar abierto a todo el alumnado, sino que ademas entiende
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que el director debe estar en clase y en los pasillos, debe dejarse ver para que el alumnado no
deje de mirarlo como una figura de referencia.

“Es que depende del estilo que tengas, te cuento las mias, claro, con mi estilo. Mi estilo es
puertas abiertas, o sea, a mi despacho entra el de primero de la ESO, el jefe de departamento
o lainspectora.” D2/H/IES/U

“Si no, estds en tu despacho y los chavales no van si no te ven y si no te pones a tiro.”
D2/H/IES/U

El despacho, efectivamente, puede aislarte, probablemente, no tanto de las familias, a las
gue hay que recibir, sino sobre todo del alumnado. Hay siempre un riesgo a volverse invisible o
inaccesible.

“[...] muchas veces lo que ocurre que el director que esta todo el dia metido en el despacho
pierde el contacto con los nifios y las nifias y yo creo que eso es importante, [...] Pues yo creo
que, si esta todo el dia metido en el despacho, yo creo que algo te falta, sobre todo el alum-
nado, porque las familias las tienes que recibir. Pero el alumnado...” D8/H/CEIP/R

“[...] hay muchos dias que estoy aqui en el despacho sin salir, juf! Me pongo casi enfermo,
necesito salir a las aulas y hay veces que es imposible [...]” D11/H/CPI/U

En cuanto a los espacios reales, podriamos decir, sin acudir a la normativa, que la direccién
es responsable del uso y del mantenimiento adecuado de todos los espacios, aulas y espacios
comunes, pero también del bienestar del alumnado y de los docentes.

Lo primero que queremos destacar es que su intervencion se dirige mas a los espacios co-
munes que a las aulas. En las entrevistas se habla poco del trabajo del aula, como ya hemos
comentado, se dice poco de lo que sucede dentro del aula, como si no fuera un territorio propio,
como si fuera el territorio de los docentes en exclusividad. Tampoco se habla mucho de los pro-
cesos de evaluacidn, ya lo hemos comentado. Implicitamente, se puede entender que son espa-
cios y tareas de los docentes en los que solo se debe intervenir en casos extremos o cuando los
docentes lo soliciten, aunque de estos trataremos en el apartado del desempefio, cuando ha-
blemos de la gestion de personal.

En otros paises, la direccién ejerce un control sobre la actividad en las aulas, nosotros, sin
embargo, entendemos de alguna manera que el aula es un espacio del profesorado y solo
cuando surgen conflictos la direccidn se ve solicitada u obligada a intervenir. De forma anecdé-
tica, recogemos aqui, el comentario de una directora de origen britanico que comenta su expe-
riencia profesional, antes de instalarse en Espafia.

“Bueno, claro, alli fue, fue mi primer afilo como docente al terminar la carrera pues empecé a
trabajar y hacia muchisimas horas, ya entraba al colegio a las siete y media de la mafianay
me iba a las siete de la tarde. Es muy diferente todo lo que te piden alli, que te piden... la
direccion te pide la planificacion semanal para cada asignatura, con qué objetivos, cémo lo
vas a evaluar, como vas a diferenciar para el grupo de alumnos, para todo. Entonces, ahi, uf...
cuando llegué aqui a trabajar me parecié maravilloso, claro.” D24/M/CRA/R

Incluimos aqui los comentarios excepcionales de una exdirectora que nos habla de inter-
venciones en las evaluaciones, especialmente cuando era necesario.

“[...] buscabamos momentos en los que siempre estuviéramos las dos en las reuniones, por
ejemplo, en todas las reuniones de evaluacidn era muy importante percibir como habia ido,
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por ejemplo, el trimestre en cada uno de los ciclos y ver de qué forma para el siguiente tri-
mestre podriamos intervenir como equipo directivo en aquellos elementos en los que habia
habido algun tipo de, o sea, era necesaria una mejora o podiamos intervenir en algun ciclo,
pues en algun tema o con algunas familias o con algunas cuestiones en las que era necesario.”
D5/M/CEIP/U

Siguiendo con los espacios, los espacios comunes son lugares para intervenir, y el patio es
uno de los mds importantes. En estos momentos ademads vivimos una época en la que se estd
revisando el concepto y los usos de los patios escolares. Hemos pasado de una concepcién ex-
clusivamente deportiva, los patios entendidos solamente como pistas para la actividad depor-
tiva, a una reconceptualizacién que incluye espacios naturales, espacios de convivencia, espa-
cios de didlogo y espacios para otro tipo de juegos no especificamente deportivos. Un concepto
gue aparece es el de los patios inclusivos frente a espacios excluyentes y jerarquizados en el que
se generan desigualdades de uso y numerosos conflictos.

“[...] estamos en un proyecto de renaturalizar el patio tremendo, tremendo, entonces claro,
ese tipo de cosas es que trascienden.” D1/H/CEIP/SU

“[...] tenemos un problema con los patios y es que solo se prioriza una cuestiéon, que es el
coste cero en el mantenimiento. Y es que eso, educativamente, es un lastre increible, porque
un patio tradicional de asfalto deportivo, pues para empezar solo se pueden hacer dos y me-
dia de los cinco tipos de motricidad. Hay una carreta de estudios que dice que el género fe-
menino estd excluido en sumayoria a las zonas perimetralesy residuales, pocos usuarios usan
la inmensa mayoria del espacio y muchos usuarios usan poco espacio. A nivel inclusivo per-
mite dos o tres usos, correr en espacio diafano. Pero no hay lugares para conversar, no hay
lugares para reunirte, no hay sombra...” D4/H/CEIP/U

“[...] una renaturalizacion del patio que ya llegaremos, pero con actividades diversas que fa-
vorezcan la inclusion. Quiero decir, tenemos un Social Club, que son juegos de mesa para
favorecer que los crios que en el espacio abierto se encuentran perdidos, [...]” D6/M/CEIP/U

La posicidn que ocupa la direccién permite tener una perspectiva de conjunto, como sefia-
lan en muchas ocasiones, la llamada “perspectiva de centro”, que no siempre comparten el resto
de los docentes, inclinados frecuentemente a tener una perspectiva menos global y focalizada a
la actividad de su alumnado, de sus aulas, de sus ciclos, de sus materias o de sus departamentos
didacticos. Es una mirada mas amplia, frente a una mirada mas reducida.

4

“[...] poder tener esa vision de que somos centro y como centro somos equipo.’
D15/M/CPEPA/U

Esta perspectiva, que destaca entre los directores y directoras, y que suelen compartir con
su equipo, la visién de centro, a veces es también origen de desencuentros. Es cierto que las
perspectivas pueden variar, pero con frecuencia estan muy relacionadas con el espacio que se
ocupa. El tutor suele tener mas perspectiva de aula, en el coordinador encontraremos mds pers-
pectiva de ciclo o el jefe de departamento didactico tendra una vision mas de su departamento
gue del centro, como puede tener el equipo directivo.

Por otra parte, si vamos mas alld, también podriamos hablar de una perspectiva superior,
la perspectiva de sistema y entender que este punto de vista puede ser habitual en los niveles
de la Administracion correspondientes a los servicios provinciales y centrales, y, sin embargo,
no estar tan apenas presente en cada uno de los centros. De hecho, y a pesar de la importancia
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tedrica que se da al trabajo en red, lo cierto es que no acaba de entrar en nuestros centros
educativos.

Si en la dimensidn temporal hablaremos de una dedicacién que supera los margenes de la
jornada, en esta dimensién podemos hablar de una sobrecarga de tareas, de funciones, de roles,
etc. La descripcidon que nos hace esta directora de un CRA es paradigmatica, no se llega a todo,
pero en realidad se cubre lo urgente antes que lo importante. La carga de la direccion es un peso
dificil de llevar si tiene que dar respuesta a todas las dificultades que surgen en los espacios
comunes: cocina y comedor, la puerta de entrada, la tarea administrativa, el papel del alguacil,
la limpieza del pasillo...

“Somos un equipo que intentamos hacer todo entre las tres personas que estamos, pero todo
es desde meterte en cocina cuando hace falta, abrir la puerta, que bueno, espero que poda-
mos acabar esta entrevista sin interrupciones. Haces de conserje, haces de administrativo,
haces de alguacil. En ocasiones estds fregando el pasillo a la vez que... bueno, es una sensacién
de ir apagando fuegos y no llegar a lo que realmente tendriamos que llegar. Nos falta tiempo
para lo importante, para coger el teléfono y llamar a una familia y decirle esto esta pasando
y se te pasa porque es que estas en veinte cosas a la vez. Entonces esta sensacion ni gusta, ni
compensa ni nada. Aparte ya el tema econdmico, aparte, vale, que no estd pagado de ninguna
de las formas todas las responsabilidades, porque yo tengo que decir que los cinco afios que
estuve aqui en este centro de jefe de estudios, no senti la mochila que el dia que me llego el
nombramiento de directora senti. Es que la responsabilidad maxima, o sea, es que la tengo
yo, sabes cualquier cosa que pase cualquier no sé, yo la senti, esa mochila, ese peso.”
D19/M/CRA/R

Si nos referimos al espacio simbdlico, ya hemos comentado en la autopercepcién que, por
un lado, se ubican en el punto mas alto del organigrama del centro, pero dependiendo de la
perspectiva, pueden situarse en lugares muy diferentes. Hay quien se considera un compariero
mas y por tanto se sitla al mismo nivel; hay quienes apuntan al equipo directivo como grupo
diferenciado; hay quien considera que esta en medio, entre los docentes y la Administracién; y
por ultimo también encontramos quien se considera mas cercano a la Administracién. Ubicarse
en un lugar u otro no es baladi, refleja con que grupos se identifica y con quienes marca distan-
cias.

Esta directora nos explica con bastante claridad que ella se siente en medio, no siente que
forme parte del claustro y tampoco que forme parte de la Administracion.

“Yo creo que hay una cosa que si que deberiamos también plantearnos, qué es el puesto que
ocupa un director en relacion con la Administracion, ¢no? Somos como el eslabdn tonto o
débil de la cadena. Del claustro te he contestado que no somos parte integrante porque se
nos ve distinto, aunque sea por los cuatro afios. Pero tampoco tenemos capacidad para ge-
nerar mucha relacidn con los estamentos institucionales mas altos, éno? Yo creo que tendria-
mos que valorar realmente el director de qué equipo es. Eso clarificaria mucho, muchas si-
tuaciones de las que hoy hemos estado hablando, de responsabilidad, de relacion.... Es un
puesto que deberia estar mas dibujado.” D20/M/IES/R

Esta otra directora de un CEE, se ubica a contracorriente, es decir, reconoce que es una
representante de la Administracién, pero prefiere mostrarse como representante del centro. De
nuevo vemos un problema de ubicaciéon en el espacio simbdlico.
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“De hecho, yo sigo diciendo, que sé que no es asi, pero sigo diciendo que yo no represento a
la Administracidn en el centro, sino que yo represento a mi centro delante de la Administra-
cidn. Sé que es al revés, pero yo mi filosofia es que yo soy representante de mi centro delante
de la Administracion, no al contrario.” D21/M/CEE/U

En este siglo XXI globalizado, los centros se convierten en espacios demasiado restringidos
y limitados. Si hubo que derribar los muros, simbdlicamente claro, de las escuelas para que en-
traran la comunidady la sociedad, hoy parece mds facil, porque internet es una ventana abierta.
Sin embargo, el espacio de los directivos, aunque parece que se abre con proyectos europeos,
no parece que sean las redes su instrumento. Como acabamos de indicar, los directivos no ha-
blan de redes de colaboracidn externa, de redes de gestidn, de redes de administracidn, de re-
des de organizacién... tan solo, como veremos mas adelante, hablan de redes de apoyo para
resolver las demandas de la Administracion y del WhatsApp como principal herramienta.

“Innovacion tiene que ser para mi cuando das un paso mas... que lo que hagas se refleje fuera.
Entonces, muchas veces ese sentido de lo comun no esta en los equipos directivos, que nos
guedamos solo en el centro y entonces nos falta pues crear esa red de redes éno? De colabo-
raciones con otros coles...” D8/H/CEIP/R

Por otra parte, y aunque no forma parte de nuestro estudio, dejamos como un tema pen-
diente, como una cuestion a responder en el futuro, conocer también en qué lugar les situa el
resto de la comunidad educativa. No olvidemos que para muchas familias el director es el prin-
cipal representante de la Administracion. ¢Cémo y dénde los ven el alumnado, los docentes o
las familias?

C) La dimension del tiempo.

En cuanto a la dimensidn del tiempo, entendida como jornada y calendario laboral, que los di-
rectivos deben dedicar para desempenfar sus funciones, nos encontramos con la sensacién ge-
neralizada de que su tarea desborda completamente los margenes de los horarios establecidos
en su jornada y en el calendario escolar.

“[...] le echas muchisimas horas, o sea, por las horas que... todas las que quieras echarle, por-
que desde luego, con el tiempo que en teoria tienes que... para dedicarlo a lo que son funcio-
nes directivas no, no llegas, no llegas a nada a...” D18/M/CPEPA/R

“[...] el tiempo era el que poniamos nosotros. Irme del instituto a las 2 o las 3 de la mafiana.”
D3/M/IES/U

Hay una cuestidn que podriamos llamar de disponibilidad permanente tanto dentro del ho-
rario como fuera de él y tanto en los dias lectivos como en los de descanso. No solo es el res-
ponsable de los aspectos educativos, recordemos que también lo es del uso y mantenimiento
de los espacios... particularmente en la zona rural.

“La direccion, pues como te habremos dicho todos y seguro que tu lo conoces, pues es una
exigencia de 24 horas al dia, es asi. Porque a veces pasan cosas en las que tienes que estar
disponible. Hay temporadas de calma y otras que no. Entonces genera responsabilidades ex-
tras. [...] pongamosle 14 por no decir 24, pero es todo el dia. Pues, por ejemplo, hace unos
fines de semana se rompid una caldera en domingo. Pues tienes que acudir, aunque solo sea
para abrir, por ejemplo.” D20/M/IES/R
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“[...] pero luego es un trabajo que al final tienes que acabar haciendo, o sea, hechas muchas
mas horas, no terminas en junio, te tienes que quedar. Yo de hecho pues estoy todo julio y
estoy todo agosto, no vienes aqui, presencial, pero hablando con Ayuntamientos, subvencio-
nes... ya estds todo el verano. Entonces, en cuestién de tiempo, echas muchas horas que son
horas extras.” D14/M/CPEPA/R

“los directores somos islas en nuestro despacho, muy ajenas a lo que sucede en el aula, en-
tonces es una cosa que hemos intentado romper, sobre todo con el trabajo de proyectos,
porque al sincronizar rompes mucho esas dindmicas y alli somos muy raritos. Entiendo que
somos diferentes al resto. Pero claro, eso te conlleva que trabajas diez horas de docencia
directa con el alumno, diez horas de direccion, que es escaso, ¢no?, rompes continuamente
lo que seria nuestro convenio laboral, que es falso, totalmente.” D20/M/IES/R

“[...] cuando nos ponen en el horario despacho, yo en realidad toda la parte de trabajo mas
administrativo, al final me la tengo que acabar llevando a casa porque en el instituto no me
da tiempo, o sea, no... o los jueves por la tarde, que es cuando vengo [...] eh, es que entonces
una de dos o nuestros horarios, también, los valoran de otra manera o nos dan una cierta
flexibilidad, o si no, o sea la sensacidn, sobre todo en la primera legislatura era vivir para
trabajar, [...].” D25/M/IES/U

En nuestra encuesta precisamente les propusimos que nos mostraran su grado de acuerdo
con la siguiente afirmacion: “La tarea que desempeiio me exige tiempo de dedicacion, frecuen-
temente también fuera de mi horario”. En el grafico 4.5 hemos representado la distribucién del
porcentaje de cada una de las opiniones. Estamos ante una de las respuestas de la encuesta de
mayor consenso, el 79% muestra su total acuerdo y un 16% un alto grado de acuerdo, la suma
de las dos nos sitla en un 95%. Es importante destacar que las respuestas que se sitlan en el
extremo contario ninguna de los dos alcanza el 1%. Es evidente entonces que los directivos
apuntan hacia una sobrecarga que lleva a derivar una parte importante de las tareas fuera de su
horario.
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Fuente: Elaboracién propia.

También, existe la sensacion de que son tantas las incidencias que se producen durante la
jornada que no es posible dedicar tiempo a las tareas planificadas. Hay una agenda y se pueden
organizar, pero luego no es posible cumplir lo programado, porque se trata de atender impre-
vistos, de resolver urgencias o de “apagar fuegos”, como se suele decir coloquialmente.

“[...] en un centro tan grande es que, hay 1.000 incidencias al dia, entonces lo que yo llevaba
planificado o pensado, al final tienes que ir solucionando un montén de historias todos los
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dias, que son imprevistas. O sea, la clave seria que todos los dias hay muchos imprevistos,
todos los dias.” D11/H/CPI/U

Por supuesto, esa sobrecarga de tareas y de dedicacién temporal tiene consecuencias gra-
ves que afectan a su bienestar. Esta docente sefiala la repercusion en la salud y la necesidad de
parar para descansar. En las entrevistas encontramos numerosas referencias a la sobrecarga y

al estrés.

“Y aqui el asumir un cargo son cargas y las cargas si no vienen compensadas por otro lado,
pues nadie las queremos, porque al final, pues te cuesta la salud, te cuesta la salud porque
bueno, yo la verdad es que a dia de hoy pues llevo una sobrecarga, un... es que necesito llegar
a Navidad, o sea, para parar, vale, [...]” D19/M/CRA/R

“[...] yo, por ejemplo, intento que, a partir de las siete y media de la tarde, siete de la tarde, a
no ser que sea algo urgente, yo qué sé un profesor que se ha puesto malo y que hay que
sustituirlo mafana... no hacer nada. Si que madrugo mucho [...] y decir mira, a partir de las
siete de la tarde o seis y pico... eh, del despacho solo lo urgente, [...]. Salud personal.”
D22/H/CRA/R

“Me cuesta mucho mads el mes de julio y final de agosto que tenemos que estar pues ha-
ciendo, preparando cosas, que igual ese dia a dia. Del dia a dia es el estrés. Yo, por ejemplo,
la documentacién no la hemos presentado aln. Ahora estaba sacandolos con el SIGAD, nos
daba problemas, no sale bien, es el estrés de todo el papeleo, te presentas a un proyecto, haz
la solicitud, el anexo, no sé qué... toda la burocracia que conlleva aqui, pues...” D7/M/CPI/R

Precisamente una de las cuestiones que planteamos en la encuesta era: “El desempeiio de
mis tareas en el equipo directivo me afecta de forma personal” y focalizabamos a cuatro posi-
bles consecuencias. En primer lugar, que pudiera provocar precisamente estrés. Como refleja-
mos en el grafico 4.6, las respuestas se concentran en el lado del acuerdo y si sumamos las dos
posiciones (4 y 5) resulta un 68%, ademas la media es de 3,92, una media alta que roza el 4, lo
gue nos da un porcentaje muy elevado de directivos que sufren frecuentemente estrés.
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Fuente: Elaboracién propia.

La segunda propuesta se dirigia hacia la idea de agotamiento, buscando mas las consecuen-
cias fisicas, frente a las psiquicas de la respuesta anterior. En el grafico 4.7 se refleja un cambio
en la percepcidn, los valores 4 y 5 mantienen una suma similar, el 65%, pero baja la intensidad,
el valor del totalmente de acuerdo se sitla por debajo del muy de acuerdo. Y el desacuerdo
aumenta, pasa de un 10% a un 14%. Aunque entendemos que es otra consecuencia significativa,
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parece tener menos peso que el del estrés. Lo que aparece es una respuesta algo menos intensa,
mas contenida.

Grafico 4.7
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Fuente: Elaboracién propia.

La tercera referencia se hace a la repercusion que tiene sobre las relaciones familiares. In-
tentamos, como veremos en otras cuestiones, buscar otro tipo de respuestas y afecciones que
maticen las opiniones. Entendemos que un directivo que sufre con cierta frecuencia estrés y
agotamiento, sin duda debe tener consecuencias también en su entorno familiar y personal. En
el grafico 4.8 preguntamos por la afeccion en sus relaciones familiares. Como vemos, los por-
centajes sufren un cambio significativo, si agrupamos los valores de acuerdo bajan a un 42% vy
descienden claramente los que estdn totalmente de acuerdo; mientras los que sefalan
desacuerdo alcanzan un 32%. Sin duda, las cifras de afeccidn siguen siendo muy altas, pero es-
tariamos ante un escenario diferente.
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Para terminar, la cuarta cuestion que planteamos se referia a la posible afeccién a su
tiempo de ocio. De nuevo en el grafico 4.9 encontramos representadas las respuestas de nues-
tros encuestados. El tiempo de ocio se ve mas afectado que las relaciones familiares (parece
razonable que los directivos protejan mas su ambito familiar que su tiempo de ocio), los porcen-
tajes de afeccion suben de nuevo hasta el 56%, aunque el total acuerdo sigue por debajo del
muy de acuerdo. Y como en el caso anterior una cuarta parte se sitla en una posicién interme-
dia, ni de acuerdo ni en desacuerdo.
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Este director nos pone como ejemplo un compafiero que ha estado durante ocho cursos en
la direccién de su centro con una repercusidn publica notable y de pronto lo deja y desaparece.
En su opinidn el coste personal, a veces, es muy elevado e interpreta que solo las personas que
no necesitan conciliar pueden dedicar el esfuerzo que requiere el desempefio de la funcién di-
rectiva.

“[...] ha salido claro, imagino porque lo que han hecho ahi pues en 8 afios me parece que ha
sido brutal. Pero ha tenido que suponer un coste familiar y demas, que ha dicho, oye, yo aqui
ya me bajo, porque no hay quien siga con ese ritmo. Si no tienes, pues yo qué sé, esa red que
te pueda, que te pueda ayudar o yo qué sé, yo veo a [nombre de una directora]. Pues claro,
yo veo que la gente que destaca pues ya tiene los hijos criados, no tiene tanto trabajo familiar
y ha estado ahi y ahora es el momento pues bueno, que explota porque ha aguantado esos
afios.” D8/H/CEIP/R

No solo hablamos de horarios también debemos hablar de periodos vacacionales. En un
contexto en el que los compafieros y compafieras del centro disfrutan de unos periodos de des-
canso amplios y recuperacion, el tiempo de vacaciones de verano se recorta ostensiblemente
cuando hablamos de la direccién. Muchos deben permanecer el mes de julio, a veces una quin-
cena, otras veces todo el mes, y la Ultima semana de agosto hay que volver para ir preparando
el comienzo de curso sin sobresaltos. Son dinamicas que se han ido consolidando con el paso
del tiempo y el aumento de la complejidad de la tarea.

“Yo no empiezo las vacaciones el 1 de julio, las empiezo el 1 de agosto. Y las acabo el 22 de
agosto. Y mis compafieros tienen del 1 de julio al 31 de agosto.” D2/H/IES/U

En los centros con comedor hay una compensacion horaria por la permanencia diaria de los
miembros del equipo. Sin embargo, muchos comentan, no llegan a disfrutarla porque el tiempo
para las tareas directivas es insuficiente y la alternativa es llevarse el trabajo a casa o permane-
cer algun tiempo mas.
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“Te tienes que quedar en julio, puedes venir en agosto y no te falta trabajo, haces muchas
mas horas, yo sigo sin librar las horas que me corresponden de comedor. Son cuatro sema-
nales.” D4/H/CEIP/U

En este caso, un equipo directivo nuevo, como nos cuenta la directora, empieza en verano
a preparar el curso y prescinden de la mayor parte de sus vacaciones. Hablamos de equipos que
sienten el peso de la responsabilidad y como quieren afrontar el comienzo de curso con seguri-
dad, eso requiere un tiempo y dedicacién extra.

“[...] hemos hecho muchas horas y en el verano, pues las tres no hemos tenido... solamente
una semanita que nos fuimos cada una, pero el resto han sido horas y horas, o aqui o en tu
casa.” D6/M/CEIP/U

En cuanto al tiempo del desempefiio o experiencia en el cargo, aunque en ocasiones se re-
parte en diferentes periodos y centros educativos, a lo largo de una trayectoria profesional, en-
contramos experiencias prolongadas que superan los diez cursos (D5 y D20), entre ocho y nueve
cursos (D8, D9, D14 y D18), siete (D3, D13 y D17); y otras mas breves, de cuatro (D10), dos (D4,
D7, D15 y D16) o de un Unico curso, que en realidad, como las entrevistas se realizaron al final
del primer trimestre, se corresponden con tan solo unos meses, no llega a un trimestre de ex-
periencia (D6 y D22). Como se ve en la seleccidn de nuestros entrevistados se tuvo en cuenta
afios de experiencia diferenciados.

Hay también diferentes concepciones en cuanto al tiempo de desempefio de la direcciény
el tiempo que ocupa en la carrera profesional. En general predomina la idea de un periodo de-
finido, una especie de paréntesis dentro de los margenes de la carrera profesional, con un prin-
cipio, pero también con un final que no tiene por qué coincidir con la jubilacién. Un periodo
concreto que puede oscilar entre un mandato o tres (al menos entre nuestros entrevistados), y
gue de forma consciente planea un retorno normalizado a las tareas docentes de aula, incluso
dentro del mismo centro.

“Me quedan dos afos si mi proyecto de futuro no sale bien. Si mi proyecto de futuro sale
bien, puede ser este el Ultimo o al afio que viene”. D2/H/IES/U

Entre las imagenes que los entrevistados nos muestran de la direccidn, hay dos que con-
trastan, aunque no son excluyentes, pueden darse a la vez en la misma persona. Por un lado, la
imagen del director quemado, el burnout es un sindrome relacionado con el desgaste producido
en el ambito laboral y no solo se limita a los profesores, el peso de la responsabilidad, la falta de
preparacion, el exceso de trabajo, los conflictos, la falta de apoyo entre determinados sectores
de la comunidad contribuyen a crear un cierto grado de inseguridad y de cansancio.

“Entonces, al no sentirte preparado, te da una sensacion de inseguridad tremenda y hace que
los diferentes problemas que vayan surgiendo se te van comiendo [...] Entonces la sensacion
de la mayoria de los directores es de directores cansados, agobiados por el volumen de tra-
bajo y sin encontrarse lo suficientemente respaldados para dar respuesta.” D15/M/CPEPA/U

“Todo docente solo por el hecho de estar dentro de un aula tiene un desgaste emocional
tremendo, pero en los equipos directivos, yo creo que es un desgaste muy grande. Hay gente
gue es que le va esto y a mi me va. Yo no voy a decir que no, si no, no estaria aqui, pero yo
tengo... yo noto que el desgaste emocional es tremendo. Entonces, claro, yo ahora, volviendo
un poco al inicio de la conversacion me quedan dos afios, yo no lo tengo claro si repetiria o
no.” D11/H/CPI/U
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“El estar siempre comprometido al 100%, hay momentos que dices ¢ Hay algiin momento para
mi? Porque claro, entonces ahi veo que eso quema mucho, y que no se puede aguantar mu-
cho tiempo.” D12/H/CRA/R

Por otro, encontramos también la imagen opuesta, la imagen de la persona que valora po-
sitivamente su desempeno, disfruta, a pesar de todos los inconvenientes enumerados, incluso
de sentir sobre sus hombros una mochila demasiado cargada. En algunos casos se apunta que
el desempeno de la funcion directiva tiene compensaciones y se presenta como una experiencia
positiva y gratificante.

“[...] para mi es una experiencia buena, satisfactoria [risas]. A mi me gusta, pero si que es
verdad [...] que cada afio tenemos que asumir mas cosas si cabe y tenemos que aprender
nuevas cosas [...] sin olvidarnos de nada de lo anterior. Entonces la mochila es cada vez mas
inmensa.” D10/M/CRA/R

Los directivos son realistas y tienen claro que se necesitan tiempo para introducir cambios
en la realidad escolar y mds tiempo todavia para que se asienten y estabilicen. Sin embargo,
como dice uno de nuestros entrevistados, la gestidn directiva lleva consigo el impulso de un
proyecto pedagdgico particular. En una concepcién basada en que el proyecto educativo de cen-
tro es el que determina los objetivos, parece razonable que quien lidera el cambio no lo haga de
forma permanente, sino que dé paso a otras personas comprometidas que continlen y desarro-
Ilen el proceso. Eso implica una coherencia en las prioridades y en las lineas de trabajo de las
personas que ejercen la direccién de forma consecutiva, aunque no siempre sea asi.

“[...] nosotros terminamos nuestro mandato y nos volvemos al aula. Seis afios es mas que
suficiente para haber implantado un proyecto pedagdgico y si no te ha dado tiempo [...] Sien
seis aflos no eres capaz... por lo menos unas lineas, no te digo conseguir cosas, eso es muy
lento, pero en seis afios has tenido que hacer cambios... y si no los has hecho es que no puedes
estar en un equipo directivo, es que no tienes capacidad para hacer esta gestidon”.
D1/H/CEIP/SU

Esto contrasta con la idea, a veces repetida, sobre todo en el &mbito académico y también
en ciertos ambitos de reivindicacién corporativa, de una carrera profesional en la que evidente-
mente el ejercicio de la direccidn sea un hito relevante. El propio Antonio Bolivar en su interven-
cidon ante esta Comisidn, nos indicaba su preocupacion por la pérdida de capital profesional que
supone el que directivos experimentados abandonen sus puestos mucho antes de finalizar su
carrera profesional para volver a la tarea docente. En su opinidn, pocos paises desaprovechan
ese capital acumulado de formacién y experiencia a lo largo de los afios.

Sin embargo, como nos plantean estos directivos, tampoco parece muy adecuado prorro-
gar en exceso los mandatos. Ella lleva trece afios y cree que incluso para el sistema es bueno
que se produzca un cambio.

“Yo creo que, que... que debo de parar y ver si alguien ya esta con energias para coger el
centro, porque creo que es lo mas sano para el sistema. Es dificil empezar, ademas, pues con
muchos cambios de normativa..., pero yo creo que hay companieros estupendos que ahoraya
estan definitivos y ya pueden seguir. Todo se verd un poco, qué es lo que pasa, pero en prin-
cipio creo que no haré renovacion. Pararé y veremos a ver qué sale. [...] Me parece eso lo mas
sano para que esto no acabe siendo de una o de una y su equipo.” D20/M/IES/R

“[...] la jefa de estudios y yo no optariamos porque no es sano para el centro. Porque al final
los centros son cortijos y al final se toman muchas decisiones que tienen que... que necesitan
aire fresco, que necesitan nuevas ideas, nuevas propuestas...” D1/H/CEIP/SU
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Otra cuestion es si ese capital profesional acumulado se podria aprovechar en un destino
diferente. Seria razonable ofrecerles, aunque fuera a tiempo parcial, alguna actividad ligada a la
formacion, el acompafamiento, la tutoria o mentoria de los directivos noveles, u otro tipo de
ocupacion dentro de la Administracion.

Antes de terminar este apartado queremos sefialar la importancia que tiene la continuidad
del proyecto y por tanto también la importancia de establecer mecanismos internos que favo-
rezcan las renovaciones de los puestos y la conexiéon entre las direcciones salientes y las direc-
ciones entrantes. Algunos de nuestro entrevistados se incorporan a la direccién por jubilacién o
traslado de la direccidn anterior. A veces, por designacién y otras como un proceso de continui-
dad. La continuidad es la que da sentido a los proyectos.

“Me metieron, me metieron. Cuando llegué a [nombre de otra localidad], |a directora que
habia, que es una crack, decidié que ya no continuaba.” D2/H/IES/U

“Vamos alternando, hemos hecho bipartidismo docente. Entonces siempre hemos conside-
rado importante esta decision porque te respalda en aquellas decisiones que tiene que tomar
el centro. Entonces por eso, por convencimiento y responsabilidad.” D8/H/CEIP/R

“[...] casi fue la opcidn natural éno?” D12/H/CRA/R

Las transiciones son esenciales en los procesos de cambio, los docentes y las familias sabe-
mos de su importancia por las consecuencias que tiene para el alumnado los cambios de etapa
(Antunez, 2007). Las transiciones nos permiten concebir los cambios como procesos, como con-
tinuidades, como prolongaciones de una tarea inacabaday evitan precisamente que se perciban
como rupturas.

“Y, por ultimo, aunque parezca una tonteria, es crear un nuevo equipo, porque me quedan
siete afios para jubilarme, crear un nuevo equipo. Ser capaz de generar que mi equipo actual
[...] sean capaces o que quieran que yo me vaya y que haya alguien que continte con la direc-
cion...” D13/M/CEE/SU

Es en los centros con una trayectoria destacada, en la que, a lo largo del tiempo, se ha
puesto un esfuerzo y una dedicacidn valiosa, en los que hay una mayor necesidad de pasar el
testigo, de dejar el centro en manos de personas que vayan a garantizar esa misma dedicacién
y ese mismo esfuerzo. También, a veces, el proyecto profesional se mimetiza irremisiblemente
con el proyecto personal.

“[...] que haya un equipo que cuando me vaya por la puerta y cuando mire atrds o mire al
futuro, vea al [centro] mejor de lo que yo lo he hecho y mejor de lo que yo lo dejé, porque
para mi es el proyecto de mi vida...” D13/M/CEE/SU

No siempre es asi, podemos encontrar la realidad opuesta, la falta de colaboracién en el
proceso de sustitucién de un equipo por otro, la falta de trasmision de la informacion (apenas
una reunion de una hora con una vision muy superficial de las cuestiones), al final se trata de
abrir despachos, archivos, carpetas, documentos y descubrir. La sensacién es de ruptura, de
desencuentro y de discontinuidades. Es posible que, en ocasiones, sea necesario, pero lo mejor
para el centroyla comunidad escolar es que, incluso en el caso de ruptura con la linea de trabajo,
con la forma de entender los procesos educativos, se mantenga, a pesar de todo, la cordialidad
y el espiritu de colaboracién en beneficio del centro.
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“No hubo pues un trasvase de informacién y eso que se solicité. [...] Era siempre [...] una
negativa, era un poco a cuando estuviera dispuesta la direccién anterior a comunicartelo y
fue en una sesién de una hora que me comentd esto y esto y esto y ya estd.” D6/M/CEIP/U

“[...] hasta el veintitantos de junio habian desaparecido los correos electrénicos del correo
del centro, el oficial, y pues el armarito que tengo ahi abajo no habia nada. Es decir, pero
luego dices bueno, no quiero saberlo... Pues empecé a trabajar, a trabajar muchas horas. Era
como empezar, venir a un nuevo centro, es decir, la pagina web, no habia pagina web, pues
hay que hacerla de nuevo. Entonces muchas cositas, no encuentro estos documentos, no en-
cuentro el plan de convivencia, que al final lo encontré, vamos a pasarlo al Drive... quiero
decirte muchas cosas, de reestructurar todo el Drive, hacerlo, pues es que lo que yo queria
era transparencia para que el profesorado, tengo esto, lo tengo nada mas llegar al centro,
toda esta informacidn... Entonces ha habido mucho trabajo del verano.” D6/M/CEIP/U

Por ultimo, recogemos la opinidn de este director que piensa ya en dejar el puesto y sefiala
cual serd su actitud hacia el nuevo equipo. Curiosamente, el respeto a su trabajo, incluso el
apoyo se vera reflejado tan solo en sus silencios.

“[...] cuando dé un paso atras, pues lo haré con toda naturalidad, seré el profesor y adelante
y ya esta, apoyaré al que entre en todo lo que pueda, que seguramente sera con mis silencios
y ya esta. Un director lo que tiene que hacer cuando deja de serlo en su centro, es no hablar
para nada, estar callado, asentir a todo y que el nuevo equipo dirija.” D17/H/IES/U
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4.6. Motivacion

Una de las cuestiones que nos interesaba conocer eran los motivos o las circunstancias que les
habian llevado o bien a presentar su candidatura a la direccion o bien a aceptar el nombramiento
en el caso del procedimiento extraordinario. La motivacion esta muy relacionada con los valores
y la cultura profesional que comparten los docentes (Bolivar y Pérez, 2022) y con las formas de
entender y concebir la profesidon. Hablamos de una cultura profesional que no es homogénea,
gue no solo se haido diferenciando por etapas educativas, sino que, como veremos, estd influida
por otros factores y que cuando hablamos de la funcién directiva estd definida por sus diferentes
concepciones: el director como gestor, como administrador, como lider de un proyecto, como
gerente, etc.

Por otra parte, entendemos que si, como hemos visto, hay un porcentaje importante de
centros en los que no se presentan candidaturas o no hay posibilidad de seleccién porque sola-
mente hay una candidatura, es muy importante conocer las motivaciones para entender la falta
de estimulo de una parte importante del profesorado.

En general, no hay un Unico motivo, sino que los entrevistados apuntan una pluralidad de
razones tanto de caracter personal, profesional como contextual. Por tanto, debemos entender
que la clasificacion de motivos que vamos a desarrollar a continuacidn se entremezclan en dis-
tintos grados en cada uno de los directivos.

“[...] yo creo que hay al menos una doble o triple motivacion.” D17/H/IES/U

Las motivaciones sefialadas por nuestros entrevistados las hemos podido agrupar en varios
bloques, los mas importantes tienen que ver con el relevo generacional, con la designacion, con
la necesidad de cambio, con el prestigio y la mejora econdmica, con el compromiso socioeduca-
tivo, con la critica a la labor desarrollada por el equipo anterior, también con los motivos perso-
nales, con la desconfianza hacia los que puedan venir de fuera o incluso con el azar. Vamos a
verlas, a continuacion, estas y algunas mas, con un poco mds de detalle.

A) El relevo. Nos hemos encontrado con directores que nos plantean el relevo como un proceso
previsible y natural, el director anterior se va y es sustituido por una persona que se considera
adecuada, a veces afin, y otros que nos hablan de un relevo generacional, termina una etapa
gue se ha prolongado un tiempo determinado y se inicia una nueva con un docente mds joven
con su propio recorrido.

Este director nos explica como accedié al puesto por nombramiento extraordinario ante
unas determinadas circunstancias. El hecho de formar parte del equipo directivo y ante el des-
plazamiento del director, la inspeccidn le propone. El relevo, se hace primero por procedimiento
extraordinario, pero al curso siguiente, presenta candidatura y el proceso entra en una fase de
normalizacién.

“Entré de manera extraordinaria porque el director anterior estaba... le dieron una plaza en
el exterior. [nombre del director anterior] solicitd una plaza en el exterior y se fue y entonces
inspeccion, como esto ocurrié durante el mes de julio cuando le concedieron la plaza, enton-
ces ese afio nos juntd a los que estabamos en el equipo directivo y un poco por curriculum,
porque habia hecho el curso de acreditacion vy tal, lo tenia y... pues me asignaron a mi. Y...
luego con proyecto, al afio siguiente presenté proyecto [...]” D11/H/CPI1/U
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Algunos de nuestros informantes nos sefalan que hay procesos de cambio que sencilla-
mente vienen determinados por la jubilacién de la persona o personas que estaban desempe-
fnando la funcién directiva. Asi, se plantea la sustitucién como un relevo légico, es el fin de una
etapa y el comienzo de otra nueva, dentro de un proceso de continuidad.

“En primer lugar, habia un relevo generacional en el colegio, dos de las tres personas del
equipo directivo se iban a jubilar muy pronto y bueno, habia vacantes. O sea, el relevo era
natural, no habia ningun tipo de competencia, al contrario.” D4/H/CEIP/U

“Bueno, yo asumi la direccién, en primer lugar, por jubilacion del director anterior. Nosotros
teniamos un equipo, pues, muy consolidado y pues bueno, era como una cosa natural ¢no?”
D9/M/IES/R

Incluso para algun director es importante matizar que es un proceso natural y que, en todo
caso, han asumido la direccién por la jubilacidn, dando a entender que, si no se hubiera produ-
cido esa jubilacidon, no habrian dado el paso, reforzando asi la idea de encadenamiento, de re-
cambio o de relevo.

“[...] pero la primera, sobre todo, pues primero, pues que se iba al director, porque yo hubiese
seguido fiel a ese director, hubiese echado papeles... Y una vez y que yo tengo ganas de que-
darme aqui, entonces, ya un poco, [...].” D22/H/CRA/R

En esta misma linea, una de nuestras entrevistadas, que dejé la direccién tras doce cursos,
para continuar como docente. Nos habla precisamente de un cambio, tras un periodo prolon-
gado y de los efectos positivos que tiene dar el relevo a un equipo nuevo, con inquietudes dife-
rentes y con otras ideas. Son las personas del equipo las que entienden que no deben seguir,
gue se debe retirar para que otros continden, aunque el relevo incluso no suponga continuidad.

“[...] en el momento en el que hubo, a partir de esa época, ya en la que veiamos el equipo
directivo que habia otras personas con otras visiones, con otras capacidades, otras ganas de...
de ponerse a hacer lo que nosotros estdbamos haciendo, pues valoramos la retirada y decir,
bueno, pues es el momento de dejar paso a otros, que también me parece importante...”
D5/M/CEIP/U

También este director indica el camino a seguir, estd cansado y lo quiere dejar, por tanto,
apunta hacia el relevo generacional.

“Veo gente joven que tiene que tomar el relevo, muy capaz, muy capaz y tiene que dar el
paso adelante. Es ya el momento del relevo, ya esta, es asi de sencillo.” D17/H/IES/U

Para completar la informacién, preguntamos a nuestros encuestados las razones funda-
mentales que les habian llevado al desempefio de la funcién directiva y les sugeriamos algunas
motivaciones para que mostraran su grado de acuerdo o desacuerdo. Empezamos precisamente
proponiendo el relevo generacional y como vemos en el grafico 4.10 podemos entender que
para una parte no fue asi, claramente el 38%, pero, sin embargo, fue uno de los motivos impor-
tantes para los que mostraron un alto grado de acuerdo, es decir, un 31%. Es decir, casi uno de
cada tres de nuestros entrevistados se muestra de acuerdo con esta motivacion.
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B) Por sentirse con un perfil adecuado. En el momento de dar el paso, para algunos directivos
es importante conocer la opinidn de los compafieros o compafieras del claustro en los que con-
fian y ponerla en relacién con la vision que tienen de si mismos. Cuando las visiones coinciden,
el posible candidato se ve capaz y los docentes de confianza opinan lo mismo, es mas facil tomar
la decision. Si, ademas de coincidir la opinidn de este grupo cercano, se produce la salida del
equipo anterior, la decisién parece muy sencilla.

“Entonces era un tema de conversacion entre nosotros. Habia compafieros que ya me habian
animado, me veian con un perfil, pues que podria valer para ser directora de un centro y al
final, pues entre nosotros fuimos hablando. Yo no queria presentarme sola, queria que hu-
biera un equipo directivo, un equipo. Pues que las decisiones fueran un poco colegiadas. No
unipersonal” D6/M/CEIP/U

Otra cuestion es qué se puede entender por tener un perfil adecuado. Este director de CRA
nos explica en qué sentido creia tener el perfil, porque tenia una cierta edad que le alejaba de
la crianza de los hijos (ya son mayores y la conciliacién hasta entonces habia sido una cuestién
relevante) y por considerar que habia alcanzado un grado de madurez personal y profesional
gue quedaba reflejado en una trayectoria y por tanto en una experiencia.

“[...] ya una vez que yo ya tenia esa decision personal, que me iba a quedar una temporaday
que se iba el director. Yo lo vi como que, con tan poco profesorado, en cierta manera yo tenia
un buen perfil a la hora de asumir la direccién. ¢Eh? Por edad, mis hijas ya son mayores y
puedo... y puedo... Y también porque ya tengo trayectoria, digamos, madurez personal y pro-
fesional, porque me apetecia. Me refiero a la hora de plantear el reto y luego también porque
una vez que me apetecia quedarme en el colegio y también viendo que tampoco habia nadie
por alli... en el CRA que quisiera hacerlo [...]” D22/H/CRA/R

Esta directora, también de un CRA, afiade algunas de las cualidades previas antes de asumir
la direccion que considera importantes. Ella sefiala su capacidad de organizacion que ya se ha
visto contrastada en cursos anteriores y su implicacién en el centro. Dos rasgos probablemente
destacados para la direccion.

“[...] soy muy de organizar, muy de meterme en los asuntos [...]” D23/M/CRA/R

Esta exdirectora de un instituto, por su parte, sefiala algunos componentes mas de esta
vision desde la que se asume la direccidén. Un punto de partida, quiza desde la inconsciencia o la
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inocencia, que lleva a asumir la direccién como un reto profesional para el que se siente prepa-
rada y sobre todo ilusionada, con motivacidn.

“No conocia el centro. Si, si, Iégicamente, a ver. Hoy no sé si lo volveria a hacer. En aquella
época, pues a lo mejor no sé si la inconsciencia, por un lado, o las ganas de... pues de tener
un reto personal y profesional, de decir, a ver, yo sé que puedo hacerlo, voy a intentarlo y
realmente si que fue un reto, pero fue con tantisima ilusién y tantas ganas de intentarlo por
lo menos.” D5/M/IES/U

El perfil ademds se completa con la experiencia previa en un equipo directivo. Cuando se
ha participado en un equipo, se conoce mejor la tarea a la que hay que enfrentarte y se reconoce
también la propia capacidad para trabajar en equipo. Es decir, de alguna, forma se puede pensar
gue no solo se tiene un perfil, sino que ademas se considera competente.

C) Por designacion, generalmente de la inspeccion. Como sabemos muchos nombramientos se
producen por falta de candidatura y es la inspeccién la responsable de buscar y asignar al nuevo
directivo que se hara cargo del centro. Es evidente que la inspeccidon, como relata alguno de
nuestros entrevistados, se plantea una estrategia de seleccién basada en la capacidad, en la
supuesta competencia y la experiencia del profesorado del claustro, y que, seguramente, la per-
sona que considere idénea no sea la que vaya a mostrar mayor rechazo. Aunque se puedan
producir muchas circunstancias diferentes, lo cierto es que en buena ldgica la inspeccidn se
guiara por criterios que le permitan elegir una persona competente, de no ser asi, se arriesga a
incrementar su propio trabajo, ya que tendra que intervenir en el centro con frecuencia. No
acertar en la eleccidn acabaria volviéndose en su contra.

En los dos casos que vemos a continuacion el nombramiento se produce por designacion,
por oficio como suelen decir algunos directivos, aunque las dos directoras no muestran que se
hayan sentido especialmente obligadas. En el apartado anterior ya hemos visto que los nombra-
mientos de cardcter extraordinario no son siempre nombramientos que se perciban como una
obligacidn, sino que en muchas ocasiones son recibidos con agrado.

“Pues la razon inicial es que fui designada de oficio, por la inspeccién, practicamente al llegar
al centro, porque llegué por traslado a... [...].” D20/M/IES/R

“Yo pensaba, claro, yo soy inglesa. Yo pensaba, a mi no me van a elegir. Pero al final éramos
pocos definitivos aqui que llevdbamos cinco afios como funcionarios de carrera. Entonces
pues era entre tres. Y bueno, fui yo la elegida.” D24/M/CRA/R

D) El desarrollo profesional, la necesidad de cambiar. Algunos directivos sefialan que después
de un tiempo desempefiando exclusivamente tareas docentes en el aula, se ve el desempefio
de la direccion como una oportunidad de cambio, como una posibilidad de desarrollo profesio-
nal. No olvidemos que en nuestro modelo no existe una carrera profesional y por tanto cada
docente, segun sus inquietudes y aspiraciones desarrolla su propio recorrido o itinerario profe-
sional, a veces aprovechando las oportunidades que se presentan. En algunos casos no hay ape-
nas variacion, pero en estos casos, hablamos de docentes implicados que quieren asumir mayo-
res responsabilidades en sus centros. Aluden principalmente a la idea de asumir un reto, al in-
centivo profesional, a asumir un cambio de responsabilidades y tareas.
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“Por otro lado, yo también sentia que llevaba un tiempo prolongado y suficiente como para
haberme desarrollado profesionalmente por otros ambitos mds ligados a la docencia y me
apetecia un cambio, aprender y probar nuevas experiencias.” D4/H/CEIP/U

“[...] tenia mas ganas de involucrarme en algo tan potente y asumir la responsabilidad.”
D12/H/CRA/R

La falta de una carrera profesional puede provocar, precisamente por falta de estimulos,
que la tarea de aula se vuelva rutinaria y repetitiva cuando se llevan muchos afios impartiendo
la misma materia, en los mismos cursos y en el mismo centro. Este director de instituto nos
revela precisamente que necesitaba cambiar de actividad y de funciones para superar una rutina
que le producia un cierto tedio.

“Pero la mayor motivacion, y esto la gente no se lo cree, era no aburrirme. Lo digo asi de
claro no aburrirme, al revés, de tener... tener una motivacién diaria para ir al centro educa-
tivo. Yo soy de Latin y Griego y, bueno, pues comparemos Sisifo, el mito de Sisifo con la piedra
que la lleva hasta el borde y vuelve a caer, hombre, tengo ya cierta edad, me gusta mucho mi
profesidn, pero al final de cuentas, pues es siempre lo mismo. Cuando a los alumnos los lan-
zas, que tienen cierto conocimiento, pues ya abandonan el sistema educativo y vuelta a em-
pezar. Y te aseguro que en los siete afios que llevo de director no me he aburrido ni un solo
dia, entonces, ese es el objetivo fundamental.” D17/H/IES/U

En nuestra encuesta dirigimos dos preguntas relacionadas con este apartado, diferencia-
mos por un lado el desarrollo profesional y por otro la necesidad de cambiar. Pedimos a nuestros
encuestados que manifestaran su acuerdo o desacuerdo sobre la idea de si el “desarrollo pro-
fesional” era una razén fundamental que le habia llevado al desempeiio de la funcién direc-
tiva. En el grafico 4.11 hemos representado las respuestas. En primer lugar, destaca la gran dis-
persion (la media es de 3,32 y la desviacion tipica de 1,40) de los porcentajes en las cinco opcio-
nes. Las respuestas que muestran un alto acuerdo suman un 53%, es decir uno de cada dos, pero
hay también un alto desacuerdo, el del 27%. Como venimos comentando se trata de una moti-
vacion para un sector mayoritario, pero no para todos.
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También preguntamos en nuestra encuesta que mostraran su acuerdo o desacuerdo con la
idea de que una de las razones fundamentales que les habia llevado al desempefio de la funcion
directiva era la necesidad de cambio. El grafico 4.12 representa los porcentajes de cada una de
las opciones. Como vemos, las respuestas que muestran un mayor acuerdo alcanzan al 38%, en
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esta ocasion la proporcion es menor, aunque es un motivo para mas de uno de cada tres de
nuestros encuestados. Por otra parte, hay un grupo también muy importante que no se
identifica con esta idea, el 42%.
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E) El prestigio, la promocion y el incremento de ingresos. Hemos concentrado tres conceptos
diferentes, pero interrelacionados. El primero, el prestigio, hace alusién a ocupar un puesto que
goza de mayor reputacidn, indudablemente por estar unido a una mayor remuneracién, por ser
un puesto Unico en el centro y por el reconocimiento que lleva aparejado en el entorno social.
La promocién esta muy relacionada ya que supone ascender de categoria, ocupar un puesto que
estd por encima en el orden jerdrquico. Y, por ultimo, el incremento en la remuneracién econé-
mica es lo que contribuye al aumento del prestigio y a considerar el puesto de direccién como
una promocion.

No todos los directivos aluden a estas razones, posiblemente no todos consideren que asu-
mir la direccidon sea una mejora, de hecho y como hemos visto, el incremento de ingresos de-
pendiendo del tipo de centro, varia ostensiblemente y en ocasiones no se percibe que haya una
relacién adecuada con el aumento de las responsabilidades y del tiempo de dedicacién. Por otra
parte, entendemos que la cultura docente se caracteriza por unos valores poco materialistas,
mas de orden cultural, formativo, académico, social... Aunque no solo, también encontramos
valores muy corporativos como en muchos sectores profesionales. Se trata en todo caso de re-
conocer que los directivos suelen apuntar antes las motivaciones mas elevadas, frente a otras,
gue cada vez estan mas presentes, pero que tienen un caracter mas materialista o individualista
como el interés o beneficio personal. Posiblemente reconocer las motivaciones puramente ma-
teriales, econdmicas o de prestigio puede entrar en contradiccion con otros valores profesiona-
les, y los directores y directoras pueden sentirse mas vulnerables ante los demas, si los recono-
cen.

Recogemos a continuacién la anécdota de una directora de origen britanico que al informar
a sus familiares de su nombramiento reaccionaron de la siguiente forma:

“[...] que cuando le dije a mi familia que iba a ser directora. [...] Me decia vas a estar ganando
una pasta porque en Inglaterra, claro. Los directores estan reconocidos con un sueldo impor-
tante. Y yo, no, no, no, aqui no es asi, que no. Y ellos, si, seguro que si que no estas diciendo....
Eso es, la primera diferencia es esa. Pero viene con la responsabilidad, también. Yo aqui lo
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puedo hacer, pero yo alli no me veo pudiendo realizar este trabajo en un colegio de Inglate-
rra.” D24/M/CRA/R

Nuestro sistema de direccidn es diferente al de otros paises, como se ha dicho en muchas
ocasiones se trata de un modelo de primus inter pares que, aunque se ha ido modificando, no
ha entrado en cuestiones de fondo como la ampliacién de competencias y de autonomia. Preci-
samente, sefialaba Bolivar (2010) que los centros educativos espafioles necesitan mas autono-
mia. En concreto, proponia una mayor competencia curricular, una mayor capacidad en gestién
de personal y una mayor capacidad de liderazgo para la mejora de la enseifanza y el aprendizaje
del alumnado.

Prestigio o promocién, no son motivaciones que aparezcan de forma destacada, aunque se
apuntan, a veces timidamente, y no porque no sean relevantes sino porque reconocer la distin-
cion entre iguales no parece apropiado. Probablemente entre los docentes, no entre los directi-
VoS, alin exista cierta prevencidn a reconocer que el trabajo como directivo merezca una recom-
pensa econdmica mas diferenciada, ya que se asumen mayores responsabilidades y se dedica
mas tiempo.

Estas motivaciones aparecen mas reflejadas entre el profesorado de Secundaria, quiza por-
gue no se sientan tan condicionados por los valores sociales, culturales y educativos del grupo.
Por otra parte, socialmente es relevante y estda mas reconocida la figura de la direccion de los
institutos (esta imbuida de mayor prestigio y reconocimiento social) que la de los colegios y
particularmente si hablamos de localidades del ambito rural. En el ejemplo siguiente vemos que
el entrevistado destaca precisamente la promocidn laboral que supone acceder al puesto de
director y la mejora econémica como razones importantes para la presentacion de candidatura.

“La primera, pues es el... la promocidn en tu trabajo, quiero decir que es el equipo directivo,
formar parte de un equipo directivo, para mi es promocionar en el trabajo, pues un ascenso
y bueno pues... A mi, por qué no decirlo, me interesa un ascenso en mi trabajo. El segundo
motivo es econdmico, nadie, nadie debe, en fin, no, no podemos mirar hacia otro lado y ser
conscientes de que, bueno, comporta un dinero. Pues... que, en ciertas circunstancias de la
vida, si tienes hijos estudiando fuera o para afrontar ciertas cuestiones, pues hoy es un incen-
tivo.” D17/H/IES/U

Esta directora, por el contrario, nos muestra que, un sector de sus compafieros docentes,
identifican su tarea exclusivamente con la actividad educativa y que el desempefio de tareas
directivas supone, de alguna forma, una renuncia a esta funcién primordial. Por ello, intenta
justificarse y asegura que formar parte de la direcciéon no quiere decir que renuncie a su tarea
educativa.

“[...] Queda un poco mal, quizas o bueno, no sé, es que, dentro del gremio, como que cuando
dices: “A mi me gusta formar parte del equipo directivo” que parece que estas diciendo que
no quieres ser maestro o que eres peor maestro o mucha gente lo entiende como tal”.
D10/M/CRA/R

También hemos preguntado a nuestros encuestados por esta cuestion, debian mostrar su
acuerdo o desacuerdo con la propuesta de que una de las razones fundamentales que les habia
llevado al desempefio de la funcidn directiva era el prestigio. El grafico 4.13 representa los por-
centajes de cada una de las repuestas posibles. Como vemos el grado de desacuerdo es mucho
mas elevado que el grado de acuerdo. Ninguno de nuestros encuestados se muestra totalmente
de acuerdo y tan solo un 4% muestra un alto grado de acuerdo. Sin embargo, Las respuestas que
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muestran un total desacuerdo alcanza el 63% y la suma de los dos valores de mas alto
desacuerdo llegan al 84%.
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En la misma pregunta, pero de forma diferenciada, pedimos a nuestros encuestados por el
incremento de ingresos como motivacion fundamental. De nuevo, en el grafico 4.14 vemos un
gran desacuerdo con la propuesta, aunque inferior a la anterior, totalmente en desacuerdo el
58% y muy en desacuerdo el 21% que suponen un total del 79%. Tan solo un 7% muestra un alto
acuerdo con esta motivacién y un 15% no hace valoracion. Como vemos, es importante destacar,
gue la mejora de los ingresos no se muestra como un motivo que lleve a ocupar el puesto, aun-
que, sin embargo, mas adelante, en el apartado correspondiente, encontraremos que si se en-
cuentra entre los principales incentivos.

Grafico 4.14

w

2 80

%]

g 58

2. 60

o

< 40 1 .

.% 20 . 5 2
% 0 - — —_—
t 1 2 3 4 5
(@]

(W)

Escala del grado de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Un matiz sin duda significativo y que deberemos tener en cuenta, que muestra, como indi-
can muchos entrevistados que no deberian incorporarse a la direccion docentes motivados ex-
clusivamente por el incentivo econémico.

“Es que yo creo que nadie deberia meterse en esto por dinero. Seria una perversion del sis-
tema, que pueda darse.” D16/M/CPEPA/U



Consejo Escolar de Aragdn

|

F) El compromiso educativo o social. La profesidon docente en nuestro pais ha estado ligada
durante mucho tiempo a una concepcioén vocacional y de compromiso que va mas alla de una
tarea puramente profesional. La escuela desarrolla una funcién que permite incrementar las
oportunidades de una parte de la poblacidn y contribuir a su mejora social y econdmica. Parti-
cularmente, en algunos ambitos educativos, como la educacién de adultos, la pedagogia de
Paulo Freire (1970) sigue siendo un referente esencial de caracter liberador. Aunque reciente-
mente, y desde distintos ambitos académicos, se plantee una critica al mérito (Sandel, 2020) y
a un modelo deficiente de igualdad de oportunidades (Rendueles, 2020), el compromiso vy la
implicacion son valores que estan ligados a la tradicidn del magisterio, en especial su caracter
alfabetizador y dialdgico, que impulsa la igualdad de oportunidades y la concienciacién entre la
poblaciéon mas vulnerable.

En la misma linea hay diferentes argumentos que difieren tan solo en matices. Alguno pone
el acento en las convicciones:

“Entonces, independientemente de unas cosas y otras, en mi caso presento el proyecto de
direccion por desarrollar un proyecto educativo acorde a la realidad del contexto en el que
estamos y acorde un poco con la idea que arrastramos en base a la formacién que hemos
hecho como equipo docente. Presentar proyecto te da ese respaldo de “yo estoy aqui por
convencimiento” no porque me haya nombrado inspeccién y estoy por estar. Se espera de
ti... esto es lo de siempre, somos un equipo, un claustro, pero se espera que como director
tengas esa autoridad. No por lo que se recoja en el proyecto de direccién, sino por la intenciéon
que tu llevas. Es como el “curriculum oculto”, pues el “proyecto de direccion oculto”.
D8/H/CEIP/R

Ill

Esta directora justifica la renovacidn de su puesto como prolongacidn de un proyecto edu-
cativo consolidado en el que cree y con el que se siente comprometida. Hablamos en este caso
de garantizar la continuidad del proyecto.

“Y desde luego, me lleva a continuar en el equipo directivo la firme creencia de que estoy en
un colegio que tiene un proyecto muy consolidado y en el que creo profundamente.”
D13/M/CEE/SU

Otro director nos habla de la responsabilidad y, por tanto, de nuevo, de la necesidad de
garantizar que la direccién del centro tenga un proyecto.

“[...] luego yo creo que un poco de responsabilidad, no ponerse de perfil si no asumir respon-
sabilidades cuando tocan.” D22/H/CRA/R

En la misma linea, esta otra directora nos habla de la implicacién y del peso de la responsa-
bilidad cuando nadie mas da el paso.

“Bueno, pues un poco es laimplicacion [risas], laimplicacidon que siempre tengo en todo, que
lo que te digo, ya antes de pertenecer... soy muy de organizar, muy de meterme en los asun-
tos y entonces pues bueno, al ver que alguien tenia que dar el paso y que tampoco habia
muchas candidaturas.” D23/M/CRA/R

Los cuatro comentarios que recogemos a continuacion van un poco mas alld y nos hablan
de compromiso e incluso militancia. En unos casos el compromiso es con su localidad, en la que
han nacido, en otro, es con la escuela publica; y una mas, nos habla de compromiso social. Hay
en todo ello un sentido de pertenencia, de formar parte e identificarse con un grupo o con una
comunidad. En todo caso sefialamos que coincide que el compromiso es una caracteristica que
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destaca mds entre las directoras, en particular también en el dmbito rural y en los centros de
educacién de personas adultas.

“[...] porque eran factibles hacerlas para mi hijo y todos sus amigos y toda la gente de mi
pueblo. O sea, era un poco compromiso también con la localidad en la que vivo y con las dos
localidades del trabajo.” D12/H/CRA/R

“Entonces pues bueno yo qué sé. Me importaba la zona, es mi pueblo, me importa el pueblo
y al final dije, bueno pues me meto yo y punto.” D14/M/CPEPA/U

“Creo que es un poco militancia con la escuela publica.” D16/M/CPEPA/U

“[...] pues porque soy una persona muy, muy comprometida socialmente y creo que la edu-
cacion de adultos tiene una vertiente social muy amplia. Y bueno, y es mi zona, soy de aqui,
he nacido aqui en dénde estd enclavado el centro y, bueno, me siento comprometida con el
entorno. Y creo que se pueden hacer muchas cosas desde la educacién.” D18/M/CPEPA/R

Hemos incluido también en nuestra encuesta una opcién denominada “compromiso socio-
educativo” para su identificacidn como motivacién. El grafico 4.15 representa los porcentajes
de cada una de las repuestas. En esta ocasidn, las respuestas se concentran en los dos niveles
mas altos de acuerdo, un 38% totalmente de acuerdo y un 36% muy de acuerdo, lo que indica
gue un 74% se identificaria con esta motivacion. De todas las motivaciones que hemos presen-
tado seria la que alcanza un mayor nivel de consenso. En todo caso sefialar que en el extremo
opuesto se encuentra tan solo un 11% de nuestros encuestados.
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G) La critica a la labor desarrollada por el equipo anterior y el reto de reconducir el proyecto
para llevarlo a cabo de otra manera con el fin de mejorar. De nuevo aqui nos encontramos con
un argumento expresado con prevencion, la cultura profesional de los docentes es muy corpo-
rativa y la critica dirigida hacia los compafieros solo quiere mostrarse de forma moderada, a
veces mas como una necesidad de cambio. Sin embargo, en un colectivo tan numeroso, con
centros tan diversos, es razonable que haya visiones y proyectos de centro muy diferentes e
incluso opuestos. Expresado de otra forma, hay direcciones que responden a modelos tradicio-
nales de ensefianza y otras que responden a una visiéon de cambio o de transformacién de los
aspectos mas sefialados de un centro: metodologia, organizacidn, estructura... Es decir, hay vi-
siones transformadoras basadas en proyectos de cambio y visiones que no van mas alla de la
oportuna gestion del dia a dia.
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“Habia muchas cosas que se estaban haciendo muy bien éeh? Pero habia otras que se podian
hacer de otra manera. Nosotros entendiamos que ese hacerlo de otra manera podia reper-
cutir en una mejora en el centro.” D1/H/CEIP/SU

Como vemos a continuacion, estas dos directoras de instituto comparten sus argumentos,
aungue se trate de centros muy diferentes, el centro no funcionaba adecuadamente o con una
expresion mas grave, iba a la deriva. En su critica evitan concretar en exceso y utilizan términos

4 “"

y expresiones indefinidas: “no estaba de acuerdo en como funcionaba el centro”, “pasividad” o
como veremos mas adelante “descontento”.

“Pues porque no estaba, no estaba de acuerdo en como funcionaba el centro. Yo pensaba
que podia haber otra forma de funcionar...”. D3/M/IES/U

“[...] nosotros estdbamos un sector que veiamos que el centro llevaba una deriva un poco,
pues hacia la pasividad, a ver, no, yo no estoy diciendo que el equipo directivo no hiciera nada
porque ademas gente super trabajadora, sino que faltaba enfoque. O sea, faltaba una direc-
cidén, o sea, de... hacia donde estamos yendo.” D25/M/IES/U

“[...] en su dia, habia sido un centro referente en cuanto a innovacién y demds y veiamos,
pues eso, que, a dia de hoy, pues que no... pues eso pues que faltaba, éno? Un poco retomar
tanto las raices como para enfocarnos poco a lo que venia y por...” D25/M/IES/U

Ademas, no olvidemos que, en algunos centros, la pandemia habia obligado a prolongar el
mandato de sus equipos directivos, independientemente de la intencion que tuvieran de conti-
nuar o no. En el caso que comentamos a continuacién, todo el equipo estaba en comision de
servicios y la idea de los tres miembros era abandonar el centro. Esto suponia un riesgo, que se
produjera un vacio en la direcciéon si ningln docente del claustro daba el paso. Si el equipo do-
cente estd consolidado, lo normal es que haya conversaciones entre los diferentes equipos y de
manera informal se vayan postulando las personas dispuestas.

“El vacio, eh, no habia ninguna persona interesada en la direccidn, la persona que estaba en
el equipo directivo, pues estaba en comisién de servicios y habia sido, pues, prolongado su
mandato durante dos afios por la situacion de pandemia.” D6/M/CEIP/U

“El profesorado se sentia muy descontento. Ha habido afios muy duros aqui entre nosotros.
Hemos pasado unos afios de desconfianza, de conflictos entre nosotros. La falta de apoyo de
la direccion. Cosas muy fuertes que han pasado.” D6/M/CEIP/U

El modelo recogido por la normativa de los ultimos cursos se basa en un proceso selectivo,
previamente se plantea la posibilidad de renovacion y en el caso de no producirse la continuidad
se inicia el proceso selectivo. Para que hubiera un verdadero proceso selectivo se necesitarian,
al menos dos candidaturas basadas en propuestas claramente diferenciadas. Sabemos que en
las ultimas convocatorias practicamente no hay posibilidad de seleccién, ya que lo habitual es
gue no haya candidaturas o tan solo haya una. Solo en casos puntuales encontramos dos candi-
daturas y generalmente se producen en institutos de Secundaria.

Aungue no aborde directamente un aspecto de la motivacion, incluimos a continuacién una
pregunta de nuestra encuesta sobre la continuidad del equipo directivo. Concretamente les pro-
poniamos si “La continuidad del equipo directivo es importante para la mejora del centro”. El
porcentaje de respuestas lo hemos representado en el grafico 4.16, como vemos hay un acuerdo
generalizado, si sumamos las dos repuestas obtenemos que un 87% suscribe esta opinién, y la
media es también elevada, alcanza un 4,42. Tan solo un 2% discreparia abiertamente.
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El problema que se puede derivar de la confrontacion entre candidaturas es que el recam-
bio se produzca en un marco de conflicto. Por otra parte, las nuevas candidaturas no siempre se
presentan como modelo de continuidad, como hemos visto a veces se presentan como alterna-
tiva critica al equipo anterior. Todo ello puede repercutir en la relacidn entre el equipo entrante
y el saliente y particularmente en la falta de colaboracién en el proceso de transicion o de tras-
paso de un equipo a otro. No siempre es asi, algunos de nuestros entrevistados precisamente
reflejan lo contrario, es decir, la responsabilidad y la colaboracién se imponen a pesar de las
diferencias:

“[...] muy agradecido a la fantastica transicién que ha sabido hacer el equipo anterior, que se
ha quedado en el centro. Todo el equipo directivo anterior se ha quedado en el centro y nos
ha facilitado las cosas desde el dia uno.” D1/H/CEIP/SU

También, segln cuentan algunos de nuestros entrevistados, muchas veces el mandato an-
terior termina por jubilacidn, como hemos visto en el primer punto, generalmente de una per-
sona que lleva muchos afios en la direccidén con un alto nivel de compromiso, pero también a
veces con un bajo nivel de control.

“[...] seiba el director [...] es unainstitucion, [...] se haido ala jubilacidn, [...] Es una institucién
que si que, que ha llevado mucho tiempo aqui, liderando muchisimas cosas, [...] mas alla del
colegio...” D22/H/CRA/R

De hecho, en ocasiones, lo que descubren los nuevos directivos al incorporarse, son enor-
mes carencias, muchas de ellas no previstas por desconocimiento y falta de trasparencia. No
solo, como nos decia una directora es dificil encontrar donde estan los documentos, sino que a
veces te encuentras la sorpresa de que simplemente no existen, no se elaboraron nunca.

“[...] habia un reglamento que si que se elaboré cuando estuve en la... en la jefatura de estu-
dios, pero era papel mojado, como la mayoria de los documentos que se hacen. No habia
ningun tipo de documento, no habia Proyecto Educativo, ni Proyectos Curriculares, ni Regla-
mento, no habia nada.”. D3/M/IES/U

H) Motivos de caracter personal. Varios de nuestro entrevistados hacen referencia a circuns-
tancias relacionadas con su ambito familiar, concretamente a la incorporacion de sus hijos o
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hijas al centro, una vez alcanzada la edad escolar. En este caso las razones estdn muy ligadas a
los intereses particulares, es decir, se quieren asegurar un buen funcionamiento del centro y
una buena oferta formativa, ya que va a repercutir directamente en la educacién de sus propios
hijos.

“Y, por ultimo, pues claro, a mi me pesa bastante que mis hijos son alumnos del colegio. En-

tonces, honestamente no queria que el colegio estuviera sin timonel, porque en el claustro
nadie queria.” D4/H/CEIP/U

“Otra causa que me lleva a hacerlo, pues que también era el momento en el que iba a entrar
mi hijo al cole o dos afios después, con lo cual, pues vi que en el cole que me gustaria que
estuviera mi hijo, tenia que tener una... una serie de caracteristicas [...]” D12/H/CRA/R

“Bueno, pues fueron mis hijas. Que las tenia aquiy yo queria que este barco navegase, vamos,
viento en popa. Es la Unica razén a dia de hoy que me mantiene aqui, vale, [...]” D19/M/CRA/R

En esta misma linea, encontramos otros condicionantes u otras motivaciones de cardcter
familiar, esta directora sefiala que el anterior director del centro era su padre y que ante su
jubilacidn se veia impulsada a garantizar la continuidad del proyecto. Podriamos hablar también
de un sentido de pertenencia. Asimismo, mantiene también un compromiso con la localidad
como hemos visto en un apartado anterior.

“Y luego también, pues estaba un poco también la... la parte familiar. Mi padre habia sido
director toda la vida y se jubilaba. Y claro, pues era como que se habia levantado todo estoy
me daba un poco de pena que pudiera venir alguien de fuera que le importa dos pepinos el
pueblo y todo se fuera al garete.” D14/M/CPEPA/U

Otro motivo de caracter personal que encontramos es el interés por permanecer en la lo-
calidad que uno quiere, es decir, donde se ha nacido o donde se quiere residir. La direccion
permite contar con una comisidn de servicios y asegura permanecer al menos cuatro afios ocu-
pando una plaza, a la vez que se van acumulando puntos, y que de otra manera no seria posible
hasta pasado mucho mas tiempo.

“Bueno, yo a ver, por qué estoy aqui, es porque yo tengo la plaza en [nombre de otra locali-
dad], que esta a una hora de mi casa. No esta lejos, pero tampoco estad cerca. Yo vivo en
[nombre de la localidad], entonces a mi me compensa estar en el equipo directivo para que-
darme aqui en [nombre de la localidad]. Si mi situacion cambia y consiguiera igual una plaza
en [nombre de una ciudad] igual no me compensaria, me lo tendria que pensar.” D7/M/CPI/R

También preguntamos en la encuesta sobre la importancia que en la motivacidn tenian los
“intereses particulares”. En el grafico 4.17 hemos representado el porcentaje de cada una de
las repuestas. Como vemos, destaca el total desacuerdo que representa al 48% de los encuesta-
dos a los que podemos afiadir el 12% muy en desacuerdo (un total del 60%), mientras que el
resto de los porcentajes se distribuye de una forma dispersa (la desviacion tipica es de 1,35)
entre el resto de posibles respuestas. Un 20% se muestra bastante de acuerdo (la suma de los
porcentajes de las respuestas 4y 5), otro 20% se sitla en una posicién intermedia (ni de acuerdo
ni en desacuerdo). Lo que interpretamos es que forma parte de la motivacién de algunos direc-
tivos, uno de cada cinco, pero evidentemente no se pude generalizar.
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Considerando las peculiaridades del territorio aragonés, su gran extension y la gran disper-
sién de la poblacién y entendiendo que muchos docentes deben hacer grandes desplazamientos
diarios, preguntamos de forma diferenciada si entre sus motivaciones de caracter personal po-
dia encontrarse el objetivo de obtener puntos para el concurso de traslados. En el grafico 4.18
hemos representado los porcentajes de las respuestas. De nuevo encontramos un alto porcen-
taje de desacuerdo, el 80% y tan solo un 10% de acuerdo elevado. La puntuacion para el con-
curso de traslados parece no interesar demasiado, tan solo a uno de cada diez.
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Es posible, se trata tan solo de una hipdtesis, que, en los Ultimos afos, con la jubilacién de
una generacién muy numerosa, los boomers, la creacion de nuevas plazas, el aumento del nu-
mero de profesorado interino, las plazas perfiladas con inglés... que no sea tan costoso, en pun-
tuacidn, como en otras épocas alcanzar el destino deseado. Todo ello haria que la preocupacion
por la puntuacion haya pasado a un segundo plano.

1) El miedo a que lleguen docentes desconocidos. El hecho de que otras personas, por el mero
hecho de ser desconocidas, que no formen parte de la plantilla o incluso porque vienen de fuera
y puedan presentar candidaturas, genera desconfianza entre algunos docentes. Una descon-
fianza que se puede entender como la posibilidad, remota, de desplazar a docentes que llevan
un tiempo y forman parte de la plantilla, por simple desconocimiento o por miedo a que actuen
con un cierto descuido o desinterés. Como hemos visto:
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“[...] me daba un poco de pena que pudiera venir alguien de fuera que le importa dos pepinos
el pueblo y todo se fuera al garete. Entonces pues bueno, era cogerlo alguien o arriesgarte a
que viniera alguien de fuera y nos lo pudiera coger.” D14/M/CPEPA/U

“[...] también me daba miedo que viniese alguien de fuera que por acercarse a [nombre de la
ciudad] eh, asumiese eso, entonces, se juntaron todo ese tipo de cosas, [...]” D22/H/CRA/R

J) El azar. Es una posibilidad que nunca se debe descartar, el azar, entendido no solo como la
casualidad, sino también como la oportunidad que se presenta de forma imprevista. En el primer
caso hay poco margen de decisidn, de alguna forma son las circunstancias las que te conducen,
pero en el segundo, hay una determinacidn por aprovechar la circunstancia.

“En mi caso, casi fue una cosa, fue una casualidad. Como pasara a muchos directores de cen-
tros ¢no? casualidad de que, en un momento dado [...].” D13/M/CEE/SU

Para terminar y a modo de conclusién de este apartado, podemos decir que hay una gran
variedad de motivaciones, lo que valoramos como muy positivo ya que entendemos que la Ad-
ministracion puede implementar diferentes vias para atraer nuevos directivos. Por otra parte,
se constata que no hay una Unica motivacidn en cada decisidn, sino que, por el contrario, inter-
vienen diferentes condicionantes favorables. Creemos que esencialmente se trata de afiadir a
las motivaciones de las posibles candidaturas, como veremos mas adelante, una buena forma-
ciéon, un buen acompafiamiento y, por ultimo, unos incentivos que hagan el desempefio mas
atractivo.
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4.7. El acceso a la direccion de un centro

Como ya se ha comentado el acceso a la direccidn puede hacerse por diferentes vias, la norma-
tiva ha ido cambiando, intentando afrontar la falta de candidaturas mediante la flexibilizacién
de los accesos. Por ejemplo, la posibilidad de presentar una candidatura a la direccién en otro
centro de la misma o de otra localidad, como hemos visto para los que ya estdn, genera descon-
fianza, pero para otros se muestra como una oportunidad, especialmente cuando se trata de
docentes destinados en localidades alejadas a su lugar de residencia.

Frecuentemente, se intenta abandonar la zona rural, para acceder a la ciudad mediante
comisiodn de servicios. Puede haber casos que al contrario buscan instalarse en alguna zona rural
concreta, pero entendemos que son los menos. No olvidemos que la poblacidén aragonesa se
concentra en la zona urbana, en Zaragoza, un poco en las otras dos capitales de provincia y algo
menos en alguna cabecera de comarca; esto supone un enorme flujo de desplazamientos diarios
de ida y vuelta de los docentes desde la localidad en la que residen a la localidad en la que
desempefian su trabajo, y una aspiracion fundamental y por supuesto legitima es reducir los
desplazamientos e incluso eliminarlos.

“[...] estaba en el equipo directivo en un pueblo y entonces como secretaria llevaba ya cuatro
afos [...] y surgid la primera oportunidad de acceder [...] a centros educativos como directora
o director en los cuales nadie del centro se presentaba. Entonces, yo me presenté en comision
de servicios en principio a dos plazas de las que surgieron, pero posteriormente, como en una
de ellas al final si que se presentaba una persona del centro, retiré la candidatura y mantuve
solamente la candidatura en el que no se presentaba nadie del centro, nadie que estuviera
ya definitivo, con lo cual si que tuve que hacer la entrevista con inspeccién y con todo el
proceso del Consejo escolar, y me seleccionaron para la direccion...”. D5/M/CEIP/U

En el proceso actual de seleccidn, el claustro de docentes estd representado en la comision
de seleccidn, pero la decisién es compartida con otros miembros de la comunidad educativa. En
algunos casos, los directivos nos sefalan la importancia de someter previamente al claustro el
proyecto pedagdgico, ya que sin su apoyo entienden que el proyecto no sera viable. Recordemos
esa vision de liderazgo como catalizadora de voluntades.

“[...] Nosotros pusimos nuestra entrada [...] a disposicion del claustro. Si el claustro apoyaba
nuestro proyecto pedagdgico, nosotros entrabamos, si el claustro no apoyaba nuestro pro-
yecto pedagdgico, no entrabamos porque iba a haber cambios y no queriamos ir en contra
del claustro”. D1/H/CEIP/SU

Antes de continuar queremos recoger algin comentario critico al sistema de acceso. Esta
directora nos plantea su experiencia como participante en procesos de seleccion.

“El acceso a la direccion también tiene que cambiar. Yo he estado el ultimo afio, creo, que en
tres procesos selectivos. Creo que tiene que ser mas serio que todo eso. [...] Si es Unico no
hace falta siquiera votar. Solo hace falta valorar los méritos y el proyecto. Pero claro, ¢como
vas a suspender a una persona que es la Unica que se presenta? Entonces claro ves fallos, ves
cosas que harias de otra manera...” D3/M/IES/U

Precisamente ante el problema de la falta de candidaturas, existe el riesgo de que cuando
se presenta una candidatura se baje el nivel de exigencia, al menos de forma tacita y se acepte
el proyecto porque garantiza la continuidad durante cuatro afios. Es decir, que pudiera ser que
solo en casos extremos en los que los proyectos no solo carecen de solidez, sino que presenten
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enormes carencias e incluso errores se rechazardn. No sabemos con qué frecuencia se dan estas
situaciones, pero es razonable lo que nos indica esta directora.

Por otra parte, cuando se presentan dos candidaturas, también existe el riesgo, en opinién
de este director, de priorizar el criterio de antigliedad en vez de comparar la calidad y la contex-
tualizaciéon de cada uno de los proyectos.

“[...] la antigliedad, en esto de la direccién el peso que tiene la antigiiedad. Gente que ha
presentado Proyecto de Direccidn, con ese, con ese animo, no, de cambiar las cosas y su cen-
tro, que estaba a decir, oye, venga, y yo qué sé, bueno, igual esto mas en Secundaria ha pa-
sado los casos que conozco. Pero la vez ahi, pues eso, esas ganas de cambiar el centro por la
trayectoria que llevaba de inmovilismo y demasy presentar proyecto y al final lo que se valora
es la antigliedad, y salir el proyecto de la... de los que ya estaban... Porque lo que se ha pri-
mado ha sido precisamente eso. Eso, la antigliedad [...]” D8/H/CEIP/R

A lo largo de las entrevistas, nuestros informantes han ido apuntando diferentes aspectos
que influyen en la decisidn de presentar o no candidatura. En este apartado comenzaremos ha-
blando del papel que juegan la jefatura y secretaria, es decir, los miembros del equipo. A conti-
nuacion, hablaremos del Proyecto de Direccién, del documento, de su elaboracion y también de
su utilidad a lo largo del mandato. Seguiremos analizando los principales objetivos que priorizan
los directivos en sus proyectos y que nos indican cuales son las preocupaciones y los aspectos
de la vida escolar que requieren su intervencién y mejora. Posteriormente, abordaremos los
procesos de renovacidn y terminaremos con los procedimientos extraordinarios.

A) El papel de la jefatura y la secretaria

En general, la mayor parte de los entrevistados, entienden la direccién como una tarea de
equipo y por tanto las jefaturas de estudios y la secretaria son puestos esenciales, incluso re-
quieren un grado importante de confianza tanto en el plano personal como profesional. Algunos
directivos nos sefalan que es necesario contar con un buen equipo que comparta una misma
vision.

“[...] los compafieros con los que entiendes la educacién de la misma manera.” D1/H/CEIP/SU

Esta directora parece tenerlo muy claro, para presentar proyecto es necesario que las per-
sonas que te acompafien, en primer lugar, compartan los principios educativos y, en segundo
lugar, partir de la diversidad. Por eso precisamente no encuentra equipo y se mantiene con un
nombramiento extraordinario mientras sigue buscando personas que puedan acompafiarla en
un futuro. Prefiere no asumir riesgos y mas cuando actualmente su equipo no comparte su vi-
sién.

“[...] para formar un equipo directivo, y creo que eso es una cosa muy comun en todos los
directores, necesitas un equipo que tenga una vision de la educacion que cumpla dos requi-
sitos, por una parte, compartida en lo fundamental y, por otra parte, diversa para ser enri-
quecida unos con otros. Y en este momento yo las dos personas que tengo resulta que ni

comparten mi vision, ni tienen los puntos de vista parecidos, y encima las dos personas al afio
que viene se jubilan”. D15/M/CPEPA/U

Lo mismo les sucede a estas directoras, la eleccidn del equipo es fundamental y hay que
actuar con criterio. Veamos algunos comentarios destacados.
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“tener una misma visidn de lo que es la educacion y por donde la quieres llevar, eso, eso es
una de las cosas que para elegir cuando tuvimos que elegir a nuestra jefe de estudios, dijimos,
a ver, con la secretaria porque a ver ya lo vemos, no... a este tampoco, no te va bien todo el
mundo.” D19/M/CRA/R

“La responsabilidad si que es cierto que es del director, pero que el trabajo tiene que ser un
trabajo comun, si no es imposible. Entonces, yo tenia claro que o tenia equipo o no me pre-
sentaba. Entonces, de hecho, en un principio mi idea era que la que estuvo conmigo de jefa
de estudios porque se jubil6 primero el antiguo jefe de estudios, estuvo conmigo una compa-
fiera con la que llevaba muchisimos afos trabajando y trabajaba muy bien. Mi idea era que
ella se quedase, al final del tiempo decidié que no, y tenia otra personalmente, que era la
persona que esta ahora que [...] resultado buenisimo, porque era una persona ademas que
controlaba muchisimo de legislacién. Entonces yo creo que era un perfil que si que se nece-
sitaba dentro del equipo directivo. Si no tienes equipo, yo creo que es una locura.”
D21/M/CEE/U

“[...] me dieron consejos, éno? diciendo pues hay que elegir el equipo con cuidado porque
vais a estar mucho, muchas horas juntos y hay que saber, pues, no sé, pasar los tiempos duros
0 cosas que pueden pasar, que crean tension en el colegio. Y si, la verdad es que nos llevamos
muy bien los tres. Asi que si, claro, fue..., si no hubiera sido por eso, creo que no, no hubiera
seguido, no.” D24/M/CRA/R

Por eso, una preocupacién reiterada entre los directivos, cuando se incorporan, es poder
contar con un equipo de su confianza, hasta el extremo de convertirse en el principal handicap
y en algunos casos, la principal carencia a la que se deben enfrentar. Aunque hablamos con
frecuencia de la falta de candidaturas a la direccion, deberiamos ampliar la idea a la falta de
docentes dispuestos a desempenar los puestos de direccidn, el problema se agrava porque en
realidad también faltan candidaturas para las jefaturas de estudios y las secretarias.

“[...] no hubo problemas, ya me dijeron, si tu vas hacia adelante, vamos contigo. Y entonces
eso anima mucho porque dices, es que vamos a estar, no solo una persona con su quebradero
de cabeza, sino vamos a estar tres personas, donde si hay un momento bajo, donde tengas
una duda es que lo vamos a hablar, lo vamos a fundamentar y entonces eso tira mucho hacia
adelantey, ademas, el apoyo también de los compafieros, también por detras.” D6/M/CEIP/U

“[...] siempre he pensado que el mayor activo y lo que mas debe proteger un director es que
la convivencia en el centro y el sentimiento de comunidad docente sea importante. En ese
sentido todo el mundo te apoya, pero a la hora de asumir responsabilidades no todo el mundo
te apoya. Es decir, que es dificil encontrar a alguien que se moje [...]. Pues, tuve una fortuna
gue es que del anterior equipo directivo continuaron dos el primer afio para hacer la transi-
cion, ya renové, traje en comision de servicios a una persona que fue importante para el cen-
tro en la jefatura de estudios y pues por motivos que no vienen al caso, pues este afo este
séptimo he cambiado también jefatura. Creo que el director tiene que ser director y en ese
sentido es complicado, a veces, tener gente que te eche una mano.” D17/H/IES/U

De hecho, es también, con el paso del tiempo y echando la mirada atras, uno de los temas
en los que se pueden ver mejor los errores cometidos. Las relaciones dentro del equipo directivo
son complejas y entrafian desacuerdos o diferencias incluso de planteamientos y criterios basi-
cos relacionados con la tarea a desarrollar o con la toma de decisiones. Junto a la confianza,
deberiamos apuntar también la sintonia en los principios educativos o la visién compartida, ya
que, es dificil poner en marcha proyectos en los que ni siquiera todos los miembros del equipo
directivo creen. Aunque se valora la diversidad y la discrepancia como elementos que enrique-
cen el debate interno, las diferencias no pueden llevar al desencuentro.
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Esta directora admite haberse equivocado porque no contrastd, al inicio de su mandato, su
proyecto de direccién con las personas que iban a formar su equipo. Sin duda, acabaria convir-
tiéndose en un grave problema con el paso del tiempo.

“[...] yo creo, reflexionando ahora, que cuando le pides a una persona que te acompafie, lo
primero que tendrias que hacer es analizar tu proyecto con esa persona. Eso es lo primero
que tienes que hacer. Y eso es lo que yo no hice ...”. D3/M/IES/U

En toda relacién laboral hay momentos de tensién, también dentro del propio equipo, y
hay que saber canalizar las discrepancias para mantener cohesion. El equipo debe dar una ima-
gen de unidad, lo que no quiere decir que no haya momentos en los que predomine las diferen-
cias. Lo importante es llegar a acuerdos y aprovechar la discrepancia para enriquecer las deci-
siones sin que suponga una crisis.

“[...] hay momentos tensos en el propio equipo, donde hay discrepancias y hay diferencias de
opiniones, pero son necesarias. Pero si eso se canaliza bien y se tiene la confianza como para
qgue, en un momento dado, puedas decir dos cosas, pero luego es a trabajar y que todo sea
proactivo y para construir, no para criticar ni para deshacer éno? Me parece fundamental.”
D11/H/CPI/U

Este director, sin embargo, se dio cuenta que la persona que se ofrecia para ocupar uno de
los puestos del equipo directivo no compartia sus mismos principios y antes de tener un conflicto
0 una experiencia negativa optd por agradecer el ofrecimiento, pero rechazarlo manifestandole
sus diferencias de criterio.

“[...] hubo una opcidn, pero que con una conversacion honesta pues fue descartada por mi
parte, porque las lineas eran muy diferentes y antes de empezar y tener un conflicto mayor,
lo mas honesto, es decir, mira, yo creo que esto no va a funcionar. Te respeto mucho, vas a
poder tener tu espacio de expansidon y te vamos a apoyar en lo que tu quieras hacer, pero de
ahi a que compartamos equipo, pues es que no puede ser, es una mala idea. Entonces, es
mejor ser sincero.” D4/H/CEIP/U

Hay un caso paradigmatico, realmente muy extremo, no sabemos si es una circunstancia
gue se produce con asiduidad, suponemos que no, pero que nos puede dar la medida del pro-
blema y de la dificultad que puede suponer la busqueda de un equipo. Un proceso que puede
ser interminable que, como el mismo director expresa, acaba convirtiéndose en un proceso frus-
trante. En su caso, por suerte para él, con final feliz.

“[...] nadie quiso ser equipo directivo, del claustro, y pues siempre se podria haber nombrado
extraordinariamente, pero hombre, si puede ser alguien que quiera, pues mejor. Entonces las
circunstancias eran variadas y al principio complicadas porque fue muy dificil encontrar un
equipo, fue realmente frustrante. Incluso tuve que parar un tiempo para asimilar tantos “no”,
porque hablé con 24 candidatos.” D4/H/CEIP/U

Esta situacidon extrema nos permite profundizar en los motivos que aduce el profesorado
para rechazar la posibilidad de incorporarse al equipo directivo. Para este director, ademas de
las razones personales, considera que hay una falta de visidon de centro en una gran parte de los
docentes, una concepcidon que, como ya hemos comentado, se restringe habitualmente al aula,
al ciclo, a la materia...

“[candidatos] Internos, hablé con cualquier persona que llevase mas de un afio en el colegio
y todas planteaban, pues bueno, circunstancias personales, generalmente. También, bueno,
ahi habria que rascar, porque seguramente yo percibo baja visién de centro a nivel docente.
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El docente medio o estandar, al menos en el contexto que yo he vivido, comprende su profe-
sion como mucho hasta su ciclo, seguramente muchos de ellos su aula o su curso, y creo que
falta esa vision de centro. Y esas responsabilidades que tienes para el centro con el que tra-
bajas... Entonces, primero por supuesto que agoté todas las vias que consideré oportunas.”
D4/H/CEIP/U

Algunos de los entrevistados precisamente se quejan de la falta de implicacién del profeso-
rado, en particular en las localidades donde los docentes ya estan establecidos, incluso acomo-
dados —en su zona de confort-, ya viven en el lugar que quieren vivir y han alcanzado uno de sus
objetivos vitales mds importantes. En estas localidades, y en particular en la ciudad de Zaragoza,
parece que todavia es mas dificil encontrar docentes que estén dispuestos a asumir las respon-
sabilidades propias de los equipos directivos.

“[...] Sé que no es politicamente correcto, pero el profesorado, cuando llegamos a Zaragoza,
Illegamos con las ganas de tener un cierto grado de comodidad. Y no es tan facil conseguir
equipo”. D2/H/IES/U

“La gente tiene que saber que cuando critican, tienen que participar. Dile al director que tu
vas a llevar esto. Haz propuestas. Entonces yo creo que hay que empezar por los profesores,
guieran o no asumir responsabilidades. Porque quieras o no hay veces que hasta la jefatura
de departamento es dificil de asumir. Entonces yo creo que hay que empezar por las bases
[...]” D3/M/IES/U

La situacion puede llegar a ser mas grave, desde nuestro punto de vista, ya que se sefiala
que las personas que aceptan puestos de responsabilidad, no siempre presentan el compromiso
esperado o responden como seria deseable y la consecuencia es que la persona que ejerce la
direccion se carga de una parte mayor de la tarea.

“[...] en un centro de Zaragoza la gente estd asentada, tiene su plaza en la ciudad y entonces
no quiere meterse en mas follones. Entonces gente potente no se implica. Y claro, queda la
gente menos potente que te va a decir que si. Y claro, la gente menos potente si no tiene una
implicacion como la que yo exigia en un cargo de este tipo, pues es muy complicado, porque
si no al final acabas asumiendo tu todo el trabajo, o la mayoria del trabajo”. D3/M/IES/U

Aungue se habla mucho de ciudades, no parece que sea un problema exclusivo del dmbito
urbano o de la ciudad de Zaragoza, como vemos en la siguiente aportacion, también encontra-
mos el mismo problema en la zona rural, aunque las causas parecen tener aqui un origen dife-
rente, la sobrecarga de tareas, el desempefio de varias funciones y responsabilidades o la falta
de incentivos convierte los cargos directivos en poco atractivos. De nuevo la falta de candidatu-
ras para la jefatura o la secretaria se presenta como una dificultad para formar equipo.

“[...] ellas no sienten lo mismo por estar dentro de la funcién directiva y ellas no tienen la
misma, la misma sensacién. Una de las compafieras, ademas, es tutora. Por lo tanto, pues es
una carga doble de trabajo.” D10/M/CRA/R

Si pensamos cuales pueden ser las razones de esta falta de vision y de compromiso con el
centro no debemos olvidar la formacidn inicial del profesorado que todavia se centra en el papel
individual del docente, por delante del trabajo colectivo, en el marco determinado por un aula
y con un grupo-clase de alumnado. Las tareas relacionadas con la organizacién o la gestion de
los centros quedan frecuentemente en un segundo plano de su formacién inicial. A veces se cree
gue se generara el interés con la experiencia en un proceso progresivo de aprendizaje e impli-
cacion. Al profesorado novel lo que le preocupa principalmente de su desempefio profesional
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es como enfrentarse al proceso de ensefianza-aprendizaje con un grupo o con un aula, y cdmo
resolver la problematica mas individualizada que le plantea su alumnado.

Algunos directores sefialan a la Administracidn como responsable al no haber sabido apor-
tar soluciones a tiempo. El motivo de este informe es precisamente el de mesurar los problemas
y el de hacer propuestas para evitar que se produzcan situaciones como las que estamos viendo
y lograr que de forma normalizada se incorporen a la direccién de los centros, equipos bien
preparados y comprometidos en la mejora de los centros.

“Entonces, fue dificil, y tener que hablar con mas de veinte personas para encontrar a dos...
Pues no sé, yo creo que la Administracion hay cosas que esta dejando de hacer, que son sus
funciones, en relacion a los equipos directivos y una vez dentro...” D4/H/CEIP/U

Ya hemos visto que es importante contar con un equipo de confianza y que las relaciones
dentro del equipo son complejas, pero équé sucede si solo puedes contar con personas desco-
nocidas? Es verdad que se trata de personas dispuestas a afrontar el reto, que lo aceptan de
buen grado, pero el sistema en si de provisidn presenta enormes riesgos. Afortunadamente para
este director, el tiempo le ha dado la razén, la decisién ha sido acertada, y la experiencia y la
valoracion muy positiva. Quiza debamos pensar que hay elementos, que no solemos tener en
cuenta, que contribuyen a que estas situaciones se resuelvan bien: una cultura profesional co-
mun, pertenecer a una misma generacién, compartir intereses, inquietudes educativas...

“La persona que ha asumido la jefatura de estudios estaba ese afio en el centro, ese afio, que
era el de la pandemia, el de las burbujas. No estdbamos en la misma burbuja. Yo esa persona
sabia el nombre y poco mas, pero tenia un afio en el colegio. El secretario cero afos en el
colegio, era externo y si que compartiamos especialidad, pero no sabia nada de él. Tenia una
referencia de una amiga que trabajé con esa persona y era positiva, pero bueno fue un salto
al vacio. O sea, que yo podia haber salido muy mal.” D4/H/CEIP/U

Asumir el riesgo supone que las relaciones entre el nuevo equipo sean fluidas o, por el con-
trario, el desencuentro continuo lleve al deterioro. La clave se encuentra, después de todo, en
qgue el equipo comparta o no el proyecto de centro y la visién hacia donde se quiere dirigir.
Ademas, por supuesto, las estrategias que ponga en marcha el equipo son basicas para propiciar
el didlogo, crear lazos de confianza y controlar el posible estrés que se derive de las situaciones
conflictivas y de la complejidad de la tarea.

“[...] lo que me he encontrado es a dos personas super trabajadoras, implicadas, que tienen
una actitud de hacer su trabajo de la mejor manera que sea posible, a las que estoy muy
agradecido, porque sé también que mi ritmo es alto para mucha gente y que hasta ahora
parece que estamos cémodos en lineas generales los tres. Porque, claro, nosotros hemos te-
nido conversaciones y hemos fomentado el ser sinceros, que haya didlogo y, de hecho, al final
del primer curso juntos, pues hubo un ajuste. Hubo un ajuste, pues porque nos pusimos de
acuerdo en qué frases decir para ayudarnos a gestionar el estrés. Por ejemplo, “baja el volu-
men”. “Baja el volumen” es que entiendo que tengas un pico emocional ahora, calmate un
poco porgue no es trascendente. Es que claro, somos perfeccionistas y nos gusta que las cosas
salgan bien o muy bien, entonces hay veces que el medio bien nuestro, es bien y hay que
aceptar, que no pasa nada, que a maximos... una o dos cosas al afio. No puedes mas, entonces
ha salido muy bien, pues porque creo que hemos sido también sinceros y cada uno esta en el
puesto que queria estar...” D4/H/CEIP/U

En el caso de los nombramientos extraordinarios es incluso mas complicado. No hay candi-
daturas para la direccién y en ocasiones tampoco para formar parte del equipo. También cuando
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las candidaturas no surgen del mismo centro, sino que se presentan desde otra localidad u otro
centro, se enfrentan a un desconocimiento general, tanto del claustro, del alumnado, de las
familias y en general del contexto. Pero para formar equipo, el claustro es esencial, pues de él
deben salir las personas que le acompariien en la compleja tarea de la direccién y el respaldo
necesario para implementar un proyecto.

“El secretario fue facil porque continud el que estaba. Pero los dos jefes de estudios, pues
dijeron que si, que conmigo si”. D2/H/IES/U

“[...] tuve que hacer equipo y ahi fue mucho mas dificil. O sea, el segundo equipo que tuve
que montar fue mucho mas complejo porque llevaba seis meses en un instituto donde no
conocia a nadie”. D2/H/IES/U

“[...] suponia no conocer el centro mas que de referencias y un poco por fuera [...] no tienes
un equipo directivo en el que apoyarte porque habia una jefe de estudios y una secretaria en
el centro, que la jefe de estudios no queria estar y la secretaria si, era una persona encanta-
dora, muy comprometida y realmente fuimos las dos las que tiramos del centro el primer afio.
Y luego, al afio siguiente ya si que elegi a mi equipo directivo”. D5/M/CEIP/U

Otro elemento a considerar, que sefialan algunos directivos, se refiere a los criterios de
seleccidn del equipo, evidentemente cuando se puede elegir, se apunta la necesidad de que
pertenezcan a diferentes sectores del claustro (diferentes etapas, departamentos, ciclos, espe-
cialidades...) con el fin de que cada uno de ellos, de alguna manera, se sienta representado o
participe en el equipo directivo y pueda aportar puntos de vista desde diferentes dngulos, pero
complementarios.

“[...] tuve muy claro que la jefe de estudios tenia que ser de otra rama educativa, pues porque
tienen que complementar muy bien esta parte. Entonces ella era de idioma, de inglés”.
D5/M/CEIP/U

“[...] no deberia ser nunca un equipo directivo en el que todas las personas sean de la misma
especialidad. Yo creo que es un error muy grande el no tener esa capacidad en un equipo de
diferenciar, pues, de analizar la educacidn desde distintas areas. Si todos son de una especia-
lidad, estan viendo muy sesgada la capacidad de entender por qué se plantean determinados
proyectos o por qué se realiza una actividad de un tipo, o porque se hacen unas cosas y no
otras.” D5/M/CEIP/U

“[...] ademads somos tres perfiles totalmente distintos, entonces eso favorece mucho, a tener
una vision de centro. [...] yo soy profesora de pedagogia terapéutica, la secretaria tiene un
perfil de bilingliismo, es BRIT. Con también muchos afos de experiencia docente en este cen-
tro y la otra companiera que tenia es de Infantil, pero luego se pasé a francés en Primaria.”
D6/M/CEIP/U

Aungue los tres ejemplos que acabamos de ver son todos de CEIP, también encontramos el
mismo criterio o parecido en esta directora de un IES.

“Ademas, cada uno de un cuerpo para que esté representado todo. El secretario es profesor
técnico de FP, el jefe de estudios es maestro de Primaria y yo, que soy de Secundaria.”
D16/M/CPEPA/U

Por otra parte, y dada la dificultad que estamos viendo para incorporar docentes compro-
metidos al equipo, no se deben poner demasiadas limitaciones o restricciones, porque se corre
el riesgo de no encontrar candidaturas. En todo caso se deberia contribuir a dar facilidades no a
poner obstaculos.
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Para terminar, queremos destacar que los profesionales que trabajan alrededor del equipo
directivo, ese nucleo duro o nucleo de apoyo al que se ha referido alguno de nuestros entrevis-
tados, si se implican y desarrollan el trabajo de forma coordinada, se convierten en los mejores
apoyos, y forman parte de un hipotético equipo directivo ampliado. Incluso pueden convertirse
en recambio de alguno de los cargos si se produce algun abandono.

“Nosotros siempre decimos que nuestro equipo directivo somos cinco: los tres de cargos, mas
la auxiliar administrativo, mas la conserje... es oro puro, es el 70% del centro, que nos resuelve
muchisimas cosas, en las que el equipo directivo no tiene que entrar.” D1/H/CEIP/SU

B) El Proyecto de Direccion

Respecto al Proyecto de Direccion nos interesaba no tanto conocer si habian elaborado o no el
proyecto, sino conocer las posibles dificultades que podian surgir en su elaboracion, ademas su
utilidad no solo para lograr el nombramiento sino también como documento de planificacion a
lo largo de los cuatro cursos de desempeiio y en caso de renovacion de ocho. Se trata de saber
si dan valor al documento o si se trata de uno mas entre los muchos que exige la normativa y la
Administracién educativa.

El Proyecto de Direccidon, como algunos nos sefialan, marca el rumbo del centro porque
indica cuales son las prioridades de la actividad directiva, qué objetivos del Proyecto Educativo
de Centro se van a intentar alcanzar. También sirve para entender qué otros aspectos son se-
cundarios. Sin un proyecto definido, como apunta una directora acertadamente, un centro se
puede volver vulnerable a cualquier tipo de corriente o moda educativa a la que tanto nos he-
mos acostumbrado en los ultimos afios. El proyecto establece unos objetivos y disefia las estra-
tegias necesarias para alcanzarlos.

“lel proyecto de direccion] a mi me viene bien [...] para reflexionar yo, sobre lo que es impor-
tante fijar como objetivos del centro... [...] Los centros son, pueden llegar a ser castillos de
naipes.” D13/M/CEE/SU

“[...] una vez teniendo claro hacia dénde vas, haces todo el papeleo burocratico que tengas
qgue hacer, sin perder ese rumbo. Invirtiendo todo lo que podemos en que los grupos sean
reducidos, que el aula de espaiol salga adelante, y a la vez que no se convierta en un gueto”.
D2/H/IES/U

En nuestra encuesta incorporamos una pregunta: “El trabajo del equipo directivo se basa
en un proyecto claro cuyos objetivos intentamos lograr en el plazo establecido”. En el grafico
4.19 hemos recogido las respuestas de forma proporcional. Como vemos un grupo mayoritario
se muestra totalmente de acuerdo o muy de acuerdo, exactamente el 73% y tan solo un 8%
muestra su desacuerdo. Podemos entender que efectivamente, para los equipos directivos es
importante el proyecto y los objetivos que se pretenden alcanzar.

A continuacion, vamos a intentar matizar esta percepcién mas general con las repuestas
obtenidas en las entrevistas.

Un numero importante de nuestros entrevistados valora positivamente la reflexion que
comporta la elaboracién del Proyecto de Direccidn. Se trata basicamente de planificar lo que se
quiere hacer, cdmo se quiere hacer y cuando se pretende alcanzar, desde la idea de centro, de
conjunto. Luego, por supuesto, el dia a dia ird introduciendo contextos y situaciones diferentes
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gue condicionardn su implementacién o seguimiento, pero el proyecto establece el camino a
seguir.

Grafico 4.19
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“[...] si alguien tiene una idea de centro, la disefia, lo pone sobre el papel, palabrasy objetivos,
y responsables y temporalizacion, y encima cuenta con un buen equipo... llevo mucho ganado.
[...] Ya tiene una idea, como una guia, como un planning del camino y luego le van surgiendo
problemas, pero de entrada los ird encajando ya en un proyecto inicial y de la otra forma,
no.” D15/M/CPEPA/U

“Yo creo que si que es importante, es importante hacer el proyecto de direccién y te ayuda a
eso, a reflexionar y decir, vale yo tengo muchas ideas en mi cabeza, pero necesito darles con-
tenido y darles forma y enmarcarlas en un contexto que es nuestro centro. Ademas, contacté
con... a través del proyecto Hipatia, contacté con la misma Facultad de Zaragoza [...]”
D21/M/CEE/U

“A mi la verdad es que me sirve. Porque claro, como marcas objetivos especificos, tienes un
limite de paginas, entonces no, claro, te dicen veinte pdaginas y dices, uf, eso es un montény
luego empiezasy dices que no me va a caber, pero si que la verdad es que... claro, como tienes
qgue marcar los objetivos a lo largo de los cuatro aflos pues a mi me, me ayuda como cen-
trarme y decir, venga va, pues ahora tengo que estar con el PEC, o bueno, lo que sea..., pero
si yo creo que si, que es util. Y luego tuve que pensar formas que fueran evaluando un poco
las familias, el profesorado... un poco del trabajo del equipo. Entonces, claro, teniendo que
pensar, pues como lo podemos hacer, pues son cosas que ahora hacemos. Entonces si, para
mi si que me sirvid, si.” D24/M/CRA/R

Esta directora muestra su acuerdo solo parcialmente. Entiende que el proceso de elabora-
cion del Proyecto es positivo por la reflexién que lleva consigo, pero limita su utilidad hasta ese
momento. No comparte que después haya que hacer un seguimiento, incluso una evaluacion de
los objetivos conseguidos y una reflexion sobre los no alcanzados. No deja de ser un riesgo, si
aparcamos el Proyecto una vez aprobado éde qué sirve? ¢qué guia tendra el centro? équé se-
guimiento se puede hacer?

“[...] Como documento no es util. Es util el proceso de reflexion évale?, o sea, es util el proceso
de reflexion: que tu realmente te pares a pensar y que digas, pues yo quiero ir por aqui, yo
quiero ir por alld, yo quiero ir... Pero una vez que has hecho ese proceso de reflexion, el do-
cumento no tiene ninguna utilidad. Entonces, si para hacer ese proceso es necesario hacer
ese documento, pues bueno, pues adelante, a lo mejor no es necesario, pero bueno. Hasta
ahi te lo compro. Pero desde luego, a partir de ahi, no.” D9/M/IES/R
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“[...] realmente te sirve como el primer afio. Luego, aunque sigas tu linea, pues las contingen-
cias del sistema o de la sociedad hacen que tengas que rehacerlo muchas veces. Entonces, yo
ahora, cuando quisiese volver a empezar, tuviese que retomar donde lo dejé creo que cam-
biaria muchisimo, muchisimo y el centro ha ido cambiando también.” D20/M/IES/R

En general, entre nuestros entrevistados, hay una visién positiva de los documentos insti-
tucionales, el Proyecto Educativo y los Proyectos Curriculares seialan los objetivos del centro y
por tanto del profesorado del centro, y permite organizar el trabajo de la direccidn. Es intere-
sante que este director nos revele la importancia que tienen para él, y a la vez, nos indique que
esa forma de pensar pueda ser una rareza. También, llama la atencidn que una parte tan impor-
tante de su tarea, el seguimiento de los documentos institucionales, no sea tema de conversa-
cion entre los directivos, mostrando con ello un cierto desinterés.

“Pues mira, yo no sé si soy raro o no, no lo sé porque estas cosas no se hablan mucho entre
los compafieros, pero para mi la documentacion institucional es el eje del centro. Asi lo en-
tendia desde el principio. Es mas, en mi despacho tengo aqui la PGA, la Programacién General
Anual, los Proyectos Curriculares, el de la ESO, el de Bachillerato, el Proyecto Educativo y eso
es lo que guia con su origen, el Proyecto de Direccion y en el segundo caso en el de renova-
cion, es lo que guia mi actuacion y son las lineas, ese diario que tu tienes que hacer para
conseguir los objetivos que te has marcado. Para mi, la documentacién institucional, que en-
tiendo que un Proyecto de Direccidn también lo es, no es papel mojado, o sea, es la guia que
hace que yo sepa por dénde tengo que... que ir.” D17/H/IES/U

También hay quien considera que es un documento demasiado encorsetado y que no per-
mite incluir el proyecto pedagdgico. Ademads, como en la seleccidn, la inspeccién valora el pro-
yecto siguiendo una plantilla con unos indicadores y unas puntuaciones ya establecidas, si no te
cifies al guion o excedes el nimero de paginas, la puntuacién baja y se corre el riego de ser
rechazado.

“En el Proyecto de Direccidén no tiene cabida el plantear el proyecto pedagdgico porque esta
tan limitado a lo que dice la Administracion que tienes que poner... y el nimero de paginas y
los items que tienes que completar... que como te salgas de ahi, sabes qué inspeccion tiene
unos indicadores, entonces... [...] Es que una cosa es el proyecto de direccidon que tu presentas
y otra laidea que tu llevas, o sea que por una parte, tu te presentas de director con una idea,
pero eso no se recoge en el Proyecto de Direccidn. Porque el Proyecto de Direccion, si un
indicador... tienes que limitarte al guion que te dan, entonces no puedes extenderte mucho
mas y tienes que ajustarte a lo que te van a valorar después. Ahora creo que con LOMLOE
cambiara, porque ahora ya el consejo escolar tiene mucho mas peso, se supone, pero esta
por ver como lo van a desarrollar las Comunidades.” D8/H/CEIP/R

Otra cuestion es su utilidad y el uso que se hace del documento a lo largo del mandato. En
la opinidon de este director, el proyecto es una version reducida del proyecto pedagdgico que
prioriza los procesos administrativos frente a los educativos. Ademas, la disponibilidad horaria
para el desempeno de estas tareas se concentra en la direccién, no hay posibilidad de reparto.
Es un modelo poco flexible y no permite disponer, por ejemplo, de una bolsa de horas para
distribuirlas en cada centro entre los docentes a criterio de la direccién, de forma que pueda
haber una redistribucién de tareas y responsabilidades.

“[...] a ver, hay elementos que son coherentes y nos orientamos con lo que estamos traba-
jando, que todo va en la misma linea, pero no es lo suficientemente operativo o no recoge
todo lo que un proyecto de direccion necesita, sobre todo en la parte pedagdgica. Lo que
tiene mas carga son los procesos administrativos. Tampoco hay suficiente distribucién horaria
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para que el resto de gente pueda asumir tareas, casi todo recae en el director porque va todo
conectado.” D8/H/CEIP/R

Esta directora de instituto, ademas, nos indica que el Proyecto no es un simple tramite ya
gue marca las lineas de actuacidn en los cuatro anos de mandato. Ademds, y esto es quizd lo
mads importante, es un compromiso con el profesorado, con la comunidad educativa en general
y con la Administracion.

“[...] si realmente es un proyecto que te lo crees y yo creo que la gente que presentamos
proyecto nos lo creemos, no lo hacemos... no lo hacemos como mero tramite, quiero pensar,
yo creo que si, porque digamos que son tus lineas un poco programaticas, éno? Y claro, es al
que te debes luego también hay un... o sea, tu adquieres un compromiso con eso, pero la
Administracion y el claustro y el consejo escolar también, con lo cual... quiero decir, te sirve
un poco... bueno, esto habéis votado, esto tal, ahora no me podéis decir, y si no yo aqui qué
pinto.” D25/M/IES/U

Al final, se trata de un documento que esta supeditado al Proyecto Educativo y que se com-
plementa con la Programacién General Anual, con la Memoria y con las propuestas de mejora
que se recogen al finalizar cada curso.

“[...] todo eso se recoge en el Programa Educativo, en la Programacion General Anual... Ya lo
vas orientando con las propuestas de mejora, la intencidn que tu llevas la vas orientando por
ahi, pero no se recoge de manera explicita en el Proyecto de Direccién.” D8/H/CEIP/R

Partiendo de la idea de que el Proyecto de Direccidn es un compromiso por escrito con la
comunidad educativa, lo cierto es que hay que enfrentarse a muchos impedimentos. Entre las
dificultades para llevarlo a cabo se apuntan la falta de seguimiento por parte de los propios
companfieros del equipo directivo y la cantidad de problemas que hay que resolver en el dia a dia
gue obligan a dejarlo a un lado.

Como sefialan estos directores, frente a la planificacién esta siempre la realidad que esta-
blece sus limites y sus prioridades, que en ocasiones no coinciden. Algunos hacen alusion a las
urgencias, a las contingencias del dia a dia, pero también a la burocracia o a las instrucciones de
inicio de curso que condicionan las tareas a realizar. Parece que hablemos de dos planos para-
lelos que no se encuentran, por un lado, el plano tedrico y por otro la practica. La teoria seria,
en este caso, el Proyecto de Direccion y la practica lo que realmente se lleva a cabo.

“[...] Claro, tu tienes un proyecto de direccién [...] luego ese proyecto de direccién tiene que
ir incidiendo en todas las cosas. Y bueno, si tienes bien definidas las cosas desde el Proyecto
Educativo y los Proyectos Curriculares, tus fines, tus objetivos... te permite planificar como
vas a intentar conseguirlo. Cuando asumes una direccion tienes muchas ideas en la cabeza 'y
muchos proyectos, ademas de los que tienes en el papel. Pero luego te enfrentas a la reali-
dad”. D3/M/IES/U

“Me parece un documento util en el sentido de que al menos te paras a pensar en hacia donde
quieres llevar el centro, pero luego, en la practica veo que te ves absorbido, o sea, tienes el
proyecto de direccidon, pero es que te lees las instrucciones de inicio de curso y todas las ur-
gencias que van llegando y que conllevan el gestionar un centro, o sea no todo son exigencias
de la Administracién y burocracia, que también, pero hay otros muchos quehaceres diarios
gue van surgiendo, pues que la verdad que es un documento [...] del que he podido echar
mano muy pocas veces.” D12/H/CRA/R
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Ademas, si no se pacta con la comunidad escolar y solo se somete a su aprobacién, no deja
de ser un documento que refleja solo el compromiso de la direccién. A veces, nos encontramos,
como deciamos, con que el proyecto se abandona en un cajén y deja de orientar al equipo y su
funcion directiva.

“Estaba expresado en la PGA. Pero claro, yo elaboraba la PGA, se la daba a mi equipo para
gue aportaran, para que quitaran... pero mi equipo directivo no la estudiaba. Leian los datos.
Entonces, claro, el proyecto como que desaparece, que va desapareciendo porque dia a dia
van [...] apareciendo cosas y cosas, y vas soluciondndolas, pero tienes que mirar siempre al
proyecto, porgue ese es el compromiso que tienes con la Administracion, con el claustro, con
los padres y con los alumnos. Los papeles desgraciadamente se olvidan. Sirven para presen-
tarse y se olvidan.” D3/M/IES/U

En nuestra encuesta preguntamos por la opinién de los directivos ante la idea de que “El
equipo directivo tiene un proyecto que le permite adaptarse a las necesidades del entorno”.
La informacion la hemos recogido en el grafico 4.20. Las respuestas se concentran en el valor 4,
es decir, se siente muy de acuerdo con la proposicion el 49%, pero hay también un 31% que se
encuentra totalmente de acuerdo. La suma nos da un 80% de directivos que suscriben la idea.
En todo caso, una vez mas, hay un sector importante, casi uno de cada dos que, aunque sefiala
gue tiene un proyecto que le permite adaptarse, no se identifica totalmente, posiblemente en-
cuentra alguna dificultad, como hemos visto, en las contingencias del dia a dia.
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Fuente: Elaboracién propia.

Hay una cuestidn que nos parece importante destacar ¢quién elabora el Proyecto de Direc-
cion? ¢Quiénes participan en el proceso? Veamos un par de casos singulares, en el primero, se
reconoce la participacién informal de algunos miembros de la AMPA y de alumnado que for-
maba parte del consejo escolar del centro. Y otro en el que participa un nimero significativo de
docentes, un equipo de cinco docentes.

“[...] si que tenia padres que les dije, oye igual me presento, y me decian, oye pues acuérdate
de esto o de lo otro. De una manera mas informal, pero si. [...] Ha habido alumnos, pues que
han participado, que estaban en el consejo escolar y cuando me presenté si que me recorda-
ban que no habia puesto nada... de algo en el proyecto, o que podria poner algo sobre... [...]
uno de estos alumnos era de la ESO, el resto de Bachillerato.” D3/M/IES/U

“[...] el proyecto es verdad que lo hicimos entre cinco personas que si, que ya cuando me vi
que iba a ser yo, pues fui un poco yo la que dije, bueno, si yo voy a tener que asumir una serie
de responsabilidades, hay una serie de cosas que, bueno, lo hemos hecho en equipo, pero le
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voy a dar estas pinceladas, éno? Pero vamos, que era un... No fue un proyecto totalmente
personal, ni... no, fue de eso, de equipo y, ademas, contando con el asesoramiento de otro
director, de otro... De otro instituto.” D25/M/IES/U

En otros casos, creemos que, en la mayoria, se trata de un proyecto elaborado y redactado
por el candidato a la direccién. Sin embargo, cuando el equipo estd ya constituido y comparte la
necesidad de cambio, incorporan ideas al proyecto, recogiendo las opiniones y las ideas de los
futuros miembros del equipo. Entendemos, ademads, que, si no se producen desencuentros pos-
teriores, se trata ya de un proyecto consensuado y por tanto un proyecto con recorrido en el
futuro.

“Presenté un proyecto de direccion muy pensado ya desde septiembre. Un proyecto que yo
cada paso que hacia pues lo iba comentando con mis comparieras, nos reuniamos un poco,
que siempre estaba apoyado, con el apoyo de dos compafieras para tener esa vision de forma
conjunta, porque ademads somos tres perfiles totalmente distintos, entonces eso favorece
mucho, a tener una vision de centro.” D6/M/CEIP/U

Para terminar el apartado queremos destacar que el Proyecto de Direccion cuenta con un
mecanismo de evaluacién. Los objetivos del Proyecto se corresponden con unos objetivos de
logro y la direccién puede dar cuenta a la comunidad escolar de los avances obtenidos, curso a
curso, y de los indicadores que no mejoran o no lo hacen adecuadamente. Pocos directivos nos
han hablado de este mecanismo. Este director nos lo cuenta de la siguiente forma:

“Desde el primer momento en el Proyecto de Direccidn esos objetivos que se marca, estan
desarrollados con una serie de items que son evaluables. [...]. Yo eso lo hago todos los claus-
tros en final de curso y analizo y le digo al claustro pues mire usted, de 64 objetivos, no he
alcanzado mds que 42. Hay que mejorar aqui, esto cuidado no lo descuidemos, porque lo
podemos perder, aunque lo hayamos alcanzado antes. Es objetivable y es evaluable, y para
mi es fundamental.” D17/H/IES/U

C) Los contenidos del proyecto de direccion

En cuanto a los contenidos del proyecto de direccién hemos hecho una clasificacién con aquellos
gue han ido apareciendo a lo largo de las entrevistas. Aqui nos vamos a encontrar con temas
esenciales para el funcionamiento de los centros y para el desarrollo de las tareas educativas.
Coincidiendo con algunos de los aspectos sefialados en el capitulo tercero de este informe, des-
taca precisamente la importancia del papel desempefiado por la direccion de los centros educa-
tivos a la hora de sefialar el camino adecuado para alcanzar los objetivos educativos.

Por otra parte, este apartado nos sirve como un buen indicador de la autonomia de la que
disponen los centros y con la que actuan los equipos directivos. Sabemos que la autonomia esta
limitada en algunos aspectos, por ejemplo, en la gestién de personal, pero el margen de accion
en otros, como la organizacién, la metodologia o la convivencia es mucho mas amplio.

Un proyecto pedagdgico para el centro. En algunas entrevistas se apunta como motivo
para optar a la direccién, precisamente la falta de un proyecto pedagdgico que dé sentido y
coherencia a la actividad educativa del centro. Se trata de centros en los que, por diversas razo-
nes, los equipos anteriores han antepuesto la gestion del dia a dia y han prolongado su perma-
nencia en el puesto sin tener un proyecto coherente, sin plantearse unas metas o unos objetivos
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a alcanzar. Por eso precisamente lo primero que se plantean algunos equipos cuando se incor-
poran es presentar un proyecto con unos principios claros.

“[...] estoy muy agradecido a la gente que lo ha llevado antes, porque creo que honestamente
han hecho lo mejor que han podido y sabido y eso es digno de agradecer y gente que llevaba
mas de 10 afios de equipo, mucho mas, porque esto desgasta, no es facil, es muy ingrato
muchas veces y yo creo que lo que hay que hacer es agradecer a esas personas. Pero claro, a
mi me gusta ser sincero, honesto y decir las cosas. Y al claustro, le dije, es que miideal es que
sea lo mas previsible posible. [...JEntonces, desde mi lugar y hasta donde esté en mi mano iré
adelante con una serie de principios educativos sustentados en autores, en legislacion, en
bibliografia, que considero, desde mi punto de vista, que son los mejores hasta lo que sé hoy.”
D5/M/CEIP/U

En el otro extremo, los centros que siguen una trayectoria coherente desde hace afios, pre-
cisamente lo que se proponen es una idea de continuidad, es decir, mantener y fortalecer un
proyecto que viene funcionando en el tiempo y que es compartido por toda la comunidad esco-
lar.

“[...] fortalecer aquellas dreas que son mdas emblematicas [...], la psicomotricidad, la comuni-
cacion, el aula multisensorial, la autonomia personal del alumnado, la Formacién Profesio-
nal...” D13/M/CEE/SU

En el marco del proyecto educativo, la atencidn a la diversidad puede ocupar un lugar fun-
damental

“Hay un segundo eje importantisimo en nuestro centro que es la atencion a la diversidad.”
D17/H/IES/U

El bienestar de la infancia. Posiblemente como una consecuencia de los dos cursos escola-
res afectados directamente por la pandemia, esta directora nos indica que su prioridad es el
bienestar y que el alumnado vaya feliz a la escuela. La idea ademas estd conectada a la atencion
a la diversidad y con los problemas de coordinaciéon con la orientadora por falta de tiempo.

“[...] nos hemos centrado en el bienestar de los nifios. Lo primero que vengan felices. O sea,
quiero decir, la documentacion es importante si, mucho, y se tiene que cumplir y todo, pero
que, si se estd haciendo, aunque no esté plasmado en un documento, nos sirve. Nuestra idea
es que los nifios vengan a gusto, que se atienda a la diversidad. Eso es uno de los objetivos
gue nos marcamos ya.” D19/M/CRA/R

La puesta en marcha de nuevos proyectos que incorporan nuevas metodologias. Los equi-
pos directivos también adoptan iniciativas que impulsan el cambio metodoldgico. Estas iniciati-
vas tienen que contar con el apoyo del claustro porque afectan directamente a la organizacion
y la actividad de las aulas.

“[...] hacia la incorporacion de metodologias mas participativas para el alumnado, reflexion
sobre la propia practica docente [...]” D25/M/IES/U

A continuacidn, a modo de ejemplo, incluimos la experiencia introducida por un equipo
directivo sobre trabajo por proyectos y que significativamente ha eliminado los libros de texto
de las aulas. Como reconoce, no es un proceso facil y requiere tiempo para asentar nuevas for-
mas de trabajo y aprendizaje.
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“Este es el primer afio, tres afios después de haber asumido la direccidn, que no hay un solo
libro de texto, ni uno. [...] Vamos encaminados al trabajo por proyectos. Estamos lejos, esta-
mos muy lejos de tener un trabajo potente por proyectos, pero vamos encaminados”.
D1/H/CEIP/SU

Este otro director, desde un planteamiento mas argumentativo, se propone convencer al
equipo docente para poner en marcha metodologias mas activas. Este es su segundo curso y
confia que al final de su primer mandato empiecen a notarse los cambios.

“Metodologias activas. [...] Si ensefiar a otros hace que te acuerdes mas y mejor de lo que
aprendes, pues vamos a ensefiar a otros. Si debatir, si argumentar, si practicar sobre ello,
pues es que tiene que ir hacia alli. Pero es que, el profesorado mismo, va a un curso, esta
sentado tres horas se va, haz algo al dia siguiente, no sabes nada practicamente. Si tu lo vives,
épor qué haces eso en tus clases? Es tremendo, no, es que lo que sirve para nosotros sirve
para los demds. Entonces, équé pueda costar? vale ique nos podamos poner un plazo? Pues
bueno, de aqui a 3 afios, este primer afio haremos esto, el segundo... Y sobre todo por reco-
nocernos los avances.” D4/H/CEIP/U

En el caso de los CPI con tres etapas educativas, los cambios metodolégicos incluyen preci-
samente intensificar los proyectos interetapas, aprovechando la singularidad de su modelo y
dandole asi mayor coherencia.

“Convivir tres etapas tiene cosas muy beneficiosas, como por ejemplo hacer proyectos inte-
retapas, pero sabiendo las dificultades que implica eso, distintos horarios, distintas metodo-
logias... [...] Perointentar hacer al menos acciones puntuales a lo largo de todo el curso
gue se vea que esto es un centro integrado, que estan las tres etapas ¢no? Para mi,
una propuesta muy importante, dentro de mi proyecto, ha sido el cambio metodolé-
gico.” D11/H/CPI/U

En una linea similar, esta directora muestra su preocupacién por las discontinuidades entre
etapas, de Infantil a Primaria y particularmente de Primaria a Secundaria®. Esta preocupacion se
acentua en la zonarural, cuando el paso a Secundaria va acompafiado de un cambio de localidad
en una edad todavia temprana. Por eso, para ella este es un objetivo fundamental, aunque se
trate de una directora nombrada por el procedimiento extraordinario y por tanto no tiene un

5 Esta directora de un instituto manifestaba una preocupacion similar al término de la entrevista, pero sin
articular en el contenido de su proyecto. En realidad, reflexionaba en voz alta sobre diferentes temas
sobre los que mostraba su interés:

“[...] otra cuestion que me... que me llama la atencidn es el tema de la coordinacion Primaria-
Secundaria, a mi me falta una estructura supra, supra... que digamos, dirija esa coordinacion.
A nivel distritos, que tengamos una reunion oficial con inspeccidn, equipos directivos de Pri-
maria con equipos directivos de Secundaria para ver y trazar un plan, concreto, avalado por
inspeccion y que sea ademas similar para todos. Porque si a mi centro le van a venir de tres
coles, no puede ser que en cada cole le den una informacién y que luego en cada centro,
ademas, hagamos la acogida o bueno, la acogida se la vamos a hacer cada uno de nuestra
manera, pero si que todo el primer trimestre no lo hagamos cada uno como se nos ocurra.
No. O sea, quiero decir, tiene que haber algo... echo en falta algo sistematico a nivel... a nivel
Zaragoza y pongamos Aragon, vale porque desconozco en otras provincias. [...] Y aqui, y eso
a mi me estd, me estd faltando casi desde el primer dia, porque lo he vivido, he vivido lo bien
gue ha funcionado esa experiencia en... juntandonos los equipos directivos, pero luego tam-
bién los profesores, los jefes de departamento de Lengua, con los profesores de sexto de
Primaria de Lengua para trazar unas pruebas similares, un todo, de matematicas, de Inglés,
de tal, tal. Oye un cambio radical en lo que es el tema de la transicion.” D25/M/IES/U
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Proyecto de Direccion explicito. A continuacidn, podemos ver su opinidn, es un fragmento ex-
tenso, pero creemos que merece la pena recogerlo.

“me preocupa muchisimo porque estamos viendo que, aunque en los centros de educacién
Primaria estamos intentando ir en esa linea. En la mayoria se esta trabajando el tema emo-
cional. Ahora con la LOMLOE se nombra muchisimo tema emocional, los ODS. Perfecto, pero
équé pasa? cuando se llega a la ESO. Si un centro de Primaria no tiene también primero, se-
gundo, tercero y cuarto de la ESO, me da igual o hasta segundo de la ESO, que tiene un poco
de continuidad. Esos nifios caen al vacio, pero caen al vacio rotundo y esto es una cosa que
me preocupa enormemente, pero enormemente. [...] Si, nos pasamos la informacion, hace-
mos la reunién de final de curso para trasladar toda lainformacion, los informes de los tutores
al orientador y al equipo, les hablamos de cada alumno. [...] El paso de informacién, es un
instituto pequeiiito al que estamos adscritos, entonces es una ventaja porque hablamos de
cada nifio de manera individual. Y podemos comentar, pues, incluso hacer los agrupamientos,
decirles, mira, este nifio te funcionaria con este porque te hace de lider positivo, bueno, eso
es muy positivo para mi, pero cuando llegan alli se enfrentan a que cada asignatura se la da
un profesor diferente, o sea, es otra vez lo mismo como de Infantil a Primaria, pues de Prima-
ria a Secundaria, pero agravado, vale. Volvemos, o sea, yo ahora estoy viendo con mi hija que
estd en primero de la ESO, que el instituto, desde que yo estuve, no ha cambiado nada. Pero
nada y digo écdmo puede ser que en Primaria estamos intentando tirar por metodologias
activas, por situaciones de aprendizaje? Pero qué situaciones de aprendizaje se llaman ahora
asi, pero que se han hecho... Porque aqui, en los CRAs, ademas, en los coles pequefios, los
rurales tenemos la posibilidad de salir a la tienda, ir a comprar y hacer una compra con los
nifios y manipular dinero. Vamos a ir a ver cémo tenemos un huerto escolar o hablamos con
un agricultor y nos ensefia, o sea, tienes muchas mas posibilidades, a lo mejor con una ciudad
que te cuesta salir con 20 nifios por la ciudad. Pero, pero llegan al instituto y es como hace 20
afos. Y a mi esto me preocupa, entonces, ahora si que hemos hablado con el instituto a ver
si podemos hacer coordinaciones, para partir de por lo menos todos los coles que estamos
adscritos al instituto partir de unos mismos imprescindibles de decir hasta dénde llegamos
en Primaria y donde se empieza Secundaria [...]” D19/M/CRA/R

La mejora de los resultados académicos. A partir de ahi, se sefialan algunos otros aspectos
gue o no han aparecido hasta ahora, como son los relacionados con incrementar las oportuni-
dades del alumnado o solo de forma tangencial. Los centros con alumnado mads vulnerable
muestran su preocupacion por mejorar los aprendizajes y ofrecer alternativas formativas ade-
cuadas, aportandoles conocimiento sobre otras realidades y ampliando sus expectativas vitales
y formativas.

“El fracaso escolar, entendido como estos chavales vienen como vienen y hay que intentar
gue en estos seis afios saquen el maximo de lo pueden sacar. Me da igual no tener un 100%
de aprobados en la EVAU, me da igual si al final consigo que vayan a un grado superior y
tengan su bachillerato”. D2/H/IES/U

“[...] Y luego todo lo que tiene que ver con ofrecer [...] oportunidades que no tienen... de salir,
de actividades, de conocer otra realidad, sobre todo”. D2/H/IES/U

Esta directora se plantea también la mejora de los aprendizajes mediante respuestas edu-
cativas adecuadas al alumnado, aunque no muestra una gran conviccién en los logros, por la
imposibilidad de controlar muchos de los factores que intervienen.

“Para mi siempre ha sido légicamente que los resultados, no solo académicos, sino que en
general de los, de los alumnos o del alumnado, pues fueran lo mejor posible, sobre todo in-
tentando pues atender a todos los alumnos cada uno con sus circunstancias, cada uno con
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sus problematicas, cada uno con sus aspiraciones... en fin, de alguna manera ofrecerles la
respuesta educativa pues mas adecuada a todos ellos. Eso a veces, pues... se puede conseguir
y a veces no, a veces es muy complicado porque hay muchos factores que influyen en la con-
secucidn de un objetivo de esas caracteristicas.” D9/M/IES/R

Hay quien pone el acento en la comunicacion con las familias, precisamente para trabajar
de forma conjunta las dificultades del alumnado en el momento preciso en que se presentan,
sin tener que esperar a que se conviertan en insalvables y con la mirada puesta en evitar repe-
ticiones innecesarias.

“Y luego la comunicacién con las familias es muy importante. Si un alumno va mal o tiene una
dificultad cuanto antes nos pongamos de acuerdo orientacion, los profesores, los padres, en
fin, antes se puede solucionar el problema. No en septiembre cuando tiene que repetir. Lo de
repetir que ese es otro tema. ¢Nobel en septiembre, cuando el chico tiene que repetir? éLo
de repetir que eso? Es otro tema.” D3/M/IES/U

Con esta misma finalidad, de mejorar los aprendizajes y los resultados, este director pro-
pone cambios metodoldgicos que permitan que todo el alumnado, también el que tiene graves
dificultades, progrese con sus companferos en la misma aula. Se trata de una apuesta clara por
la inclusién con metodologias que permitan incorporar todo tipo de recursos: adaptaciones cu-
rriculares, aprendizaje en grupos interactivos, tareas multinivel, aprendizaje cooperativo...

“Metodologias activas, eso va unida inclusién, que aqui hay que cambiar el chip, o sea, “no
llega, no puede, repite”, “no llega, no puede, ACS”, “es que no llega, no puede a otro colegio
o al especifico”, no por favor. Yo sé que soy muy bruto en el resumen, vale, pero ¢entendemos
el recorrido? ¢Has propuesto alguna tarea multinivel? ¢Has hecho rincones o circuitos en los
gue pueda recibir una actuacion especifica externa de alguien? ¢Has hecho alguna vez grupos
interactivos? ¢has hecho alguna vez... alguna vez... ya no digo aprendizaje cooperativo estruc-
turado, permanente, sino alguna técnica en algin momento? {Has potenciado la colabora-
cion mutua entre iguales? ¢Has usado una adaptacién no significativa del curriculum para

cambiar los criterios de calificacion y ver si con solo los minimos sale adelante?” D4/H/CEIP/U

La digitalizacidn. Seguramente antes de la pandemia, la digitalizacién era ya un objetivo
destacado tanto para las administraciones educativas como para los propios centros. Lo cierto
es que, si reconocemos que la pandemia ha marcado un antes y un después en la educacion
reciente, el impulso que actualmente se esta dando no es comparable a fechas pasadas, tanto
por los recursos disponibles, en gran parte procedentes de fondos europeos, como por los pla-
nes de formacidn del profesorado. La digitalizacion incluye la incorporacién de los recursos digi-
tales a los procesos de ensefianza-aprendizaje, pero también se dirige a los aspectos de gestion,
con el uso de nuevas herramientas y aplicaciones ad hoc. Los entrevistados nos cuentan que
algunos de sus centros se encontraban en una buena posicidn para afrontar los retos del confi-
namiento, mientras que otros estaban adn muy alejados de lo que hubiera sido ofrecer una
respuesta adecuada.

“[...] digitalizar el centro. Es que yo de verdad, cuando tuve que poner las notas en un folio
gue habia en la sala de profesores. Que luego, ese folio lo bajaban a la secretaria y lo trans-
cribia la jefa de secretaria, para luego el jefe de estudios en la sesidon de evaluacion dictar-
noslo... Yo dije esto no puede ser.” D3/M/IES/U

Tras la pandemia y con la constatacion de las diferentes brechas digitales, los equipos di-
rectivos mas sensibilizados han optado por avanzar en la digitalizacién de sus centros. En algu-
nos centros se ve favorecido por el nivel econédmico de las familias, como comenta este director.
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“Pues empezamos con Secundaria, vamos a ir con los tiempos, ya metimos el ordenador en
el aula, cada alumno con su ordenador. También las circunstancias del barrio lo permitian
porque los padres han podido comprar su ordenador. Hemos tenido muy pocos casos en los
que una familia tenia problemas para comprar el ordenador, con lo cual también era una
oportunidad, y hay que aprovecharla, [...]” D11/H/CPI/U

En otros casos se trata de los primeros pasos, pero en muchos supone un impulso a un
proceso ya iniciado en el pasado.

“[...] Hemos dado pasos y ahora mismo el alumnado de quinto y sexto tiene un dispositivo
Chromebook uno a uno, uno a uno, y se va extendiendo como la mancha de aceite. Ya los de
cuarto no san pedido, y ahora tienen [...] para que se los vayan compartiendo. No tenemos
tanto dinero, pero siendo ingeniosos... el dinero de becas, como no hay ni un solo libro, no-
sotros tendriamos que devolver ese dinero [...] ... el dinero del banco de libros se invierte en
los Chromebook”. D1/H/CEIP/SU

La participacion de la comunidad educativa. La participacion de la comunidad educativa, y
en particular de las familias, es uno de los puntos fuertes de algunos proyectos. Desde que en
2011 se publicara el Informe INCLUD-ED de actuaciones de éxito en el que se reconocia el papel
de las familias en los centros educativos como factor de mejora, se ha extendido la importancia
de la participacion de las familias en las aulas y los centros educativos. Las comunidades de
aprendizaje extendieron modelos de actuacion, como los grupos interactivos o las lecturas dia-
l6gicas, para la mejora de los resultados y con la participacidon de las familias. Es importante
destacar este tipo de trabajos de investigacidn ya que en muchas ocasiones nos podemos en-
contrar con posturas contrarias, basadas en la desconfianza, que prefieren mantener a las fami-
lias alejadas. Precisamente, en base a estos criterios, estos directivos apuntan que uno de los
ejes de su proyecto, sefiala a la comunidad, incorporando ademas una colaboracién estrecha
con la AMPA.

“[...] la participacion comunitaria. Para mi es un valor absoluto y si no se puede, hay que ten-
der a que se pueda y si se puede hay que potenciarla porque hay evidencia cientifica que dice
qgue en el momento que alineas el discurso, los valores y la cultura de los docentes, la institu-
cion, la comunidad y la politica educativa, que es el mas dificil, pues eso funciona. [...] Partici-
pacidon comunitaria, nosotros tenemos reuniones con el AMPA cada 3 semanas y construimos
juntos y hemos cambiado de AMPA y han sido muy diferentes las relaciones con el AMPA.”
D4/H/CEIP/U

“[...] la participacion de la comunidad educativa, pero en la que yo introduzco, lo que pasa es
gue la pandemia nos ha cortado un poquito, introduzco alli también una parte activa de las
familias y de los alumnos.” D17/H/IES/U

Esta directora, ademas, ha priorizado la participacién en la actualizacién del PEC. Para ello,
ha dispuesto toda una estrategia colaborativa que incluye el Laboratorio de Aragdn Abierto
(LAAAB). La pandemia detuvo el proceso, aunque después se ha podido reactivar.

“También el fomentar la participacion de toda la comunidad educativa. De hecho, por lo que
empecé fue por la reelaboracion o la actualizacién del Proyecto Educativo en... ah, porque
bueno, era del afio 92 0 93 y a lo mejor pues ya se habia quedado un poco obsoleto. Siendo
qgue la mayor, el 90 por 100 del Proyecto Educativo, vamos, podria estar vigente perfecta-
mente, pero si que bueno, pues ahi pedi ayuda al CADI, al Centro Aragonés de Disefio Indus-
trial que, junto con el LAAAB, con el Laboratorio de Aragén Abierto. [...] y bueno, vino la pan-

163



Informe sobre la funcién directiva y el liderazgo educativo en los centros

|

demia, ibamos a empezar, vino la pandemia se tuvo que parar y ya el curso pasado lo pudi-
mos, lo pudimos hacer, ahora tenemos ya digamos el borrador del Proyecto Educativo [...]”
D25/M/IES/U

Habldbamos del papel que juegan las AMPA en los procesos participativos, esta directora
de un CEIP destaca la colaboracidn y el trabajo conjunto con la AMPA, los proyectos comparti-
dos, algunos auspiciados por las propias familias e incluso apunta la participacion de las familias
dentro de las aulas.

“Volver de nuevo a la participacion. De hecho, bueno, ya hemos vuelto a las comisiones de
colaboracién docentes, padres, AMPA, estamos inmersos en el proyecto [nombre], que es un
proyecto que surgio el afio pasado del que queremos utilizar la zona colindante al centro
como un aula de experiencia educativa. El huerto escolar que se inicié con ellos, estd un poco
paralizado, pues se ha vuelto a incentivar. La participacion dentro de las aulas. Es que ademas
hay mucha acogida por parte de los padres en participar en cosas del centro que estan con
esa demanda constante. Entonces jolin, que bienvenido sea.” D6/M/CEIP/U

El bilingliismo. En los Ultimos afios, se han extendido los proyectos bilinglies con el modelo
aragonés BRIT en los que ademds de dar una mayor relevancia al idioma, se utiliza como lengua
de aprendizaje de algunas materias o dreas. La sociedad en general reconoce la importancia del
dominio del inglés (hay programas bilinglies también en otras lenguas como el francés o el ale-
man) como lengua franca y necesaria en el desempefio laboral, precisamente se entiende que
el inglés favorece el acceso a mejores puestos laborales. Asi los centros lo suelen reflejar como
un valor afiadido en su formacién e incluso como forma de garantizar una diversidad de alum-
nado mas amplia.

“[...] No quiero perder la diversidad por arriba, porque entonces nos convertimos en un gueto
y esto no puede ser. Entonces apostamos por el bilingliismo...” D2/H/IES/U

Sin embargo, el bilingliismo no estd exento de polémica en los centros ya que introduce
cambios internos que pueden generar discrepancias desde un punto de vista pedagdgico y tam-
bién tensiones desde el punto de vista organizativo. En el caso que vamos a reflejar a continua-
cién, el equipo directivo priorizd la funcién tutorial en los primeros cursos de Primaria para evitar
la entrada de un nimero excesivo de especialistas, un criterio educativo frente a posibles intere-
ses particulares. Esto suponia que solo los especialistas de Inglés podian ser tutores en esos
cursos y ademas debian impartir muchas materias.

“[...] nosotros dijimos que no, si eres de Primaria y no tienes Inglés no puede ir a primer ciclo,
necesitamos que el profesor de primer ciclo imparta lo maximo posible, entonces a excepcion
de educacion Fisica, de la Musica y la Religion, todo lo demas lo imparte cada uno de los
tutores, que tenemos dos vias. Trabajan el doble, bueno, trabajan el doble, pero son tutores,
conocen al alumnado y al final, es lo de siempre, o sea, équé ponemos en la balanza? Hombre
hay que equilibrar, pero por delante de todo tiene que estar el beneficio del alumnado”.
D1/H/CEIP/SU

El director del mismo centro, comenta también otra medida implementada con la finalidad
de mejorar los aprendizajes, en esta ocasion mediante la codocencia:

“[...] Esos colaboradores British estan trabajando como un docente mas. [...] Ellos imparten
areas, no hacen apoyos. Lo que hemos ganado con eso, es que todos los cursos de Primaria
tienen muchas asignaturas desdobladas, muchas asignaturas, en todas hacemos desdobles.
Hemos cambiado el concepto de apoyo, de “entro y me llevo a estos cuatro” a docencia com-
partida.” D1/H/CEIP/SU
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Si en el caso anterior hemos visto que los proyectos de direccidén establecen criterios que
combinan lo pedagdgico con lo organizativo con el fin de ajustar elementos que no funcionan
correctamente, en el préximo ejemplo, hay una valoracion positiva del programa, pero también
la necesidad de introducir correcciones para mejorar los resultados en las dreas en las que el
inglés es la lengua vehicular. Por otra parte, hay un compromiso por la mejora de los resultados
de todo el alumnado sin distincién.

“[...] De hecho, este centro es pionero en el bilingliismo. Tenemos... la profesora que coordina
el proyecto del bilingliismo, es asesora a nivel nacional, es decir, que los resultados son muy
buenos a nivel de inglés. Todo es mejorable. Resultados académicos pues sabemos [...] hay
gue mejorar a lo mejor resultados de Science, sobre todo en quinto y en sexto donde el in-
glés... que se tienen que estudiar esos conocimientos [...] pues bajan. Sabemos que la calidad
educativa va por la mejora de los resultados académicos de todos y cada uno de los alumnos,
no solamente de los buenos, sino de todos.” D6/M/CEIP/U

El bilingliismo, como vemos, requiere unas adaptaciones de la organizacidn de los centros
y eso exige a los equipos directivos que adopten medidas, a veces incdmodas, que afectan al
profesorado, pero que permiten ajustar su funcionamiento y sobre todo asegurar el aprendizaje
del idioma de todo el alumnado.

Desarrollar el trabajo en equipo del profesorado. Existen estudios tanto en el dmbito na-
cional como internacional que muestran claras conclusiones sobre la practica colaborativa entre
docentes. Algunas publicaciones internacionales incluso apuestan por modelos de comunidades
profesionales de aprendizaje (Hargreaves y Fullan, 2014). Sabemos que el trabajo en equipo con-
tribuye a la calidad educativa, pero también sabemos que necesita de estructuras adecuadas,
espacios y tiempos para reunirse, que pueden ser impulsadas por los equipos directivos. Sin
embargo, hay también dificultades, entre ellas, la necesidad de desprenderse de elementos de
la cultura profesional que promueven el individualismo, el aislamiento o la rigidez.

Por eso, medidas como las que apunta este director que, partiendo de las dificultades, apo-
yan la gestion agil o la formacidon permanente compartida pueden ser un buen aliado.

“[...] el trabajo en equipo del profesorado. Eso es muy importante también. A ese nivel, pues
sabemos que es dificil, faltan horas de coordinacién, pero claro, cuando tienes este discurso
tienes que tener cuidado también porque la siguiente pregunta es ¢de dénde las sacas? [...]
¢Y qué quitas? porque las horas que estamos aqui son las que estdn, las que tenemos que
estar. Entonces, es dificil encontrar nuevos momentos, es dificil, aunque hay que esforzarse.
Pues yo creo que en septiembre y junio el tener un buen calendario y un buen aprovecha-
miento del tiempo, cuando no hay alumnado me refiero, eso es fundamental y yo no digo que
la gente vaya con la lengua fuera, que vamos cansados 0 nerviosos que vamos a empezar,
pero que haya un aprovechamiento del tiempo es razonable pedirlo y para eso puede haber
un guion de los dias, un guion de lo que vamos a hacer, compartirlo previamente a todo el
mundo, que sea referente de un afio a otro.” D4/H/CEIP/U

Propiciar la corresponsabilidad de todos los profesionales. En este caso, hablamos de un
CEE en el que la necesidad venia marcada por asumir responsabilidades en los niveles interme-
dios de la organizacidn. Es una cuestion esencialmente organizativa, pero con importantes con-
secuencias.

“[...] el cambio mas importante fue ese, la corresponsabilidad de todos los profesionales y la
participacion en la organizacion del centro. Creo que era fundamental, en un principio, se
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inicid en... cuando yo estaba en la secretaria a través del Mira y Actda vi unas formas organi-
zativas, en centros como Fernando el Catdlico, como el Ramiro Solans, que yo creo que son
centros que... bueno, son centros que precisan una innovacién educativa importantisima para
llevar a cabo la dindmica de todos los dias. Entonces vi formas organizativas que me gustaron,
como eran las mesas de trabajo en las que participaron todos los centros. [...] entonces, por
ejemplo, las auxiliares de Educacién Especial se organizan ellas. Hay una autogestion dentro
de unas... de una organizacidn concreta, pero ellas son las que se autogestionan. Todos los
dias se rednen, tienen una sesién de coordinacién donde ellas mismas organizan, pues las
ausencias que hay, las faltas que puede haber los dias siguientes... Qué nifios tienen que aten-
der [...]” D21/M/CEE/U

Los proyectos europeos. Desde hace algunos afos, los centros estan desarrollando proyec-
tos en el marco de las instituciones europeas que contribuyen al enriquecimiento y el aprendi-
zaje tanto del profesorado como del alumnado. Los programas Erasmus promueven la movilidad
del alumnado y de los docentes y la cooperacion entre centros de diferentes paises europeos.

“[...] estamos ahora muy involucrados en proyectos europeos. éVale? Continuar con la acre-
ditacion Erasmus...” D13/M/CEE/SU

Mejorar los espacios educativos. Aqui se incluyen varios aspectos diferentes pero comple-
mentarios. Por un lado, se habla de un mejor aprovechamiento de los espacios interiores, aulas
y pasillos, mediante la eliminaciéon de elementos inservibles o almacenamientos innecesarios y
por otro, se trata de descubrir las potencialidades de los espacios para fomentar nuevos usos
educativos.

Como ya hemos comentado, los directivos se sienten cdmodos interviniendo en los espa-
cios comunes. Desde hace algunos afios se viene planteando la necesidad de modificar los espa-
cios escolares convirtiéndolos en lugares acogedores, incorporando elementos que faciliten la
comodidad y el bienestar de toda la comunidad educativa. La arquitectura especializada en es-
pacios escolares aporta nuevos conceptos pensando un tipo de escuela que favorezca el didlogo,
la comunicacion, el trabajo en grupo vy la calidad. Los centros de educacion Infantil y Primaria
estan cada vez mds preocupados por crear espacios atractivos que permitan el aprendizajey la
convivencia.

“Espacios educativos es otra. O sea, el tercer gran elemento es el espacio fisico, qué elemen-
tos hay, qué interacciones permiten, qué interacciones a nivel humano y a nivel material. El
hecho de que en un aula haya una zona de experimentacién o un rincon de lectura cambia
las opciones que esa aula presenta, sobre todo porque la hace mucho mas flexible y eso es
qgue hay que ver el beneficio que se tiene que arrastramos un mal endémico y es que en las
aulas hay un montdn de espacio, de almacenaje de trastero, que mas de la mitad no se utiliza
y estamos perdiendo la potencialidad de convertir esos espacios en lugares de aprendizaje en
los que tu puedas complementar situaciones que estés haciendo a nivel masivo o que si al-
guien acaba tenga un estimulo alli o facilitar rincones al estilo de infantil o circuitos de esta-
ciones en los que vas pasando por lugares diferentes. Un circuito de estacion, lo puedes hacer
en las mesas del aula, pues con material auxiliar, con fichas... pero si ademas de eso tienes un
lugar de informatica, de experimentacion o de robdtica... Es que... vamos a meter las habili-
dades manuales y la motricidad fina en la escuela también, que eso a veces lo olvidamos un
poco. Tenemos que cambiar el chip y ver el espacio como un aliado, al servicio del aprendizaje
del alumnado o del bienestar de los que usamos este espacio.” D4/H/CEIP/U

Este CPI centra su interés en los patios y en un uso dirigido también al aprendizaje y no solo
al juego. En esta ocasion la idea es crear aulas en espacios abiertos.
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“Nos gustaria mucho y estamos trabajando en el tema de la reconversién de los espacios.
Que el espacio no sea el aula con unas mesas y una silla sin mas, y por eso estamos trabajando
mucho con los patios. Los patios, convertirlos también en espacios de aprendizaje y que no
sean solo de juegos y, de hecho, estamos ya modificando partes del patio para crear aulas
abiertas.” D11/H/CPI/U

Por otra parte, se trata también de incorporar elementos que faciliten la convivencia entre
los profesionales del centro y la comunidad educativa. La transformacién de la sala de profeso-
res en una sala de encuentros, mas abierta, supone el reconocimiento de todos los profesionales
gue intervienen en el centro partiendo de la idea de que no todos son docentes. Con ello se
intenta avanzar en entornos agradables, conseguir que las personas perciban el centro educa-
tivo como un lugar acogedor.

“[...] no habia ninglin sofa en el colegio, pues a coste cero con donaciones tenemos tres. Uno
en la sala de encuentros que ya no es sala de profesores porque la sala de encuentro la usa
todo el mundo, pues bueno, es un detalle, seguramente cuando las del personal de la limpieza
entren a almorzar alli o a merendar, pues nos encontramos todos éno? no solo unos pocos.
En el recibidor del centro hay dos, que una familia viene a buscar a alguien o hay alguien que
estd esperando, pues que sea un lugar amable y que te estés a gusto. Son detalles, éno? el
espacio es muy importante.” D4/H/CEIP/U

Por ultimo, hay ya en muchos centros, una linea de trabajo de transformacion de los patios
escolares, como hemos comentado, que incorpora también una revisidon de los espacios exte-
riores, del patio con el fin de ofrecer al alumnado mas posibilidades que la mera practica depor-
tiva. La posibilidad de aprovechar mejor el espacio, de darle nuevos usos, favoreciendo el dia-
logo, la reunidn, la calma... Incorporando elementos vegetales y en definitiva aportandole un
caracter mas educativo.

“Es que el patio... tenemos un problema con los patios y es que solo se prioriza una cuestion,
que es el coste cero en el mantenimiento. Y es que eso, educativamente, es un lastre increi-
ble, porque un patio tradicional de asfalto deportivo, pues para empezar solo se pueden ha-
cer dos y media de los cinco tipos de motricidad. Hay una carreta de estudios que dice que el
género femenino esta excluido en su mayoria a las zonas perimetrales y residuales, pocos
usuarios usan la inmensa mayoria del espacio y muchos usuarios usan poco espacio. A nivel
inclusivo permite dos o tres usos, correr en espacio diafano. Pero no hay lugares para conver-
sar, no hay lugares para reunirte, no hay sombra... con lo cual, con el cambio climatico que
estamos teniendo, es terrible. [...] Entonces la naturaleza, la vida, es que el patio tiene que
dejar de ser un lugar donde recrearse para pasar a ser un lugar donde aprender a gusto. que
te lo puedes pasar bien también. Pues si tienes un huerto o tienes plantas, tienes jardineras,
tienes un frutal, es mucho mas significativo y potente a nivel de aprendizaje participar en el
ciclo completo de la vida y comerte las manzanas que plantaste del manzano tiempo atras
qué leer en la pagina 37 las caracteristicas del manzano.” D4/H/CEIP/U

La convivencia es una preocupacion fundamental de los quipos directivos. Ya hemos apun-
tado la participacién de las familias como una via de mejora y colaboracion, pero también la
convivencia se entiende como participacién del alumnado en la mejora del clima del centro.

“El primero es el tema de la participacion, de generar un ambiente de didlogo, de convivencia
adecuado, que aqui ya existe, pero eso hay que cuidarlo. [...] Eso es fundamental, si no hay
un clima de trabajo es dificil que estemos dandole al alumnado la buena respuesta educativa
que requiere.” D13/M/CEE/SU
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La convivencia no es exclusiva del alumnado, también del profesorado y para ello se nece-
sita que la comunicacién fluya en todos los sentidos, entre los propios docentes y entre el pro-
fesorado y el alumnado.

“[...] ya no solo me refiero con los alumnos, también con los profesores, entonces yo siempre
he tenido mucho interés o he tenido muy especial cuidado en la convivencia entre todos y
que haya una comunicacion muy fluida entre todos. Trabajar mucho, pues eso, la labor de
equipo, que todos estemos al tanto de todo, cuidar mucho también las relaciones personales
gue todo el mundo se sienta a gusto... Entonces eso, como te digo, son ventajas en un centro
pequefio, entonces yo lo que intentaba en ese sentido era pues eso, maximizar esas ventajas
éno? ya que somos pocos, pues por lo menos vamos a trabajar en ese, en ese sentido.”
D9/M/IES/R

La mejora del clima de centro es otro de los objetivos sefialados, particularmente cuando
no hay continuidad con el equipo directivo anterior y con el cambio se pretende recuperar un
ambiente de colaboracién. Se trata de situaciones en las que se parte de un deterioro del clima
en el centro, por diferentes causas, aunque la principal sea el desencuentro entre los diferentes
sectores o las diferencias internas entre los docentes. Ademas, este deterioro, en algunos casos
se ha visto acentuado por la pandemia.

“[...] mi principal objetivo, primero, era cambiar el clima docente, el clima de centro, perddn.
El profesorado se sentia muy descontento. Ha habido afios muy duros aqui entre nosotros.
Hemos pasado unos afios de desconfianza, de conflictos entre nosotros. La falta de apoyo de
la direccién. Cosas muy fuertes que han pasado. Entonces lo que queria es transparencia, un
clima acogedor, positivo y luego crear, crear una, una... comunidad de aprendizaje, no sola-
mente de docentes, sino luego también con el sector padres, con el entorno escolar igual-
mente.” D6/M/CEIP/U

“Uno es el de la convivencia, pues bueno, cada centro apuesta por el modelo que quiere.
Nosotros apostamos por la mediacién y por todas las ramificaciones que eso conlleva.”
D17/H/IES/U

Desarrollar la cohesion interna es un objetivo importante en un CRA, sobre todo si tiene
muy diseminadas las aulas en localidades distantes. El objetivo se concreta en aumentar el nu-
mero y la variedad de actividades de convivencia.

“[...] queriamos crear mas cohesion entre las cuatro localidades, ya que como los tres que
formamos el equipo llevabamos unos afios ya en el CRA, pues veiamos como mucha separa-
cion entre localidades. Entonces uno de los objetivos prioritarios era, pues eso, era crear mas
sensacion de CRA. De ser un mismo colegio, pero en cuatro localidades. Otra cosa, pues un
poco unido a ese objetivo era realizar convivencias cada trimestre, que ya se hacia anterior-
mente a la pandemia, y luego realizar una salida todos juntos una vez al trimestre, que una
de las localidades es unitaria. Entonces, claro, nos parece muy importante que se vean, que
se vean los nifios basicamente. Y luego pues otros objetivos, pues cosas como... crear un
huerto escolar, crear un proyecto de huerto escolar ya siendo colegios rurales, claro, pues
tenemos todo a nuestro alcance para hacerlo.” D24/M/CRA/R

Potenciar los proyectos de ayuda entre iguales. Hay directivos que, a partir del contexto
social y cultural de su alumnado, perteneciente a sectores de poblacion vulnerable, construyen
un proyecto basado en la convivencia y en dinamicas que desarrollan la ayuda entre iguales.
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“[...] Aqui, en este centro [...] una situacion social y econdmica muy compleja. Con lo cual tus
lineas de trabajo [...] tiene que ser otras. Entonces pones muchisima fuerza en todo lo que es
de convivencia y actividades y dinamicas de ayuda entre iguales.” D2/H/IES/U

También, en algunos centros, se hace necesaria una revisidn del Reglamento de Régimen
Interior por estar totalmente desfasado, ya que mantiene un criterio punitivo y no aplica mode-
los de resolucién de conflictos basados en criterios educativos.

“En un primer momento, convivencia. En un primer momento habia un Reglamento de Régi-
men Interior que estaba que se aprobd, que se dio a conocer y tal entonces habia que cumplir
ese reglamento. Pero el reglamento no es “lo haces, lo pagas” que era a lo que se estaba
acostumbrado. Entonces ahi cuesta que sea educativo. Entonces no se pues introducir otras
formas de solucionar los problemas... y en un primer momento yo creo que en lo que me
centré fue en el tema de la convivencia.” D3/M/IES/U

Ademas, hay directores que se plantean la convivencia, en la complejidad de sus centros,
como una dificultad que puede surgir entre alumnado de origen diferente. Por eso, su objetivo
es el desarrollo de un clima de respeto entre el alumnado entre si y también entre el alumnado
y el profesorado.

“[...] Yo llevo unos cuantos afios diciendo todos los dias “la ley de la calle no va a entrar en el
instituto”. COmo os relacionais, como os tratais, como os habldis en la calle, en vuestro
mundo, vale. Pero aqui vais a aprender otra cosa, aqui vais a aprender conmigo, con el equipo
directivo, vais a tener una respuesta distinta”. D2/H/IES/U

La evaluacidn. A lo largo de las veinticinco entrevistas hemos hablado poco de evaluacién.
Ha sido un tema que ha parecido de forma tangencial, pero pocos directivos se han referido a
los procesos de evaluacién tanto del alumnado como de las diferentes funciones y tareas desa-
rrolladas por los equipos directivos.

Esta directora nos habla de procesos de evaluaciéon interna que empiezan por el equipo
directivo, precisamente porque parten de la ejemplaridad para eliminar suspicacias y reducir
resistencias. Su objetivo es poder implementar en el futuro practicas educativas en todos los
sectores.

“en el segundo trimestre queremos empezar con lo que es la evaluacion interna. Entonces, la
propuesta que yo llevaba en el equipo directivo [no se entiende] importante para esa trans-
formacion de centro, pero ademas que empezase por nosotras, por el equipo directivo por-
gue si no... todos los procesos de evaluacion interno son durillos. Entonces prefiero empezar
por nosotros para, para establecer los cambios que sean necesarios y lo que también tengo
claro, qué me mantendré mientras si que tenga apoyo de los compaferos. En el momento en
gue vea que no, que hay algo que no funciona y que no cuaja, pues me iré y dejaré paso a los
gue vengan y tengan ideas nuevas. Yo creo que es lo mas, lo mas coherente.” D21/M/CEE/U

Este director, sin embargo, nos sefiala la importancia de la evaluacién en su Proyecto de
Direccidn.

“No solo se debe evaluar y ese es el cuarto eje, la evaluacion y la autoevaluacion. No solo nos
debemos evaluar los docentes, sino que hay que evaluarse también los alumnos y las fami-
lias.” D17/H/IES/U
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Incorporar los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030. Este centro se plan-
tea la incorporacion al centro de los objetivos desarrollo sostenible, utilizando materiales fungi-
bles y otro tipo de medidas.

“[...] con la Agenda 2030 era el... Pues analizar desde la adquisicion de materiales fungibles,
renovacion del edificio y demas, teniendo en cuenta el desarrollo sostenible, pues la contra-
tacion también pues dar preferencia a cooperativas frente a empresas constructoras que tie-
nen una politica laboral x. Desde eso a... bueno, solicitar auditorias energéticas [...]”
D25/M/IES/U

La insercidn laboral es un objetivo para aquellos centros que trabajan con alumnado que
abandonan el centro a una edad en la que el siguiente paso ya no es formativo sino mas de
caracter profesional. En centros, por ejemplo, de Educacién Especial, se trata de una preocupa-
cion destacada, no solo en cuanto a la busqueda de empleo, sino también y dependiendo de
cada caso, de la posibilidad de ofrecer alternativas que se adapten a sus necesidades como con-
tinuar en un centro ocupacional, en un centro de dia o en una residencia, valorando en cada
caso la mejor opcion.

“[...] estamos muy involucrados en el tema de la insercidn socio-laboral del alumnado. Tene-
mos dos alumnas limpiando en el colegio [...] dos personas con discapacidad.” D13/M/CEE/SU

D) El proceso de renovacion

Transcurrido el periodo oficial de cuatro cursos, algunos directivos se someten al proceso de
renovacion, no todos, exclusivamente aquellos que quieren continuar desempefiando la tarea
de la direccién. Hemos visto ademas en los datos proporcionados por la Administracién educa-
tiva que se trata de una pequefia parte.

En este nuevo proceso deben presentar un proyecto de direcciéon renovado y someterse a
la evaluacidn de sus propios companferos y compafieras. En nuestra cultura profesional apenas
se ha desarrollado la evaluacién del desempefio, ni en las tareas docentes ni en las tareas direc-
tivas, en realidad debemos reconocer que nos falta mucha cultura evaluativa. Por eso no suele
ser un tramite agradable, para los evaluados porque se someten a la valoracion de los demas y
para los evaluadores porque deben contar con criterios adecuados e informacidn suficiente para
emitir una valoracion justa. Por eso para algunas personas se convierte en un momento dificil,
no exento de cierta inquietud e incluso de tensidn.

“Tengo que poner un claustro en el que tengo que contarles a mis compafieros, como es mi
plan de autoevaluacion. Y ademas me tengo que salir para que me evallen y realmente...
primero porque es un dia dificil para mi [por motivos personales] [...] y luego porque digo,
ostras, y si me critican [...]. Aver, que tienen que criticarme porque la disidencia es lo mas [...]
enriquecedor. [...] pero lo voy a pasar mal [...] si no hay nadie para equipos directivos, pero
para qué hacer esta tontada, pero bueno, hay que hacerlo.” D13/M/CEE/SU

Por eso, y evidentemente por otras muchas razones, en algunos casos, después de un pe-
riodo prolongado (nueve afos) la idea es retirarse al aula y no renovar:

“[...] estoy muy cansada, estoy muy cansada, mucho.” D9/M/IES/R
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E) Los procedimientos extraordinarios

Como hemos visto, en las convocatorias anuales, el procedimiento extraordinario se ha conver-
tido en un procedimiento muy habitual por falta de candidaturas. En el capitulo anterior hemos
podido contar con datos para poder cuantificarlo y analizar su distribucidn por provincias y ca-
racteristicas de los centros. Las cifras nos permiten dimensionar el fendmeno, aqui hemos que-
rido recoger un poco mas a fondo las circunstancias y condicionamientos que se dan entre estos
directivos.

Presentamos a continuacidn la descripcién que nos hace uno de los entrevistados de los
diferentes momentos del proceso, destacando el papel de la inspeccidn en la eleccidn, entre los
miembros del equipo docente, el que considera mejor candidato. Evidentemente ni todas las
circunstancias ni todos los centros son iguales, asimismo los procesos pueden ser mas sencillos
o0 mas complejos. En todo caso lo que destaca es que se trata de un proceso encadenado, como
nadie presenta candidatura, la inspeccién busca entre el profesorado aquel que considere que
es el mas adecuado o vaya a ofrecer menor resistencia, lo nombra, y este a su vez, debe nombrar
a su equipo siguiendo la misma pauta.

“Me metieron, me metieron. [...] como estos puestos no los suele querer casi nadie, pues vino
un inspector... Ese inspector empezd a entrevistarse con el profesorado. Y al final hizo una
terna, de esa terna nos volvié a entrevistar, volvid a entrevistar a los jefes de departamento
en ese momento y un dia [...] lamd la directora provincial y dijo: “Te nombro director” y yo
le dije “éY cdmo nombro al equipo?”. Y me dijo “Pues igual que yo te he nombrado a ti, tu
nombras a tu equipo”, asi con el dedo. Y le pregunté “ése pueden negar?”’. Y me dijo: “Se
pueden negar, pero diles que no se pueden negary ya esta” ...” D2/H/IES/U

Descubrimos ademds que tras los nombramientos extraordinarios se esconden realidades
complejas. No siempre se trata de un nombramiento forzado, algunas de las entrevistadas, que
|levan varios cursos con nombramiento extraordinario, sefialan que desarrollan la tarea directiva
con mucho agrado, como un reto profesional. Lo que es mas significativo, es que no presentan
proyecto, no porque no quieran desempenfiar la tarea directiva, sino porque no cuentan con un
equipo de confianza que los acompanie. En los dos comentarios que reproducimos a continua-
cién, vemos que en uno de los casos los compafieros de su eleccidn no tienen estabilidad en el
centroy por tanto no tiene garantia de continuidad, y en el otro, por el contrario, no cuenta con
compafieros o compafieras con la sintonia y la confianza necesarias para trabajar de forma con-
junta.

“[...] pues a mi si que me gusta la funcién directiva y, de hecho, por eso hice el curso en su
momento, pero también tengo claro que me gusta la funcidn directiva acompanado de un
equipo estable y que permita un trabajo continuado, un trabajo de confianza y las decisiones
consensuadas, mas alla de un liderazgo unipersonal”. D10/M/CRA/R

“[...] Pensando que, ya que me lanzaban ese reto de que, si no quiere nadie mas, tu que eres
definitiva, tu que estds aqui con un compromiso de continuar, coge este reto y ponte de di-
rectora”. D15/M/CPEPA/U

Otra realidad que se esconde tras los nombramientos extraordinarios es la del director no-
vel que antes de dar el paso a presentar proyecto quiere experimentar si la experiencia le resulta
satisfactoria o no. Se lo plantea, asi como una fase provisional o una fase de prueba. Veamos
como lo cuenta este director, aunque él al final presenta proyecto, sin embargo, sus companeros
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y amigos mas experimentados, le sugieren que antes de dar el paso pruebe por procedimiento
extraordinario.

“Si, lo presenté [el proyecto de direccion] porque miidea era darle estabilidad al centro. Hablé
con compafieros y amigos que estan en equipos y me dijeron que fuera, pero [por procedi-
miento] extraordinario, que no hacia falta proyecto. Que podia estar un afio y probar a ver
qué pasaba. Y si, podria ser una opcién...” D4/H/CEIP/U

Una de las preocupaciones, a las que queria responder este informe, era a la falta de can-
didaturas y al exceso de nombramientos extraordinarios. Se trataba de entender por qué el pro-
fesorado no queria implicarse en las tareas directivas y por qué eran nombrados en muchos
casos a dedo, utilizando una expresion peyorativa, pero muy usual en los ambitos educativos.
Como acabamos de ver, algunas de las respuestas son bastante razonables, ya hemos visto que
la falta de un equipo estable lleva a docentes dispuestos a dar el paso, que si querrian presen-
tarse, a no hacerlo.

Otro dato, tan importante como este, es que desempeiian su labor desde la responsabilidad
y la implicacién con el proyecto educativo de centro. Podemos destacar, a pesar de lo que se
pueda pensar, que desarrollan la funcidn directiva de forma comprometida y no de forma obli-
gaday asi lo percibe también la comunidad educativa del centro.

“[...] ala comunidad educativa no le afecta, o sea, ellos saben que las personas que estamos
ahora en el equipo directivo o que han estado hace diez afios son personas comprometidas
con el proyecto de centro. No tienen miedo a que de repente no haya nadie que lo asuma,
porque saben que por encima de todo eso estaria nuestro compromiso personal y que alguien
lo asumiria.” D10/M/CRA/R

En este caso que vamos a comentar ahora, la directora no cumple los requisitos para poder
presentar proyecto, pero ante la falta de candidaturas se ofrecid a la inspeccién. Por tanto, no
hablamos de una situacién forzada sino de un ofrecimiento voluntario, en este caso ademas por
un interés personal, con la finalidad de mantenerse en su localidad de residencia.

“[...] Realmente yo no he hecho equipo, quiero decir, yo no me he presentado. Yo me he
ofrecido évale? Y tengo nombramiento excepcional por un afio, que el afio pasado lo volvie-
ron a renovar por dos casuisticas. Una porque yo aprobé las oposiciones en el 17-18, por lo
tanto, no puedo ejercer la funcion directiva, no cumplo los requisitos y dos, nadie aqui, en
este centro, presenta proyecto. Bueno hubo una vez que se presentd un proyecto, pero lo
echaron para atras y entonces pues al final, como el director que estaba, quiso dejarlo, pues
yo me ofreci porque me interesaba.” D7/M/CPI/R

Si no hay un proyecto de direccion y tampoco hay garantias de continuidad équé conse-
cuencias puede tener para el centro esta situacion de provisionalidad? En principio se siguen los
objetivos del Proyecto Educativo de Centro, se suple el Proyecto de Direccién, aunque es verdad
gue se mantiene la incertidumbre de que cada afio puede haber un cambio y no hay posibilidad,
por ejemplo, de preparar una transicion, un traspaso.

“Seguimos con unos objetivos que cada afio revisamos en el proyecto educativo de centro.
Intentamos mejorarlos, pero si que vivimos cada afio con laincertidumbre de quién va a estar
de director, quiero decirte que yo empecé interina aqui, que habia también una directora
nombrada asi a dedo. Siempre hemos estado cada afio con la incertidumbre ¢Qué va a pasar
al afio que viene con el equipo directivo? Porque nadie quiere entrar en este equipo, es muy
dificil coger gente.” D7/M/CPI/R
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Si, como hemos visto, los directivos que presentan proyecto tienen dificultades para en-
contrar un equipo, en estos casos la dificultad aumenta, ya que de un curso a otro puede cambiar
todo el equipo o una parte significativa. Esta falta de estabilidad es probablemente uno de los
mayores problemas para los centros. Este Consejo Escolar de Aragdn ya puso de relieve en el
informe sobre los centros educativos de las areas rurales su preocupacion por la falta de estabi-
lidad del profesorado y sus consecuencias en la continuidad de los proyectos educativos, vemos
ahora que también afecta a otros elementos de la organizacion como es la direccién.

“[...] Yo empecé el afio pasado en el 20-21 con una jefa de estudios y con una secretaria que
continuaba en el equipo évale? Y dijo que... consiguidé aqui la plaza y que queria hacer eso.
Entonces costd encontrar una nueva secretaria y si al aflo que viene, por ejemplo, siguiera yo,
voy a tener ese mismo problema con la jefa de estudios que estd muy a gusto en el centro,
pero bueno, el estrés que supone estar aqui y el trabajo pues, pues dice, pues si ho puedo
estar aqui con otro tipo de comisidn, pues igual no estoy en el equipo directivo, no quiere
estar, entonces habré que buscar una de Primaria y va a ser dificil.” D7/M/CPI/R
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4.8. La formacion especifica para la direccion

Ya hemos visto anteriormente, en concreto en la ponencia de Joaquin Conejo —jefe de la unidad
de formacién de profesorado y coordinacién educativa- y en la tercera parte sobre la funcién y
el desempefio de las direcciones escolares, la importancia de la formacién especifica para la
direccion y la evolucion y los cambios normativos que se han ido sucediendo en las Ultimas dé-
cadas. Ahora recogemos la opinidn de directores y directoras sobre la formacién recibida y sus
propuestas de mejora a partir de la experiencia y de las valoraciones que hacen.

Lo cierto es que, como vamos a ver, con los cambios que se han registrado en los modelos
formativos, las opiniones que vamos a recoger se refieren a cursos y programas diferentes. In-
tentaremos diferenciar cada una de las opiniones recogidas y ver si en las valoraciones se reco-
gen o no mejoras en estos cambios. Ademas, algunos de nuestros entrevistados nos dicen que
no recibieron formacién alguna, porque fueron habilitados por su experiencia previa.

De hecho, entre nuestros encuestados planteamos la pregunta de si contaban con una for-
macion adecuada para el desempeio de las tareas que realizan en el equipo directivo. En el
grafico 4.21 hemos representado el porcentaje de las respuestas. Destacamos que la mayor
parte de las opiniones se concentran entre los valores 3y 4 (la X es de 3,36 yla 0 1,07) lo que
podemos interpretar como que cuentan con formacidn, pero en todo caso hay carencias impor-
tantes. Un 19% (la suma de 1y 2) no consideran que tienen la formacién adecuada, el 31% se
sitla en una posicién intermedia (no estan de acuerdo ni en desacuerdo) y solo un 12% se con-
sideran totalmente de acuerdo con que su formacién es adecuada.
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Otra de nuestras preguntas intentaba concretar mds la formacion recibida, haciendo refe-
rencia a la realizacion de algin curso especifico de direccion. En el grafico 4.22 hemos repre-
sentado el porcentaje de las respuestas. El porcentaje mas elevado lo representan aquellos di-
rectivos que muestran su total acuerdo, el 42%. Si afadimos también el 14% que muestra un
acuerdo alto, podemos concluir que en torno al 56% ha recibido una formacion especifica (la X
esde 3,45y la 0 1,62), algo mas de la mitad. Sin embargo, si lo comparamos con la grafica ante-
rior, podemos deducir que un porcentaje significativo que ha recibido la formacién especifica
no cree contar con la formacion adecuada.
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Con el fin de aclarar estas posibles discordancias, preguntamos a nuestros encuestados si
creian tener las competencias necesarias para el desempeiio de la funcién directiva, enten-
diendo que al hablar de competencias incluiamos aspectos que van mas alla de la formacidn,
como son conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes. En el grafico 4.23 aparecen recogi-
dos los porcentajes de las respuestas. En esta ocasion el grupo mas numeroso, el 47%, se con-
centra en un grado de acuerdo alto, pero no en el totalmente de acuerdo que se queda en un
21%, aunque los valores se concentran en el mayor grado de acuerdo el 68%. La X es de 3,76, la
mas alta de las tres, mientras que la o es de 0,96 la mads baja, lo que nos muestra una menor
dispersién de los valores). Destacamos, por ultimo, que hay un 10% de respuestas que se en-
cuentran en los valores de desacuerdo y que por tanto nos trasmiten su falta de competencia
para desempefiar el puesto.
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Seguimos, ahora con la informacién obtenida en las entrevistas y con aquellos que han he-
cho la formacidn anterior a la establecida en el Real Decreto 894/2014 y que dependia tanto en
su disefio como en su implementacion de la inspeccion educativa y de la red de formacién. En
ella destacan numerosas carencias, algunas importantes, entre otras la ausencia de directores y
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directoras en activo entre los ponentes, lo que se interpreta con una formacion alejada de Ia
practica cotidiana y de los problemas habituales.

“El curso que yo recibi de formacion de directores dejaba mucho que desear. Era un curso
totalmente tedrico impartido por inspectores. En ningin momento nadie, ningln director de
ningun centro ni ningln equipo directivo nos dio parte de esa formacién, con lo cual era to-
talmente tedrica.” D5/M/CEIP/U

En este primer comentario que hemos recogido, aparece ya uno de los temas que va a ser
recurrente en las valoraciones, la distincidn entre teoria y practica, y un criterio muy compartido
gue considera mds importante los conocimientos practicos que los tedricos.

Este director considera que hay un error de partida, un error de disefio, el curso deberia
partir de las necesidades del puesto y para ello lo mas oportuno seria hablar con los directivos y
conocer sus inquietudes. Posteriormente una directora considera que cualquier curso pensado
para directivos deberia incluir unos componentes bdsicos y unas herramientas esenciales.

“Pero es que estamos muy equivocados que tenemos que empezar, poner el foco en las ne-
cesidades del puesto de trabajo. Y ni en ningun otro sitio. Porque si no nos estais formando
para cosas que no vamos a usar, que no nos sirven en nuestro trabajo, por lo tanto, qué os
parece si empezamos haciendo las que nos van a servir. Y eso, pues claro, cualquiera que
empiece un equipo directivo y mas los que empiecen de cero te pueden listar cosas que ne-
cesitaron usar y no sabian hacerlas. Y eso es una hora de grupo de discusion. Y en una hora
con cinco personas lo tienes. Es que es tremendo, o sea, es negligente.” D4/H/CEIP/U

“Y yo creo que ahi la propia Administracién deberia asegurar un minimo, un colchén, es decir,
tu vas a empezar y es importante tu kit de bienvenida, toma, vas a ser director, pues toma
esto, [...]” D25/M/IES/U

Otro aspecto previo, en el que insistiremos mas adelante, es el propio modelo formativo,
gue responde a una concepcién muy escolarizada (ya lo comentd Antonio Bolivar en su ponen-
cia) y se basa en un curso especifico, presentado de forma tradicional con un programa cerrado
y muy definido, con unos contenidos impartidos por ponentes especializados y una disposicién
fisica, real o virtual, de aula. Probablemente, un disefio mas colaborativo con un formato que
incluya otro tipo de dindmicas mas participativas seria mas adecuado e incluso atractivo. Un
modelo formativo en el que los directivos puedan intervenir mas, planteando sus dudas y difi-
dgico distinto.

cultades, es decir, un planteamiento metodo

Destacamos que los directivos indican que sus criticas se hacen desde el reconocimiento y
el respeto al disefio y al trabajo desarrollado y no desde la descalificacion. Se trata de mejorar
la formacién para mejorar el desempefio.

“[...] yo creo que la Administracion lo hace con la mejor voluntad, eso vaya de entrada.”
D13/M/CEE/SU

“[...] y sé que las personas que estaban detras del curso se esfuerzan en mejorar, porque las
€oNnozco y no es una megacritica.” D4/H/CEIP/U

En el marco de la cultura profesional se ha ido configurando, a lo largo del tiempo y de
forma colectiva, compartiendo y conformando enfoques y puntos de vista comunes, una visién
practica de la pedagogia y de la educacion que ha huido con frecuencia de las grandes teorias 'y
concepciones educativas para desarrollar un conocimiento tacito o una reflexiéon en y sobre la
practica (Polanyi, 1967 y Schon, 1983, citados por Fernandez Enguita, 2014). Es decir, que buena
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parte del conocimiento que los docentes aplican en sus aulas no se adquiere en los libros, ni en
la formacidn, inicial o permanente, sino a través de la experiencia y como resultado de dar res-
puestas adaptativas a las cuestiones que se le plantean o se le presentan cotidianamente. Estas
respuestas se configuran muchas veces en procesos de ensayo y error mediante la interaccion
con el entorno. Para algunos de nuestros entrevistados sigue predominando esa visidon practica
de la formaciodn, alejada de la construccidn tedrica, como si solo hubiera una practica posible, y
esta ademas no fuera el reflejo de una concepcidn tedrica previa.

“Lo que determina tu formacidn, tu capacidad, es el dia a dia [...] y son las gestiones que vas
resolviendo dia a dia, que te van dando una experiencia, aunque es verdad que muchas veces
no hay dos situaciones iguales, pero si que vas viendo ya procederes que te vas quedando.”
D1/H/CEIP/SU

“Vamos a ver, voy a ser muy sincero ahora mismo si me pongo a pensar en el curso, me
acuerdo de [nombre de un ponente], un director que vino de Madrid, estuvimos 5 horas con
él que nos supieron a poco. Porque se presentd alli un director, un igual, que hizo lo que estoy
pidiendo, que nos dio herramientas para problemas reales y, ademas, pues el tio habla muy
bien [...]” D4/H/CEIP/U

En cuanto a la formacidn especifica para la funcién directiva, como ya se ha comentado en
capitulos anteriores, la formacion en los Ultimos afios es obligatoria, pero en el relato de algunos
de los entrevistados se sefiala que, antes de que asi fuera, a la falta de experiencia, se sumaba
también la falta de formacidn, lo que hacia todavia mas complejo el desempefio de la direccidn.
Estas directoras precisamente nos indican que la experiencia previa en algun cargo directivo es
esencial, puede ser en jefatura o secretaria, pero también hay quien destaca el valor de otras
coordinaciones y responsabilidades.

“[...] pero si que no hubiera accedido nunca a la direccidn si no hubiera sido por haber estado
de equipo directivo previamente, yo lo considero fundamental.” D5/M/CEIP/U

“[...] enseguida llevé el Comenius, el [nombre del centro] television, me metieron a coordinar
lo que teniamos antes de PIBLEA, que era el plurilingliismo, otro afio estuve de COFO...”
D25/M/IES/U

De hecho, como acabamos de ver, en el marco de una concepcidn, que muchos directivos
comparten, como un proceso progresivo de implicacién en el centro educativo, se concibe la
llegada a la direccion tras un recorrido por otros puestos de menor responsabilidad, desde tu-
toria, coordinacidn y otras tareas asignadas, hasta la secretaria o la jefatura de estudios. Esta
visidn, se basaria en un modelo escalonado de compromiso, que permite un aprendizaje gradual
basado en la practica y que contribuye a la continuidad y a la consolidacién de los proyectos
educativos de los centros.

“[...] yo creo que nadie deberia acceder a esa direccidn sin haber pasado por otros compro-
misos anteriores en el centro. Es muy importante ver el centro desde todas las partes, como
coordinador, como parte del equipo directivo, y luego bien, plantéate acceder a una direc-
cién, pero directamente yo no se lo aconsejaria a nadie.” D5/M/CEIP/U

“[...] la implicacién en coordinacion de etapa, biblioteca, otras responsabilidades, llevaron a
gque me propusieran como jefa de estudios y luego ha sido todo un proceso natural.”
D13/M/CEE/SU
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De la misma forma quien se ha visto obligado a asumir la direccidn sin pasar por puestos
intermedios o por un equipo directivo, por responsabilidad o por compromiso, valora negativa-
mente el acceso precipitado sin haber pasado previamente por puestos intermedios de respon-
sabilidad que le hubieran aportado una mayor experiencia.

“[...] me hubiera gustado que hubiera sido mas pausada la trayectoria. Tener mas afios de
estar en el aula, haber pasado por mas roles, porque si que es verdad que si que he pasado
por el rol de tutor, pero solamente un afio, luego de especialista. Entonces, me hubiera gus-
tado vivir con mas calma cada una de las etapas. Antes de asumir ese rol.” D12/H/CRA/R

“[...] quizd me vino demasiado pronto, hubiera estado mejor terminar de asentarme y luego
haberla cogido, pero bueno.” D15/M/CPEPA/U

Ademas, desde este punto de vista se entiende la preparacion para la direccién como un
proceso practico y complejo, como una etapa de una carrera profesional en la que a través de
la experiencia se van desempefiando diferentes funciones que terminan o culminan precisa-
mente en el desempefiio de la direccidn. Y, por tanto, la formaciéon ocupa un lugar secundario
cuyas aportaciones no parecen tan relevantes.

“Como ya habia estado ocupando cargos no tenia la obligacidn de hacer el curso, pero si que
lo quise hacer. Pero la verdad es que tampoco me aportd. A ver, hubo cosas concretas.”
D3/M/IES/U

“[...] te sirve para bien poco, lo que te sirve para ser directora [...] es haber pasado primero
por [...] la jefatura de estudios, el haber estado cercana a equipos directivos anteriormente,
pues en puestos de coordinacidn, el tener una buena relacidn con la Direccién Provincial de
Educacién.” D13/M/CEE/SU

Nos parece muy interesante que esta misma directora sefiala la importancia que tiene el
desarrollo de una formacién propia, podriamos decir, autoformativa o autodidacta, personali-
zada, basada en las necesidades y en los intereses que se van generando en el marco de la propia
actividad y experiencia.

“[...] tenemos que leer un poco mas que los demas [...]. Y me ha servido mucho mas leer
articulos o leer libros sobre gestion de centros que la formacién que me ha hecho el Depar-
tamento.” D13/M/CEE/SU

Los cursos se valoran sobre todo en base a las expectativas y a los conocimientos previos
de los futuros directivos. Por eso podemos encontrar valoraciones que se situan en los dos ex-
tremos, tanto positivas como negativas. A continuacion, reproducimos los comentarios de una
directora novel (sin apenas experiencia previa) y que apenas lleva unos meses en el cargo y que
valora de forma favorable toda la formacién recibida, el curso especifico de direccién y el de
gestion econdmica GIR.

“[...] si es util, sobre todo cuando ya sabes que es que vas a asumir la direccion ya entonces
es un bombardeo de informacién. Sobre todo, muchos campos, pero si que te ayuda a decir,
VoY a asumir esto y voy a necesitar todas estas cosas. Y luego todos los dmbitos, no solamente
de gestién, de comedor, econdmica administrativa, ese caracter pedagdgico que tiene que
tener un director o directora.” D6/M/CEIP/U

“Es que me gusto todo, me gustd todo. Lo que menos la gestién econdmica. Porque, ademas,
el GIR académico. No el econdmico perddn, decia, buf, no entiendo nada, claro. Luego de GIR,
si que hemos hecho una formacion posterior, terminamos el lunes pasado, la jefa de estudios
y Yo, la compafiera, también hace el GIR econdmico. Entonces nos estamos formando, [...]
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vamos a seguir continuamente formando, porque vas a coger esto y seguramente para el afio
que viene habrd que volver a hacerlo o habra que hacer otra formacién.” D6/M/CEIP/U

Esta directora tiene un perfil similar, lleva poco mds de un curso en la direccién, aunque fue
tres afios jefa de estudios en el CPI. Su valoracidén se enmarca también en una vision positiva y
enriquecedora.

“A ver, fue dura porque ibamos sdabados y después, unos miércoles por las tardes, pero la
mayoria de las sesiones estuvieron muy bien. Menos una o dos que sobraban, estaba bien
montado. Creo que tienen que ser presencial. Es mejor que online. Y te hacen, pues tener,
pues... el funcionamiento de la legislacion, los permisos o de familias separadas, bueno. Un
poco todos los protocolos que tienes que tener en cuenta por lo menos te dan pinceladas
para saber donde acudir.” D7/M/CPI/R

Hay quien constata, desde un analisis que parte de la formacidn inicial, un déficit formativo
previo que se refleja en la opinidon de que los docentes en general no estamos bien preparados
para una tarea compleja como es la funcidn directiva, destacando las carencias sobre todo en
conocimientos y habilidades relacionadas con la gestion, la planificacidn e intervencién, comu-
nicativas, curriculares, etc. La formacién de Grado y antes de Diplomatura en el caso del magis-
terio, y la formacidn que aporta el Master actual o el CAP anterior, no destaca ni destacaba por
el énfasis en los aspectos organizativos y de gestidn, y mucho menos de liderazgo.

“[...] no estamos preparados como directores. Porque el director tiene que tener habilidades
de gestion, planificacion e intervencion, tiene que tener habilidades comunicativas para saber
transmitir a su centro, tiene que tener habilidades curriculares, de manejo de documentos
institucionales, de la burocracia, que yo remitiria burocracia a lo que ya no es labor educativa
al cien por cien, sino lo que es pagar el seguro escolar, el transporte, el comedor y los Excel
[...] [de] gestidn econdmica. Todo eso, no estamos preparados.” D15/M/CPEPA/U

“[...] si que aprendi porque habia aspectos administrativos, sobre todo que desconocia, que
como maestra desconocia y como secretaria también. Entonces te viene bien para temas ad-
ministrativos, que son muchos y que por la formacidon que tenemos académica no, no, no la
tenemos, claro, légicamente, ni por la formacion que hacemos posteriormente porque yo me
limitaba a temas relacionados con mi especialidad, que es Audicion y Lenguaje. Con lo cual,
la verdad es que a mi si que me vino bien porque desconocia todo eso [...]” D21/M/CEE/U

“[...] hay un tema con la formacién a los equipos directivos [...] que echo en falta para el resto
del profesorado en el sentido en el que, por ejemplo, cuando fue... bueno, cuando se incor-
poraron todo el tema de los protocolos y de prevencién de ideacidn suicida, los equipos di-
rectivos tuvimos muy buena formacién. Es verdad que luego lo contdbamos en el claustro,
pero [...] no es lo mismo y sobre todo con temas que son de gran calado y muy sensibles de
gué manera se nos deja a veces a los equipos directivos que seamos quienes formamos o
trasmitamos, [...] Ahora con la LOMLOE, por ejemplo, en general, el sentir del claustro yo, [...],
es que les falta formacion y la formacion que estan viendo a través de los centros de profe-
sorado vy tal si les queda un poco descolgada, no, un poco... Entonces, cuando es una forma-
cion que es necesaria para el cien por cien del profesorado no se puede dejar eso a los planes
formativos de los centros [...]” D25/M/IES/U

Y, por el contrario, hay quien opina que los docentes, al menos los interesados, tienen una
preparacion previa, un bagaje de cultura pedagadgica que les lleva a presentar candidatura por-
gue quieren llevar a la practica un proyecto educativo que han ido elaborando en sus afios de
docencia.
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“La formacién adecuada, si, pero porque yo creo que la gente que estd interesada ya se preo-

cupa. La gente que estd en estos proyectos ya se ha formado o viene con un bagaje de esa

linea pedagdgica que quiere llevar a cabo. O sea, que en la parte de formacidn personal si que

la gente, el que presenta predisposicion, si que esta bien formado porque tienes que tener
”

esos fundamentos, esos argumentos para decir, “oye, vamos por aqui” a un equipo docente.”
D8/H/CEIP/R

Entre nuestros entrevistados, se encuentra esta exdirectora que ha participado como po-
nente en cursos de formacidn para directivos, que destaca experiencias formativas muy intere-
santes basadas en aspectos, por supuesto, mas practicos e impartidas en un centro educativo
concreto con los materiales elaborados a partir de su propio funcionamiento. Una experiencia
ya desaparecida, pero que respondia precisamente a algunas de las demandas que veremos mas
adelante.

“[...] me pidid si podia dar pues la parte de organizacién escolar, dar yo una serie de ponen-
cias. El primer afio lo di yo sola, pero después le dije que no tenia sentido, que yo queria que
esas ponencias las diéramos la jefe de estudios y yo y las diéramos en mi centro. De forma
gue cuando tocaba dar esa parte de directores, pues estuvimos 7 u 8 afios dandola, venian a
nuestro centro y les explicdbamos por un lado esta parte, proporcionandoles también todos
los materiales que teniamos en un pen drive y al mismo tiempo ensefiandoles en vivo, pues
como de verdad organizabamos... [...] unas vivencias que les podia ser mucho mas utiles que
la parte tedrica que les pudiéramos dar...” D5/M/CEIP/U

También hay quien se refiere al actual programa especifico de 140 horas, las 120 que esta-
blecio el Real Decreto, mas 20 horas que incorpord el Departamento de Educacién. Vamos a ver,
a continuacioén, diferentes valoraciones, con aspectos coincidentes y discrepantes.

Veamos los comentarios de esta directora que hizo el curso de actualizacién. De nuevo, y
asi interpretamos la idea de “mapear”, aparece la cuestion de partir de las necesidades, de un
calendario en el que se recojan las actividades que de forma anual se repiten mas o menos en
los mismos periodos y que requieren una gestién similar.

“Pues el curso en su dia me parecid que se le puede dar una vuelta importante, en el sentido
de si que hay una parte normativa de Derecho Administrativo y demas que la considero esen-
cial porque ademds nosotros tenemos responsabilidades legales, es asi, es asi y tenemos que
saber, pero eché en falta, bueno, yo ahora hablo mucho de mapeos. El mapear, por ejemplo,
me hubiera venido muy bien, el tener mapeadas cuales son todas las acciones que un equipo
directivo a lo largo de un curso escolar [...]” D25/M/IES/U

Seguimos encontrando la critica dirigida a su disefio, a sus componentes tedricos, a una
formacidn inicial en formato de curso que obvia algunos contenidos relevantes. El curso suele
partir de unos conocimientos previos que no siempre se tienen o al menos no todos los candi-
datos los poseen y hay aspectos concretos de la gestion diaria que se desconocen si no se ha
pasado por un cargo directivo. No olvidemos que esta es la realidad que nos muestran algunos
de nuestros entrevistados.

“Yo creo que partimos de una base errénea. Creo que empezamos justo al revés. La formacion
se organiza en base a cuestiones que podrian ser interesantes, pero es que tiene que ser al
revés, nos tienen que organizar en torno a las necesidades reales del puesto de trabajo. Es
gue una formacion eficaz es aquella que tiene una transferencia directa que es util, vamos.
Es que yo cuando entro aqui no sé nada. Lo que quiero es como tengo que hacer las cosas,
pues enséfiame a hacer un oficio de salida, en convivencia, explicame la guia de aplicacion
del decreto y todos los anexos y opciones que hay. Dame recomendaciones, pero damelo
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hecho. Es que nosotros ahora lo tenemos hecho, pero la cantidad de cosas que tuvimos que
generar de cero en nuestro primer aiio y cuando digo generar de cero, estoy lanzando muchos
mensajes que son verdad para quien los quiera entender. De cero tuvimos que generar, en-
tonces la formacién para mi es eso, mira, aqui tienes una carpeta, tienes los anexos, el pro-
cedimiento comun del conciliado, estas son las vias en las sugerencias en las que lo puedes
atender, estos son casos practicos y role playing que lo puedes hacer. No me cuentes el de-
creto, que yo sé leer.” D4/H/CEIP/U

La primera critica que anotamos son los desplazamientos desde las zonas periféricas. Una
condicidn basica de los cursos es que sean accesibles para los que quieren o necesitan hacerlos
y no residen en la ciudad en la que se celebran. Un problema que parece ya resuelto, como
hemos visto en anteriores apartados y como el ponente Joaquin Conejo nos comentd en su in-
tervencién, actualmente gran parte del curso se hace online, precisamente un efecto positivo
gue nos trajo como consecuencia la pandemia de la COVID-19.

“En ese momento creo que no se consideraba para nada [...] nuestras caracteristicas de zona
rural, porque recuerdo unas palizas increibles de coche para ir a Zaragoza”. D10/M/CRA/R

“Para mi fue un poco largo porque claro, al tener que ir a Zaragoza también era un poco rollo,
algunas las hicimos por video llamada desde el CPR de [nombre de otra localidad], pero en
general, el grueso era alli, pero pues, eso si, yo tengo esta sensacion.” D23/M/CRA/R

Otra critica en la misma linea procede de las direcciones de los centros de personas adultas.
El horario en estos centros educativos es mayoritariamente de tardes, si la formacion se organiza
exclusivamente por las tardes tienen también una gran dificultad para poder acceder. Entende-
mos que los cursos de formacién se dirigen a un perfil muy diverso y eso hace que se den cir-
cunstancias que favorecen a unos y perjudican a otros, o que tienen en cuenta unas variables y
no otras.

“[...] en Adultos tenemos el problema de los cursos de formacién que nos hemos quejado
mucho, porque casi siempre salen por las tardes y por las tardes es cuando nosotros tenemos
las clases, entonces no podemos hacer ningun tipo de formacidn, a no ser que sea formacion
especifica convocada para Adultos.” D14/M/CPEPA/R

Veamos ahora aspectos concretos referidos a los contenidos del curso. Empezaremos con
comentarios relacionados con la normativa. Como era previsible encontramos valoraciones que
entran en contradiccién entre si, muchos puntos de vista, pero que responden a experiencias
personales y profesionales de nuevo muy diferentes. De nuevo se acentla que debe tener un
caracter practico.

“[...] es un curso que bueno, que no digo que no tenga que existir, pero que podria estar mas...
bueno, pues mas relacionado con la con la realidad practica de un trabajo de direccién.”
D18/M/CPEPA/R

Los aspectos normativos ocupan un espacio excesivo, segln indica esta directora, ya que
después, en la realidad no parece tan importante.

“[...] fue muy intensiva en algunos [...] aspectos como mas legales y cuestiones de normativa
que luego no, no me la he encontrado en todos estos afios...” D10/M/CRA/R

Sin embargo, este director, opina que la normativa es importante porque surgen situacio-
nes en las que se debe aplicar.
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“[...] tiene que tener una parte legislativa [...] esa parte la tienes que conocer. Es muy arida,
es muy fea y es muy aburrida, pero la tienes que tener porque [...] de repente va a haber un
profesor diciendo cuantos dias tengo porque han operado a mi madre. Entonces, aunque no
te lo sepas de memoria, tienes que saber donde lo tienes que ir a buscar.” D2/H/IES/U

Segun este director, las temdticas deberian ser mas amplias (gestion de personal, liderazgo,
metodologias) y la formacion deberia ser mas institucional.

“[...] con respecto a la formacién, pues pasa un poco lo mismo, igual que te he dicho que en
el curso de la funcién directiva deberia haber mas formacidn en torno a gestidn de personal,
liderazgo educativo y metodologias. Pues aqui pasa un poco mas de lo mismo, en formacién,
tendria que haber algo especifico, que no tenga que ser asi para que convoque una jornada
de formacidn en la que vengan ponentes que interesen al conjunto de los directores, sino que
institucionalmente hubiera una formacion de equipos directivos. Pues un poco de calidad.
Entiendo que habra gente de referencia en Espafia.” D12/H/CRA/R

Este otro director indica carencias en dmbitos como el liderazgo o estrategias para la ela-
boracion del Proyecto de Direccion.

“En cuanto al documento, me hubiera gustado mas temas de liderazgo, mas practica de cémo
elaborar el proyecto o estrategias para, pues mira, para hacer este proyecto, pues lo bueno
seria convocar claustro, ver qué potencialidades tiene el centro, ver hacia donde podemos ir.
En ese sentido hubo poca formacion.” D12/H/CRA/R

Otro aspecto que se podria corregir, segun los entrevistados, es la distribucidn de las horas
del curso en un plazo de tiempo mayor, es decir, se podrian repartir a lo largo de un periodo
mas amplio y tener un caracter mas extensivo que intensivo. Esto permitiria una mejor asimila-
cion de los contenidos del curso y permitiria también trasladar a los ponentes las dudas que
pueden surgir en la practica diaria.

“[...] no metas 140 horas ahora, mete 90, dame 20 en febrero y dame otras 20 en marzo o en
abril, me entiendes, y yo creo que nos da [mas] tiempo a reflexionar, a revisar y a seguir tras-
ladando dudas, problemas...” D15/M/CPEPA/U

Muchos de nuestros entrevistados hacen alusion a las practicas en centros que se incorpo-
raron al programa de formacion, dos dias de toma de contacto real con la direccién de un centro.
Aungque la valoracidén es positiva, se considera también insuficiente. Hay dos tipos de propuestas
gue se repiten de forma reiterada, por un lado, la ampliacién del periodo de practicas, por ejem-
plo, a una semana, y por otro, la incorporacién de modelos de acompafamiento o de segui-
miento durante los primeros cursos por parte de compafieros o compafieras con experiencia en
la funcién directiva, lo que se denomina tanto tutorizacién como mentoria.

Estos directivos apuntaban la importancia de la parte de practicas después de haber reci-
bido la formacién. Es el momento de incorporarse a un centro y asistir al dia a dia de un directivo,
acompafiandole en su actividad. Las practicas se valoran de forma positiva, como acabamos de
comentar, aunque se ven insuficientes y se propone aumentar su duracién de dos dias a dos
semanas o mas.

“[...] fueron dos dias en un centro educativo. Creo que la funcién directiva va mucho mas alla
y que poder tener unas practicas un poco mas extensivas o si me apuras una mini tutorizaciéon
o un nexo, un vinculo de las personas que hacen el curso de funcidn directiva con directores,
algun seminario, algunas jornadas...” D10/M/CRA/R
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“[...] otro de los pilares es las practicas [...] Igual que el master de educacion tiene una parte
de précticas de los chavales viniendo a las clases, los que estan deberian de pasarse un mes
acompafiando a un director. Como una mentoria, pero en el instituto. Pues yo qué sé, dos
semanas en las que dejan de trabajar dando clases, o tres [...] les busca un sustituto y estan
en el centro. Pero es que durante esas tres semanas estan con un director viéndolos. El pro-
blema del dia a dia es que si yo voy a visitar un instituto durante tres dias me lo preparan todo
para que en esos tres dias me caiga todo como una lluvia. Pero no veo el dia a dia [...] Enton-
ces, yo creo que ahi tiene que haber una parte de practicas de los profesores que quieren ser
directores en las aulas y que la administracidn reparta. Entonces, yo dos semanas en un cen-
tro de un tipo y dos semanas otro de otro tipo, haciendo el horario del director y sentandote
con él y viendo lo que trabaja. Y bueno, pues pidiendo voluntarios, porque a lo mejor todos
los directores no quieren tener a alguien al lado. A la hora de ofrecerse voluntario hay dos
problemas claro. Uno el econdmico, y otro abrir tu casa y ver tus grandezas y tus miserias.”
D2/H/IES/U

“Mira, hemos hecho ahora un curso de 140 horas, que no es ninguna tonteria, esta implicada
casi toda la inspeccidén de [nombre de la provincia), servicios generales de Zaragoza, otros
compainieros, uf, pero no, necesitariamos mas... No sé... el acompafiamiento, la tutorizacion,
no lo sé, algo que fuera mas... Yo me imagino una persona aqui al lado que me va ayudando
é¢me entiendes? No el hecho de que me dan un montdén de informacién.” D15/M/CPEPA/R

“[...] una estancia formativa de los del tipo del Mira y Actua regulada con, por lo menos, unos
cuantos dias. Yo no te sabria decir cuantos, pero unos cuantos dias para que se vea como es
el ejercicio de la direccion...” D11/H/CPI/U

“También un tema de mentorizacidn, el que hubiera habido, y ya no digo en este curso, pero
sobre todo en mi primer afio de direccion, haber podido contar con alguien de experiencia
qgue me hubiera podido mentorizar.” D25/M/IES/U

Entendemos que el modelo de mentoria puede ser una buena propuesta que puede llevar
a cabo la Administracién en los préximos afios compaginando la red de formacién con una red
especifica de tutorizacién e incorporando directivos de diferentes tipos de centro con experien-
cia y que hayan destacado por sus buenas practicas, aprovechando precisamente su capital pro-
fesional. Esta exdirectora trabajd, hace unos afos, en un proyecto de mentorizacién y cuenta
algunos detalles de la experiencia y de su funcionamiento.

“[...] te llamaban, ellos tenian la confianza de decir, oye, ¢que esto como lo hacéis? O man-
dame, pues el consejo escolar, por ejemplo, que era una serie de papeles tediosos. Nosotras
lo informatizamos y se lo envidbamos. Oye, toma, que asi no los tienes que hacer, o, oye,
tenemos este problema, ¢cémo lo afrontamos? Yo creo que esa tutorizacion por parte de
directores que llevan ya afios, es importante y eso si que deberian tener, igual que buscas un
tutor cuando estas haciendo practicas de magisterio, pues un tutor que tutorice a un equipo
directivo nuevo, a un director, por ejemplo, puede venir muy bien, [...]” D5/M/CEIP/U

Algunos de sus comentarios, referidos a las tareas que disefiaron y que aportaban a los
directores en formacion, se corresponden perfectamente con las demandas que acabamos de
ver en los anteriores comentarios.

“[...] es que tu no puedes ensefiar algo sobre el papel sin mas, lo importante es que lo vean,
gue vean como esta, porque en un colegio se aprende de muchas cosas, viendo lo que tu
tienes por las paredes, como has organizado ese armario, que le saques la parte de gestién
econdmicay vean eso, que vean las entradas y salidas de documentos. Algo tan sencilloy tan
importante, que vean como redactas un saluda, un oficio, cosas que nadie les ha ensefiado.
Entonces no puedes poner a alguien a dirigir un centro porque luego te encuentras lo que te

183



Informe sobre la funcién directiva y el liderazgo educativo en los centros

|

encuentras, que te manda un director de un centro, que te manda un documento y no tiene
ni membrete, ni tiene un minimo de cuadratura por ningtin lado. Entonces, hay cosas que yo
creo que te las tienen que ensefiar.” D5/M/CEIP/U

Por supuesto, que implementar este tipo de medidas tiene un coste, no solo econémico,
porque implica que directivos experimentados acojan en sus centros a sus companeros en prac-
ticas y que, en el caso de la mentoria, se libere una parte de su jornada para apoyar a los direc-
tivos noveles. Esto lleva también a otra reflexién que senala que estas tareas no pueden desa-
rrollarse con el voluntarismo de los profesionales, sino que debe verse compensado o recono-
cido de forma adecuada. Entendemos que, si consideramos relevante el papel de los directivos
y de su liderazgo educativo hasta el punto de ser el segundo factor que mas influye en la calidad
educativa, es necesario que se adopten las medidas necesarias para mejorar su desempeiio.

“También creo que la Administracion esta abusando de la gratuidad del voluntariado. Quiero
decir, no puede ser que todos los proyectos y programas salgan solo con horas de reconoci-
miento. Todos no pueden ser. Creo que hay un equilibrio que tienen que intentar volver a
recuperar.” D2/H/IES/U

Veamos ahora algunas criticas concretas sobre los contenidos, empezamos por aspectos
qgue consideran que han tenido poca relevancia y que consideran mas necesarios. Concreta-
mente, este director, y de forma acertada, indica que no hay contenidos relacionados con el
impulso de la participacidn del alumnado.

“Entonces, por ejemplo, en la formacion es una de las cosas que decia que no se ve, entonces
ahi si que podia estar, pues esas estrategias, éno? de decir, oye, pues venga al alumnado hay
que hacerle participe aqui, alli.” D8/H/CEIP/R

También, indican que echaron en falta cuestiones muy cotidianas, complejas si se descono-
cen, como la resolucion de conflictos con las familias o la gestion de accidentes y percances del
alumnado en el entorno escolar.

“[...] otra serie de cuestiones, que son habituales en los centros, como percances escolares o
situaciones complicadas con familias [...] no se trabajaron de la forma que igual hubiera sido
mas util...” D10/M/CRA/R

Los directores nombrados por el procedimiento extraordinario tienen su propio curso de
formacidn antes de incorporarse al puesto. En la convocatoria coinciden futuros directores y
directoras de centros de todo tipo, lo que no se ve de forma negativa, sino por el contrario, como
una situacion que puede resultar enriquecedora.

“[...] iba dirigido a directores de centros muy distintos. En ese mismo grupo estdbamos direc-
tores de colegios de Infantil y Primaria, [...] que son grandes, completos. Habia CRAs, habia
centros de Educacién Especial, estabamos CPEPAs, centros integrados, institutos de Secun-
daria... Caramba, tenemos necesidades tan distintas que he visto los contenidos adecuados.”
D15/M/CPEPA/U

Sin embargo, se manifiestan cuestiones que no parecen bien gestionadas desde el disefo
de los cursos. Por un lado, algunos contenidos que se presentan como comunes no lo son, ya
gue segun el tipo de centro la gestion se realiza mediante herramientas o plataformas digitales
diferentes. Y, por otro, porque se echa en falta que, al menos haya momentos de encuentro
exclusivo entre aquellos que van a dirigir el mismo tipo de centro y por tanto puedan compartir
preocupaciones e intereses comunes.
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“[...] me han hablado del GIR, que yo no manejo GIR. Yo tengo otra plataforma que se llama
GACEPA [...] pero a mi el GIR no me hacia falta.” D15/M/CPEPA/U

“A mi siempre me parece bien tener ademas vision de comedor escolar, que yo no tengo, o
del transporte escolar, que yo no tengo porque tengo adultos [...] después férmanos grupos,
haznos otra formacién, que afiades a esa, y haz los CPEPA, por un lado, colegios de Educacién
especial por otro, [...] y esa parte ya no se ha incluido.” D15/M/CPEPA/U

Y, por ultimo, algunos directivos solo han realizado la formacién reducida de actualizacidn.
En este primer caso, se trata de un director que estaba habilitado previamente sin haber reali-
zado ningun curso, por lo tanto, este de actualizacidn era su primera formacién especifica. Su
comentario pone de relieve que la formacién inicial puede estar bien o mal planificada, pero es
necesaria siempre que dé respuesta a las demandas e incorpore contenidos que se desconocen
habitualmente.

“[...] muchas de las cosas ya las estaba haciendo. Y decia, pues mira, si lo hubiera sabido antes,
no me hubiera costado, porque cuando eres director hay toda una parte legislativa que ni en
las oposiciones, ni en tu trabajo del dia a dia lo vives. [...] hay una serie de leyes a las que no
estds acostumbrado.” D2/H/IES/U

Este director, que hizo la formacién para la renovacién, plantea su insatisfaccion porque no
se abordaron aspectos practicos y sefiala algunas propuestas como la gestidn de los horarios del
personal, cupos, faltas... Asuntos que sin duda en el ambito de un instituto suponen un peso de
gestion relevante.

“Lo de la parte practica que deberia haber tenido la formacion algo mas, pues, por ejemplo,
gestidon de horarios, aplicaciones de gestién, de negociacion de cupos, fijate lo que te estoy
diciendo. No sé, cuestiones... partes de faltas, cuestiones mas practicas. Porque bueno, la
teoria sobre liderazgo, sobre trabajo en equipo esta muy bien, pero al final estd muy desen-
focado. Lo que necesita un director cuando, cuando estamos en el mes de julio es saber cémo
va a organizar su centro en funcién de su proyecto educativo, de su PGA, desde su programa
de su proyecto y direccion. ¢Qué es lo que quiero hacer con el centro? ¢Qué recursos tengo?
¢Cémo me organizo? Todo eso tiene que ver con horarios, tiene que ver con personal, tiene
gue ver con estrategias, vuelvo a lo mismo, con documentacion institucional que sea produc-
tiva, unos proyectos curriculares que te digan cuando promociona, cuando titula...”
D17/H/IES/U

También hay quien apela a otra formacidn, al margen de la que ofrece la Administracion, la
formacidn universitaria adquirida, de forma particular, tras el acceso al cuerpo docente. Ya lo
hemos comentado anteriormente, la formacién especifica o especializada se puede adquirir por
diferentes vias y hay docentes que eligen complementar su formacién inicial acudiendo a las
propuestas de las universidades.

“[...] yo soy licenciada en pedagogia también. He intentado siempre toda la vida estudiar y
formarme todo lo que he podido, pues con otras especialidades, estuve también cinco afios
en un centro de profesores como asesora, entonces, y tres afios en la UNED también dando
el curso de especializacion de Infantil.” D5/M/CEIP/U

En este sentido destacamos también la opinién de esta directora, en el sentido de que la
formacidn para la direccion (y podriamos ampliarlo también a la docencia en general) no termina
en un curso o en una trayectoria profesional particular, sino que va mas alla. Una concepcion
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ligada a la vision del docente como intelectual (Giroux, 1997) que elabora su propio conoci-
miento, desde el pensamiento critico, mediante el contraste de experiencias y el debate con
otros miembros de la comunidad.

“[...] los directores tenemos que formarnos y leer y aprender, y leer y aprender, y eso no se
hace en un curso de recetas, es leer, reflexionar, sentarte, observar y escribir, escribir y ob-
servar.” D13/M/CEE/SU

Se trata de una actitud intelectual, que probablemente no excluye la formacién oficial, los
cursos especificos, pero que va mas alld y tiene que ver con una actitud personal y profesional,
con una forma de entender la educacidn desde el pensamiento critico y que remite a la pedago-
gia de Freinet o Freire.

“Los maestros tenemos que leer, igual que tenemos que viajar, que tenemos que ver cine,
gue tenemos que ver cultura, porque realmente es ahi donde aprendemos y no se puede
ensefiarlo que no se sabe o no se ha visto.” D13/M/CEE/SU

Algunos directores, por experiencia de cursos anteriores, rechazan la formacién especifica
del Departamento y optan, por ejemplo, por el INTEF (Instituto Nacional de Tecnologias Educa-
tivas y Formacion del Profesorado) dependiente del Ministerio de Educacion y Formacion Pro-
fesional. Por un lado, porque la oferta de la Administracion en Aragén es limitada y muchas
solicitudes son desestimadas por falta de plazas, aunque paraddjicamente luego solo una pe-
gueia parte de los que hacen el curso presenten candidatura. Una contradiccién sobre la que,
por otra parte, no se actua. Pero también, porque valora que son cursos basados en tramites
administrativos y protocolos alejados de la realidad.

“[...] yo el ultimo de actualizacidn lo hice con el INTEF, porque como ya habia hecho aqui en
Aragon me parecia que era una pérdida de tiempo, pues porque tu al final tienes que estar
acreditado por... con cualquier organismo vigente, otra Comunidad Auténoma o, en este caso
del Ministerio de Educacién. Aqui tenian curso de actualizacidn a distancia y es que ir a Zara-
goza era una pérdida de tiempo. En la formacion de equipos directivos siempre se queda
gente fuera, de la demanda que hay, pero luego eso no se refleja en los que presentan pro-
yectos de direccidn. Si se presentan 100 personas a hacer la formacion luego igual lo presen-
tan 20. Yo éa qué conclusiones llego? Que es de las pocas formaciones que es en horario
lectivo. Ahora con la pandemia se ha hecho a distancia, pero antes era por la mafiana en
horario lectivo. Como lo hacian inspectores, pues los inspectores noiban a ir por la tarde, que
esta bien, claro, si quieres contar con inspeccion pues tiene que ser en horario de mafnanas.
Luego esta la gente que eligen a dedo desde direccién porque tienen el curso, aunque no
presentan proyecto de direccién. La formacidn al final estd muy centrada en lo administrativo,
tramites administrativos, protocolos y demas y no es real después con lo que te encuentras.”
D8/H/CEIP/R

Como podemos ver las opiniones de las personas que realizan los cursos son muy diversas
y en muchos aspectos contradictorias. Donde unos ven falta de formacién en aspectos adminis-
trativos, otros ven un exceso. Cuando pedimos matizar un poco mas la opinidn, la respuesta se
acerca mas a lo que nos plantean otros directivos. Se trata de una formacion previa al desem-
pefio y es a posteriori cuando surgen las dificultades, cuando se descubren las carencias o los
desajustes entre lo aportado en la formacion y los problemas del dia a dia de un centro.

“[...] ésabes qué pasa? Que como la formacién es a priori de tu desempefiar el cargo, lo que
te dan esta bien pero luego no se ajusta a cuando tu te incorporas. Entonces no hay una
formacion posterior donde tu digas “es que esto que me contaste...”. No hay quejas en la
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formacién porque no te has enfrentado a eso, no sabes lo que te vas a encontrar. Segura-
mente de la actualizacion habra mas pegas porque ya has sido director, pero en la previa pues
lo que te cuenten estd bien.” D8/H/CEIP/R

Le pedimos también al director anterior que nos valorase y, en la medida de los posible,
comparase la formacién recibida en el INTEF con la que se imparte en Aragon. Y esta fue su
respuesta.

“[...] estaba mas enfocado a lo digital. Bueno, veia las funciones del equipo directivo, hacia
como propuestas para llevarlo a tu Comunidad Auténoma, entonces tenias que revisar la nor-
mativa.” D8/H/CEIP/R

En paralelo a los cursos de formacidn estandarizados por las administraciones, se han desa-
rrollado otras modalidades alternativas que han surgido a través del asociacionismo o de la co-
laboracidn informal entre los directores y directoras.

Por un lado, surgen los seminarios, que estan de alguna manera desvinculados de la forma-
cion oficial, son una formacién que no forma parte del programa formativo de los centros de
profesorado, sino que forma parte del plan de formacién de los centros, a través de las deman-
das que solicitan al comienzo de afio.

“[...] el seminario cada aio forma parte del plan de formacién de uno de los centros. Lo me-
temos dentro de nuestros planes de formacion [...] no la oferta el centro de profesorado como
tal.” D10/M/CRA/R

“[...] un poco lo organizamos nosotros dentro de nuestros intereses y de nuestras lineas de
trabajo.” D10/M/CRA/R

“[...] en otras muchas comarcas, [...] llevamos a cabo seminarios, los equipos directivos, se-
minarios de formacidn [...]Jen nuestro caso, el seminario se llama Apadrina un director® y claro,
ese seminario que nos permite reunirnos una vez al mes [...] podemos poner en conjunto [...]
las dificultades que tenemos o problemas o cdmo abordar determinadas situaciones. [...] nos
permite funcionar mas coordinadamente y dar respuesta a situaciones que [...] aparecen mas
sorpresa o no tenemos tanta experiencia.” D10/M/CRA/R

El grupo de WhatsApp es una iniciativa de los propios directivos para apoyarse en la bus-
gueda de soluciones a los problemas continuos que se les plantea. Como iniciativa, sin duda,
tiene un gran interés, tanto por la capacidad de coordinacidn como por la generosidad de las
aportaciones, pero no parece la solucién mas adecuada y por eso también hay directores que se
guejan de que la Administracidn no se encuentre detras de esta o de otra iniciativa, haciendo el
apoyo.

“Y el grupo de WhatsApp de directores de Aragdn nos ha ayudado mucho y AEDIPA nos ha
ayudado y tenemos suerte de que estén ahi.” D4/H/CEIP/U

“[...] ese seminario [...] derivé también en un grupo de WhatsApp.” D10/M/CRA/R

“Pero es que no puedo nombrar a la Administracidn, es que es muy grave, es que nadie de la
Administracién me ha dicho, ni me ha formado, a déonde tengo que notificar las cosas. Ni cada

® El nombre del seminario remite a una asociacién que surgié en Oliete (Teruel), Apadrina un olivo, de
desarrollo rural con un impacto favorable en el medio ambiente y con la finalidad de generar empleo y
fijar poblacion en la zona rural.
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afio en el... en el email o0 en la comunicacién de bienvenida al curso, ¢Porque no nos mandan
un directorio de donde hay que enviar qué, a quién y sobre qué? Por favor, es que es muy
grave, es una negligencia tremenda, es que eso es un folio de 2 caras. Porque no tenemos
una planificacidn anual de las gestiones que todos los afios en noviembre tiene que hacer el
equipo directivo. ¢Nos la piden para el centro? ¢ Cudntas cosas de las que piden para el centro
no las hacen ellos? Por favor, es que tiene que ser ejemplar, la administracién siempre que
pueda y mas cuanto mas cargo tenga, tiene que ser ejemplar.” D4/H/CEIP/U

“ese grupo de WhatsApp vale el tesoro que... planteas dudas y siempre hay alguien que te
ayude, pues este documento estd aqui o tienes que mandarlo a tal, bueno lo que sea, y eso
pues ayuda mucho, pero claro, haces un curso que no sabes a lo que te enfrentas, alo que te
vas a enfrentar.” D23/M/CRA/R

“[...] somos un grupo de WhatsApp de directores de [nombre de la provincia], entonces pues
lanzas una pregunta alli y te suele contestar alguien o te dice, bueno, lldmame y te lo digo. Y
si, varios contactos aqui que justamente, pues, son directores en otros centros. Entonces nor-
malmente, si, tiramos de gente conocida y a veces, pues al Servicio Provincial, a inspeccion....
y si, normalmente se resuelve, la verdad.” D24/M/CRA/R

En opinidn de este director, los grupos de WhatsApp son foros de desahogo que hacen una
funcién de catarsis, una especie de descarga colectiva de preocupaciones, inquietudes o quejas,
pero con poca efectividad como ayuda a la resolucidn de dificultades. Como alternativa plantea
la mentorizacién, que hemos recogido ya, en pequefios grupos y con una persona experimen-
tada, y también foros en Telegram, pero coordinados desde la propia Administracion.

“Yo lo que echo en falta es una mentorizacién, que esa formacion se ampliase en la parte de
mentorizacién. No en un cole, pero con pequefios grupos con un mentor con experiencia. Eso
yo creo que seria lo mas ideal porque tienes a alguien a quien recurrir con experiencia. Lo
hacen con los grupos de WhatsApp, pero eso es mas desinformacion que informacion. Bueno
la Administracién podria hacer esos tipos de foros también de desahogo, apoyo o catarsis por
Telegram por ejemplo o algo asi.” D8/H/CEIP/R

“Esta el Grupo de WhatsApp de directoras y directores que es verdad que a veces tienen
mucho volumen de mensaje, pero es que es una tabla de salvacion 1.000 veces para los nue-
vos. [...] te dice cdmo resolver cosas que a ellos les ha pasado” D4/H/CEIP/U

Sin embargo, las dos iniciativas tienen aspectos a mejorar. Por ejemplo, la realidad de los
centros es diferente segun el contexto, urbano o rural, segin el tamafio de los centros, las etapas
educativas, etc. A veces, en los grupos de WhatsApp los temas que preocupan a unos, no tienen
nada que ver con los que preocupan a otros.

“[...] son situaciones tan alejadas unas de otras que bueno...” D10/M/CRA/R

Hay algun ejemplo mas de formacién en el dmbito no formal, como es el de contar con
algun directivo experimentado entre los amigos o compafieros mas cercanos, con la suficiente
confianza para poderle hacer consultas.

“Y luego ya a petit comité, pues si tienes algin amigo o amiga directo, pues es mas facil, claro,
si ya tenias unarelacion personal de antes, oye esto, pues ahi es donde viene la llamada, éno?
Es la llamada, ¢no? Lo otro es una pregunta puntual. Que viene bien y eso es muy valioso y
muy de agradecer también. Y a veces es que necesitas hablar, lo Unico que necesitas es hablar
y sacar.” D4/H/CEIP/U
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Para finalizar este apartado, introducimos un par de cuestiones que creemos pueden ser
también interesantes. En primer lugar, hablamos de la posibilidad de una formacidn universita-
ria especifica, un Master dedicado exclusivamente a la formaciéon de directivos, como un modelo
alternativo.

“Pues no lo sé... En funcién de cémo fuera el master, claro. Ahora se habla mucho de la pro-
fesionalizacidn de los equipos directivos. Si no tiene nada que ver con la realidad... pues es
que hacer un Master al final solo es mas carga de horario. También si el Master te cuesta una
pasta o tiene una dedicacién horaria... siendo que ya vamos a tope... Yo lo veo mas pues eso,
como una mentorizacion de equipos directivos o equipos interdisciplinares por ejemplo un
inspector, un director senior, grupos de apoyo...” D8/H/CEIP/R

También nos hablan de la creacién de un Centro de formacién especifico en Baleares, el
CFIRDE, que tiene ademds asignadas otras funciones como la innovacién o la investigacion. Es
una iniciativa singular, de reciente creacion, que habra que valorar su efectividad trascurrido un
tiempo razonable.

“En Baleares lo estan haciendo y de hecho han creado el... Lo tengo aqui. [...] Especifico si, es
el Centro de Formacion, Innovacion e Investigacion de la Direccion Escolar (CFIRDE) Si, y ade-
mas va... ahora ya por normativa, han incorporado que las asociaciones de directores, tanto
de Primaria como de Secundaria, van a estar, no van a ser solo érganos consultivos, sino que
también, o sea que digamos cuando se vaya, que de manera sistemdtica no, no de manera
opcional o por buena voluntad, sino que de manera sistematica se les va a incorporar como
organos consultivos antes de la realizacion de normas y demas.” D25/M/IES/U
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4.9. El desempeiio de la funcién directiva

Empezamos este apartado con una de las preguntas de nuestra encuesta, pediamos a los direc-
tivos el grado de acuerdo con la siguiente idea: “El trabajo y tareas desempeiiadas en el equipo
directivo estimulan mi desarrollo y realizacién personal”. Como vemos en el grafico 4.24, |a
mayor parte de las respuestas se concentran entre los valores de alto y total acuerdo, un 62%.
Es decir, una parte importante de nuestros directivos se sienten estimulados por su tarea. La
media es alta, pero no muy alta, se situa en 3,71, lo que nos muestra que una parte significativa,
un 14% no comparte esta idea y por tanto no se siente estimulado o realizado. Entendemos que
ese sector responde al grupo del que hemos hablado como directivos quemados o burnout. Sin
embargo, creemos que casi dos de cada tres directivos desarrollan su tarea de forma motivada.
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La mayoria de los entrevistados hacen un balance positivo de la experiencia. Una buena
parte considera que todos y todas las docentes deberian pasar por un puesto de responsabili-
dad. Consideran que cuando se ha asumido alguna de estas responsabilidades la realidad ya no
se ve de la misma manera, aunque claramente no todo el mundo es vélido para desempeiiar un
puesto del equipo directivo.

“A mi me parece una experiencia muy enriquecedora, mucho, y yo creo que a todos los do-
centes les recomendaria algun tipo de compromiso al nivel que sea [...] no se ve nunca la
escuela de la misma manera...” D5/M/CEIP/U

En general, como decimos, la valoracidn es positiva, pero eso no resta complejidad y dedi-
cacion ala tarea. Uno de nuestros entrevistados, que dirige un centro caracterizado por atender
poblacién muy vulnerable, reconoce la dureza, incluso apreciando los cambios y las mejoras al-
canzadas en los Ultimos cursos. En el segundo caso, se trata de una directora de un instituto del
area rural que también advierte mejoras desde el comienzo, pero después de una actividad muy
intensa.

“Es que es duro, es que es un trabajo duro, es un trabajo duro porque te encuentras con
situaciones muy complicadas de resolver. Y a veces tienes el apoyo de la Administracion y a
veces no. Por supuesto que es un enriquecimiento personal y por supuesto que te permite
conocer y hacer cosas que las ves, o sea, el cambio de este instituto de antes a ahora pues es
gue es otro instituto. [...] Pero tienes la capacidad de hacer cosas, tienes la capacidad de hacer
cambios pequefiitos, pero los que se ven... Y eso es maravilloso. Pero, por otra parte, también
es muy duro el tener que enfrentarse a situaciones que no tienes ese respaldo.” D2/H/IES/U
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“[...] vas viendo que tu tarea es muy util, éno? Y que realmente tiene recompensas en la vida
de los alumnos y en la practica de los demas. En lo personal ha habido épocas agotadoras,
agotadoras, en las que te llevas a casa, la mesa entera del despacho y mas. Y luego la sensa-
cién de responsabilidad, muchas veces, que se tiene en circunstancias que no son las comu-
nes, en cosas mas especificas, en problemas que saltan y a veces hay situaciones duras, ¢no?
Alumnos con problemas dificiles o lios en los que se han metido, incursiones de la Guardia
Civil, cosas que saltan mucho de toda esta formacion que estamos recibiendo y que no se nos
prepara para saber los cauces que tenemos que sacar y es un aprendizaje de acierto y error.
Es positiva, desde luego que es positiva. Si, y para mi también he aprendido cosas de mi misma
que no sabia en tantas circunstancias que estaré agradecida siempre a este puesto, siempre
que no supere mi capacidad de trabajo.” D20/M/IES/R

Sin embargo, también encontramos directivos que hacen una valoracién en la que predo-
minan los aspectos negativos. Esta directora, en concreto, focaliza las dificultades en aspectos
como las relaciones con familias y docentes, la renuncia a disfrutar de la docencia de aula, el
recorte en el periodo vacacional y la reducida compensaciéon econdmica.

“No es atractivo, pues porque conlleva un estrés muy, muy grande dia a dia, te enfrentas a
familias por problemas que a veces son con profesores. En lo que es la preparacion de tus
clases siempre queda en un segundo plano, no puedes disfrutar de lo que es la docencia como
disfrutas cuando estas solo en docencia. Tienes que estar un mes en verano trabajando y final
de agosto también. O sea que practicamente tenemos un mes de vacaciones. Cémo se dice,
el complemento es bajo, muy bajo. De momento nosotros estamos cobrando complemento
como colegio. Es decir, el director y la jefa de estudios, que son del cuerpo de Secundaria,
estamos cobrando un complemento de Primaria.” D7/M/CPI/R

Para algunos directivos, la mayor compensacion, en todo caso, es la satisfacciéon que pro-
duce ver que el centro cambia, que se ponen en marcha proyectos y funcionan, que el centro se
convierte en un lugar de referencia para un alumnado con muchas dificultades. Son conscientes
de que la realidad cambia si actuas sobre ella.

“Ver como un centro evoluciona, el conseguir el British, que fue duro porque pugnabamos
dos institutos que se llevan a matar. Mover todos los programas de ayuda entre iguales, de
convivencia, los “hermanos mayores”, todo lo que hemos ido poniendo en marcha aqui, ver
los chavales como estdn en una casa en la que saben que estan bien... Es que de repente ves
proyectos que salen que te quedas encantado. Por una parte, se aporta y te gratifica.”
D2/H/IES/U

“A mi la verdad es que ahora me compensa. Nunca pensé que diria esto, ya te digo que era
completamente contraria a entrar en el equipo directivo y me compensa porque veo que se
pueden hacer cosas, se pueden hacer cosas y tienes margen. [...] te das cuenta de que hay
cosas que no vas a poder hacer, pero que si que puedes tender a ese ideal de colegios que
tienes. Entonces mi experiencia esta siendo muy positiva. Muy positiva. Fijate que se me es-
tan pasando estos afios muy rapido.” D21/M/CEE/U

En esa misma linea este director lo que valora es su trabajo en un contexto muy definido y
con su comunidad educativa. Precisamente destaca la relacién con las familias y con otras enti-
dades como lo mas positivo. Al otro lado de la balanza sitla a la Administracion, en la que no

encuentra un interlocutor valido con quien establecer una relacién que le permita abordar difi-
cultades y solucionarlas.

“Pues mira, dentro de los distintos ambitos que pueda, que puedas tener, por una parte, es-
taria pues la relacion con la comunidad educativa, con la familia, con el ayuntamiento, con
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las distintas entidades... que, en ese aspecto, pues bien, ¢no? Es casi lo mas, lo mas enrique-
cedor, esa labor con la sociedad, con el contexto en el que estds. Con la parte de la Adminis-
tracion, lo que podemos entender con el Departamento, el Servicio Provincial, pues las rela-
ciones son nulas, o sea que no tienes a alguien como equipo directivo a quien puedas recu-
rrir.” D8/H/CEIP/R

Pero también hay que reconocer que a veces no se cuenta con el apoyo necesario, en oca-
siones son los propios comparieros, los docentes, y otras veces son las familias las que no res-
ponden. Y por supuesto, también en ocasiones se tiene una sensacién de impotencia cuando se
ven las dificultades y los problemas con antelacién, pero son tan graves, que no se dispone ni de
recursos ni de capacidad para resolverlos.

“[...] y, por otra parte, cuando te encuentras con situaciones de profesores que necesitas el
apoyo, porque estas viendo lo que estan haciendo y no lo tienes, eso resulta muy duro.
Cuando te encuentras con familias que no, que no entran, que no responden. Cuando te en-
cuentras con chavales que has encontrado desde primero de la ESO y que en tercero de la
ESO acaban en el refor y has visto que iban, que iban... y no has podido hacer nada, eso es
duro.” D2/H/IES/U

Inevitablemente la sobrecarga de tarea y el tiempo extra que hay que dedicar se suele res-
tar de la vida personal y familiar, lo hemos visto en los resultados de la encuesta. Posiblemente
esta sea una mas de las razones por las que faltan candidaturas. Al comienzo de esta seccion ya
hablamos de los tiempos, posteriormente volveremos a hablar de los incentivos, aqui queremos
destacar que la direccién supone una dedicacién intensa tanto dentro como fuera del centro. Es
verdad que puede haber directivos que regulen bien el tiempo que dedican, pero la complejidad
de la tarea puede requerir una dedicacidn que llegue a convertirse en muy absorbente.

“[...] hay otros que no somos asi y es full time”. D2/H/IES/U

“[...] cuando tu accedes a la direccién de un centro, cuenta que tu vida personal se va a re-
sentir, en el sentido de que tienes que echar muchas horas y que la escuela la tienes las 24
horas en la cabeza...” D5/M/CEIP/U

Hemos querido recoger también algunas vivencias y experiencias que nos han contado du-
rante las entrevistas. Como venimos comentando, la realidad es compleja y las relaciones per-
sonales y profesionales con los diferentes sectores de la comunidad educativa pueden ser grati-
ficantes, pero no siempre es asi. A veces, se viven experiencias dificiles de gestionar.

“[...] desde tener obras en el centro y verte el dia 31 de julio que no han hecho mas que los
cimientos y tienes que meter ahi 10 grupos de chavales, dices, ¢y ahora donde los metemos?
Dificultades todas.” D5/M/CEIP/U

Algunos de nuestros entrevistados aprovechan para hacer una autoevaluacién y una de las
primeras valoraciones que hacen tiene que ver con la falta de tiempo. De nuevo el tiempo apa-
rece como la principal limitacién debido a la sobrecarga de tareas y a la imposibilidad de esta-
blecer prioridades. Lo urgente se convierte en lo prioritario, lo que acaba produciendo insatis-
faccion porque impide un desempefio basado en la reflexién serena. Generalmente, ademas,
aspectos relacionados con los objetivos del proyecto, pasan a un segundo plano.

Reproducimos a continuaciéon algunos fragmentos, un poco mas extensos, pero que mues-
tran con claridad cdmo se sienten estos directivos al hacer balance.
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“[...] en noviembre ya, decir, un poco bajar, ¢no? decir, buf, ya no tengo ese bombardeo cons-
tante de que tengo que hacer esto, tengo que hacer lo otro, tengo que presentarte o tengo
estos plazos para justificar el Plan Corresponsables, el solicitarlo, tengo que solicitar la am-
pliacién, tengo que hacerlo de forma telemética, que no sabia que habia que hacerlo de forma
telematica, telemdtica por registro electrénico. Todas estas cositas que vas aprendiendo y...
pero bueno, ya nos hemos puesto. [...] Hay cosas pendientes quiero decirte. Si yo me tengo
que preparar las clases lo hago fuera, lo hago ya por las tardes. Si tengo que hacer determi-
nados documentos lo hago fuera porque aqui te sientas y ya me tengo que ir al comedor, a
atender a padres... Bueno, entonces ahora un poquito mas tranquilo.” D6/M/CEIP/U

Recogemos aqui un fragmento mas extenso, pero muy grafico, de la intervencién de una
directora en la que relata las limitaciones que observa en su desempefio. Los asuntos urgentes
siempre ocupan un lugar destacado, son cuestiones puntuales que roban mucho tiempo. Ade-
mas, sefiala aspectos importantes que de alguna forma quedan aparcados o no se atienden ade-
cuadamente como la proyeccién del centro en el entorno o la atencién al profesorado.

“[...] la valoracién de cdmo he desempeiiado yo esta funcidn, tanto el afio pasado como este,
no es positiva. Creo que estoy tan saturada por ir apagando fuegos, ir resolviendo cuestiones
muy, muy puntuales, pero que surgen de inmediato y que tengo que darles respuesta ya, que
no estoy siendo una buena directora. Te lo voy a concretar [...]. No estoy dedicando tiempo a
varias cuestiones que eran prioritarias, no estoy dedicando tiempo a pensar en el centro con
pausa, no estoy dedicando tiempo a dar visibilidad del centro de adultos en milocalidad y en
su entorno, no, no he ido a los barrios [...] Y la tercera, [...] creo que al director lo ven un poco
como la persona de referencia, éno? la persona de confianza a la que tengo que acudir, [...] y
yo creo que ahi tampoco mi valoracidn es positiva isi no estoy nunca! siempre me voy co-
rriendo a la carcel, al Centro Penitenciario, doy mis clases haciendo 80 cosas. Me llaman por
teléfono. Si no estoy. No estoy siendo una buena directora en ese sentido, no estoy disponible
para lo que hace falta. Yo tendria que tener tiempo, fijate si soy idealista o por lo menos de
lo que yo he vivido, de mis mejores directores, yo tendria que tener tiempo para tomarme un
café con mis companieros, tendria que tener tiempo para ir de clase en clase y saludar a todos
los alumnos y decirles... [...] Entonces, valoracién positiva en cuanto a que el reto que cogi
veo que es propio de un equipo directivo y eso me gusta, eso, en eso estoy convencida; y
negativa en que no he sabido todavia organizar mi labor directiva para dar tiempo a lo que
realmente es prioritario y no perderme simplemente en cuestiones muy puntuales que al final
son las que voy resolviendo como eso, como quien apaga un fuegoy noy noy no hago lo que
deberia.” D15/M/CPEPA/U

Anteriormente, en la tercera parte del informe, hemos recogido los datos comparativos de
la distribucidn del tiempo de los directivos europeos y espafnoles segun la encuesta TALIS. Vea-
mos ahora el relato, seglin nuestros entrevistados. En el primer caso, un instituto urbano, su
esfuerzo se centra en atender al profesorado, resolver problemas de convivencia y atender a las
familias.

“En el dia a dia donde se me lleva la mayor parte de la energia es en atender al profesorado,
en atender las complicaciones de disciplina (siempre que hablo de mi es con los dos jefes de
estudios que estamos), en atender a las familias que de repente se presentan y vieneny las
atiendes... Entonces, en el dia a dia la mayor energia es en cuestiones de orden, de disciplina,
en cuestiones de organizacién y distribucion de tareas vy liderar, supervisar y estar con los
equipos de tutores, orientacion...” D2/H/IES/U

Estos directores enumeran algunas de las situaciones mas conflictivas a las que se ha tenido
gue enfrentar, algunas de ellas realmente graves, aunque no directamente relacionadas con la
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actividad del centro, pero si con las personas que forman parte de la comunidad escolar. Estos
problemas, se viven con gran intensidad y suponen una carga de estrés y de tension que afecta
al equilibrio emocional.

“Mi experiencia es positiva. Es verdad que te llevas sinsabores. Yo he vivido situaciones dra-
maticas, he vivido retirada de menores, he vivido abusos sexuales, he vivido situaciones de
acoso, he vivido problemas con familias... Se pasan dias desagradables, en los que te vas a
casa y dices qué hago aqui o a veces incluso algln roce con algun compafiero, que supongo
[...] le pasa a cualquiera que trabaja con gente éno? Pero en general yo creo que el balance
es positivo porque estamos viendo cositas en el centro.” D1/H/CEIP/SU

“[...] hay veces que estds muy, muy cargado de tension y de estrés, pero al mismo tiempo,
ese mismo dia han sucedido cosas positivas. Entonces, no sé, me siento, como el monstruo
de colores en la primera pagina, que esta confuso y es el inicio del cuento y dice, no te preo-
cupes que vamos a colocar cada emocion en su bote. Pues yo soy el monstruo de colores de
la primera pagina, porque me ha venido esa imagen tal cual, porque es super gréfica. O sea,
es que el mismo dia te has enterado de algo terrible, de que unos alumnos estan en segui-
miento de menores en la DGA, algo que se te cae el alma al pie y eso toca mucho.”
D4/H/CEIP/U

Como hemos comentado, en apartados anteriores, la tarea docente sigue teniendo un com-
ponente muy vocacional y, al menos en algunos centros, lleva consigo un alto compromiso con
el entornoy con la realidad de la escuela. Esto lleva a algunos directivos a una implicacién y una
autoexigencia personal y profesional muy elevada, incluso, se podria decir, que desproporcio-
nada, que deja aspectos esenciales de la vida personal y familiar en un segundo plano.

“Me ha quitado muchas cosas. Quiza lo que peor llevo, ya no es la crianza de mi hijo porque
yo entré en la Jefatura cuando [...] tenia dos afos y ahora esta en segundo de [carrera] [...] He
estado peleando con el cancer [...]. Y no he faltado a trabajar ni un solo dia. Y seguramente lo
qgue peor llevaba ha sido la muerte de mi padre, no poder despedirlo en condiciones.”
D13/M/CEE/SU

Para terminar la presentacion de este apartado dedicado al desempefio, y aunque sea solo
apuntar una cuestién, ya que hemos hablado de motivacidn, quiza sea bueno también descubrir
qgué es lo que desmotiva, qué circunstancias llevan precisamente a no continuar. Entre ellas, por
ejemplo, la sobrecarga de tarea.

“[...] cada afo son cosas nuevas, mas cosas, mas problemas, mas dificultades, y la gente pues
no tiene ganas de formar parte de esto. Esa es la realidad.” D10/M/CRA/R

A) La coordinacidn del equipo directivo

En el desempefio de las tareas directivas, la literatura cientifica sefiala la importancia de la coor-
dinacion dentro del esquipo directivo y de este con el equipo docente, superando modelos de
trabajo basados en la individualidad.

Sin embargo, los comentarios de algunos directivos nos indican la dificultad que encuentran
para encontrar tiempos y espacios de coordinacidn, algo que sin duda es relevante para el buen
funcionamiento del equipo y del propio centro.

“Tenemos verdaderas dificultades en encontrar momentos en los que podamos estar tran-
quilos trabajando, a no ser que sea fuera del horario lectivo. Tenemos que irnos del instituto
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para poder trabajar sin que se abra la puerta. Claro, si tu estableces un estilo, pues es muy
dificil luego cerrar la puerta y decir “no, que estamos reunidos”. Entonces nos tenemos que
ir, es parte de los efectos colater