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Resumen

A lo largo de las tres iiltimas décadas se ha producido una profunda transformacién de nuestro entorno
social, politico y cultural. En coherencia, hemos asistido también a una evolucion en la definicion de
la funcién directiva y en las expectativas y demandas depositadas en las personas que han accedido
a la direccion y ejercido los cargos directivos.

Desde su creacion, en el aiio 1971, el Instituto de Ciencias de la Educacion de la Universidad de
Deusto ha mantenido una fuerte conviccion respecto a la trascendental importancia del ejercicio
de la Direccion para un buen funcionamiento de los centros educativos, adoptando un compromiso
de trabajo en la formaciodn, colaboracién y asesoramiento para el desarrollo de experiencias con
directores y equipos directivos de centros e instituciones educativas. Paralelamente, se ha tratado de
desarrollar una linea de investigacion sistemdtica que avalara y aportara un marco de referencia sélido
para el desarrollo de dichas experiencias. Resultado de ello han sido un conjunto de publicaciones y
encuentros profesionales en torno al tema de la Direccién.

Trataremos de recapitular en este articulo los hitos fundamentales que han marcado nuestra experiencia
y evolucién en el acompanamiento con el que a lo largo de estos afios hemos tratado de apoyar al
desarrollo personal y profesional de las personas y equipos con los que hemos trabajado.

Palabras Clave: Direccién escolar; desarrollo personal y profesional de los equipos directivos

Summary
Our social, political and cultural context has suffered big changes in the last three decades. At the

same time we have lived the changes of the headmaster’s definition and the evolution of the demands
and expectative of the people who develop these jobs.

The Institute of Education Science of the University of Deusto, since 1971, has given an enormous
relevance to the Scholar Direction, based on the dependence that exists with the good function of the
scholar centres. Also, this institution has adopted the compromise of working on appraisal, formation,
collaboration and counselling of the headmasters. At the same time they have researched systematically
on this field, offering reference marc. A lot of publications and professional meetings are the proof.
In this article, the authors summarise the main events in the development of this field of study and

research.

Key words: Headmasters, personal and professional development of headmaster teams
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1. La formacién de los directivos de centros
educativos

1.1. Origen y desarrollo

El primer curso especifico para directores de centros educativos en Espafia
fue impartido en julio de 1969 por el ICE de la Universidad de Deusto en lo que
se denominaban «Cursos de Verano». Efectivamente, en aquel tiempo un grupo
de jesuitas que se habian formado en los Estados Unidos constituyeron el ICE y
crearon un departamento para la formacién de directivos. Su primer director,
Mariano Ibar, junto con Jaime Filella y Glenn Immegart diseflaron un curso de
formacion pionero que tuvo enormes repercusiones.

Muy pronto se unirian a este grupo otros profesores! que se incorporarian a la
formacion de directores y al departamento de investigacion sobre esta tematica.
Bajo la ayuda del ICE de la Universidad de Deusto, se potencié la formacién
de directivos escolares en otros lugares y se colaboré en la creacién de otros
institutos universitarios que de su mano fueron creando nuevos cursos en esta
area. Posteriormente, otros centros e instituciones fueron incorporando esta linea
de formacion directiva debido a su importancia y a la creciente demanda de la
misma.

En tercer lugar hay que sefalar la aportacion que realizaron por la metodologia
empleada. Esta formacion constaba de diez grandes temiticas, tratadas en
forma de seminario en el que los participantes trabajaban de modo practico,
adquiriendo destrezas y desarrollando sus habilidades, y para ello, debian activar
su comportamiento a través de metodologias como: estudios de caso, role playing,
simulaciones, negociaciones, resolucién de problemas. Todavia hoy, después de
mas de treinta afos, los participantes recuerdan esta formacion y el valor afadido
que les supuso para el desemperiio de su vida personal y profesional. El lector
debe hacer un esfuerzo para comprender lo que esta metodologia suponia de
novedad y valor anadido en los afios 70, en el que el predominio metodoldgico
era la exposicion magistral. En la conmemoracion de los 25 afios de esta iniciativa,
se publica la obra titulada Formacién de Directivos de Centros Educativos cuyos
autores son Immegart y Pascual (1995) en dénde de modo explicito se presentan
los materiales empleados y se explican las estrategias utilizadas.

Este origen, que plantealanecesidad deunaformacion especifica eindependiente
de la realizada con el profesorado, da comienzo a toda una gama de actividades
y a ir reconociendo la importancia de la funcién directiva como la clave del
buen gobierno y funcionamiento de los centros educativos. La formacion de los
directivos escolares fue enriqueciéndose con otras actividades de formacién como:
asesoramiento a los directores y equipos directivos, ayuda en el diagnéstico de los
problemas fundamentales de un centro, creando seminarios permanentes sobre
temas y problemas de la direccion, favoreciendo intercambios de experiencias,
organizando jornadas, y reuniones cientificas sobre el tema; y dentro de este
apartado, hay que resefar, especialmente la organizacion cada cuatro afos del
Congreso internacional sobre Direccion de Centros Educativos en el que se ha
contado con primeras figuras mundiales que han permitido un conocimiento de
primera mano de problemas y tematica comun con otros paises.

Uno de los problemas reiteradamente sertalados tanto en estos foros como
en otros foros y jornadas nacionales se centra en la seleccion de los directivos
de la ensefianza publica, cuyo sistema es singular en Europa. Sin embargo, los
datos de los estudios e investigaciones son tercos y reiteradamente denuncian
la ineficacia de este sistema, cuestion que sigue sin resolverse a pesar de las
conclusiones y recomendaciones de las diversas invest@ga.ciones sobre el tema.
Los propios Informes del Consejo de Estado reiteran practicamente en cada una
de sus publicaciones la necesidad de cambiar un sistema que a todas’ luces no
funciona, como lo prueba el dato sistemdtico y continuado durante décadas de
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que la Admlqlsuacién tiene que designar a un porcentaje que oscila entre el 50% y
7_0% de los directores por no existir candidaturas en los centros de origen. Lo que
demuestra que, en las condiciones en que se establece la direccion de los centros,
no se-encuentran profesores que deseen asumir voluntariamente esta tarea.

_ I;a investigaciéon sobre la direcciéon de centros educativos ha sido amplia y
vane}da, y pueden encontrarse estudios especificos sobre los problemas esenciales
sentidos por la direccion, tales como: las funciones directivas y el papel que
deb(?n (glesen}peﬁar la direccién de los centros; la figura del equipo directivo y
la dlsmpucion de tareas; los problemas de los directores noveles; el liderazgo
de los directivos, el empowerment directivo; las actitudes de los directivos hacia
la direccién; la formacion necesaria de los equipos directivos; los temas de

organ_izaci()n, clima y cultura de los centros; y un larguisimo etc., que resultaria
excesivamente prolijo.

Al amparo de la Ley General del 70, nacen el Centro Nacional de Investigaciones
para el Desarrollo de la Educacién (CENIDE) y los Institutos de Ciencias de la
Educacion, con el propésito de atender al perfeccionamiento del profesorado en
ejercicio. Ya en sus primeros afos se inicia, aunque timidamente, las primeras
investigaciones sobre la direccion de los centros escolares.

1.2. Necesidad de profesionalizar la funcion directiva

La funcion directiva es un ambito de especialidad profesional en todos
los paises europeos excepto en Espafia, que mantiene un sistema de elecciéon
democratica de eleccion del director entre los propios profesores del centro. Este
enfoque ha sido investigado no sélo por investigadores espafioles sino que ha
interesado a investigadores extranjeros por su singularidad. Los resultados de las
investigaciones son bastante nitidos: el sistema no funciona, existen dificultades
de encontrar profesores que deseen asumir la funcién directiva en el contexto y
situacion actual.

Estas conclusiones provienen de estudios en los que se ha analizado tanto el
acceso como el funcionamiento de los centros, y ha sido reflejado por las revistas
dedicadas a estos temas con articulos como: «Se busca director o directora...»;
«Muchos los llamados y pocos los elegidos»; «;Qué direcciéon para la direccion?».
En fin, se podria seguir citando titulos similares, ya que esta situacion es una
agonia larga y extensa que viene denunciindose desde hace muchos afos, y
que no encuentra recepcioén en los oidos de los politicos que no se atreven a dar
el cambio; independientemente de su color politico, ningun gobierno desde la
democracia ha sido capaz de resolver el problema, de ahi que tengamos que segur
afirmando: la direccién un problema sin resolver.

En el afio 1991, presentamos una visiéon panoramica de los procedimientos
de seleccién de los directores escolares europeos a través de una publicacion
titulada «La direccién de centros educativos ». Informe sobre la situaciéon actual
en diferentes paises europeos (Pascual y Villa, 1991). En este informe y en otros
realizados por otros investigadores (Estruch, 2002a y 2002b,), se conﬁrrqa que
somos el tinico pais que tiene una forma de seleccionar a los directores distinto
del resto de Europa, y si bien en Europa no existe un tinico metodo de seleccion
(la diversidad es muy grande, véase el enfoque frap_ces, inglés, aleman, paises
nérdicos, etc.) todos ellos tienen una base comun: utilizan criterios profesionales

para la seleccion de los puestos directivos. Asi:

- Los paises con sistemas educativos descen}rglizados, otorgan a la direccion
un papel mas cercano al asesoramientp pedagog1c0' ya la gestion: en nglaterra
y Gales se trata de un modelo gerencial, cuya fun_c1on consiste en gestionar los
recursos econémicos y humanos asi como.el marketlng de la_ imagen Qel centro; en
la direccién pedagégica-profesional propia de los Paises Bajos, Suecia, Noruega y
Finlandia, el director atina las tareas de gestion con las de asesoramiento pedagogico,
siendo responsable de la calidad del centro ante las autoridades locales.
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- Los paises con un sistema educativo con menor descentralizacién otorganala
direccién un papel mas burocratizado: paises como Francia, Italia, Bélgica y Grecia,
conciben una direccién buro-profesional, representante de la Administracion en
el centro para regirlo de acuerdo con sus pautas.

- Los casos de Espana y Portugal han evolucionado hacia una situacion
intermedia entre ambos modelos, con un enfoque de direccion buro-participativa
en el que el director es elegido democraticamente por el consejo escolar del centro
y la Administracion interviene en el nombramiento y en la acreditacién previa de
los candidatos.

En 1992 el ICE de la Universidad de Deusto organiza el I Congreso Internacional
sobre Direccion de Centros en el que se trata el tema del acceso y formacién de la
direccion con diferentes ponencias (Gonzalo Gémez Dacal, El director de centros:
iprofesional o cargo?; Manuel Alvarez, Eleccion y aceptacion de los directores.
Analisis de un estudio empirico; Mark Hanson, El sistema espafiol de direccién
de centros docentes: un punto de vista critico). Todas estas ponencias y las
comunicaciones presentadas en relaciéon a esta tematica se pueden resumir en
algunas conclusiones:

- Un deseo mayoritario de que el claustro intervenga en la eleccién del
director.

- Claras resistencias a la intervencion directa o indirecta de la Administracion.

- Rechazo al modelo anterior de direcciéon de cuerpo con caricter vitalicio que
confunden con el «director profesional».

- Los profesores directores encuestados y entrevistados muestran una opinién
favorable al perfil integrador, rechazando el rol de liderazgo respecto de sus
companeros y se consideran primus inter pares.

- Desean ser considerados como profesionales pero sin pertenecer a un cuerpo
profesional.

Estas conclusiones reflejan la situacion de ambigliedad de la concepcion de la
direccién en esos momentos, que siguen siendo validos en el dia de hoy. En un
estudio mas reciente, Villa y Olalla (2003) revisan el procedimiento de acceso en
funcion de las distintas leyes LOPEG, LODE y la LOCE. Alli se afirmaba: «Casi una
década de aplicaciéon del procedimiento basico establecido por la LODE, y ante los
sucesivos datos aportados por los informes anuales del Consejo Escolar del Estado,
se manifiesta un acuerdo unanime en admitir que el balance era desalentador ante
la ausencia de candidatos y el deterioro progresivo de la situacion, instando a la
administracion a tomar medidas urgentes de apoyo a la direccion de los centros
que incrementaran la motivacién frente al ejercicio» Villa y Olalla (2003: 5). Sin
embargo, las motivaciones extrinsecas no parecen ser muy efectivas a juzgar
por el bajo numero de candidatos que se presentan para ocupar los puestos de
direccion. Ordinariamente, se trata de motivaciones mas intrinsecas como mejorar
el funcionamiento del centro o prestar un servicio a la comunidad; autorrealizacion
personal y profesional, autoformacion, etc.

En la actualidad, el procedimiento de acceso esta fundamengado en la Ley
Organica de Calidad de la Educacién, cuyas modificaciones principales respecto
de leyes anteriores, pueden verse en Villa y Olalla (2003: 11-12):

- Respecto a los requisitos: se suprime el anterior procedimiento de acreditacion
y se mantiene el requisito de experiencia previa de cinco anos.

- Respecto al procedimiento de seleccion: se sustituye la.elecci()p, por el consejo
escolar por un concurso de méritos convocado por la administracion.

- Respecto a la formacién: los aspirantes seleccionados deberdn superar
un programa de formacion consistente en un curso leOrico y un periodo de

practicas.
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- Respecto a la duracién del mandato Y cese: el mandato tendra una duracién

de tres anos, que po_drian optar por continuar otros cinco mandatos, hasta un
total de quince, previa evaluacion positiva.

La nueva Ley Organica de Educacién mantiene el procedimiento de la seleccion
por concurso de meEritos; pero precisa, ya que la comisién de seleccién estara
compuesta, ademas de por los representantes de la administracién, por un tercio
de profesc_n:es y otro tercio de otros miembros del consejo escolar; restablece
la valo;acwn del Proyecto de Direccién junto a la valoracién de los méritos
ac_adémxg:gs y profesionales acreditados, para la seleccion por la Comision; eleva
la duracién del mandato a cuatro afios, pero elimina los limites a la renovacion
(salvo lo que puedan establecer las administraciones educativas), condicionada
ala _evaluacxon positiva del ejercicio. Mantiene el programa de formacion inicial
previo al nombramiento de los seleccionados; pero exime de cursarlo a quienes
acrediten dos arios de experiencia en la funcion directiva.

En sintesis, el problema de la profesionalizaciéon es un tema sin resolver de
modo total aunque hay que decir que se van dando pasos y recorriendo caminos (a
veces hacia delante y otras regresando) hacia una consideracién de un actuacién
directiva mas profesional. Se insiste en una mayor formacion inicial, y en el
acceso a la direccion se van formulando nuevos requisitos que ayudan a esta
consideracién, aunque el camino es largo y queda mucho por recorrer.

2. Estudios e investigacion

2.1. La direccion de los directores principiantes

En una investigacion internacional llevada a cabo en cinco paises europeos,
Hungria, Holanda, Noruega, Pais de Gales y Espana (en tres Comunidades
Auténomas: Andalucia, Cataluiia y Pais Vasco), se analizé la problematica de los
directores principiantes, tal como se refleja en la publicacién coordinada por
Bolam et al. (2000). Estos directores percibian que se enfrentaban al desafio del
cambio como una caracteristica permanente de su trabajo diario.

En relacién a los problemas percibidos referidos a los directores espafioles,
se constatan una serie de aspectos concordantes en lineas generales con los
percibidos por sus homénimos europeos. En la publicacion espafiola, Villa et al.
(1998), se recogen las conclusiones generales y especificas del estudio respecto a
los problemas y necesidades percibidas por los directores y directoras principiantes
y la reflexion sobre ellas conducen a las siguientes implicaciones, que afectan

principalmente a la formacion:

- La formacién inicial debe abarcar, por un lado, la capacitaciéon para identificar
y establecer politicas y finalidades del centro (directrices institucionales) y, por
otro, las habilidades para las relaciones grupales y humanas, en general.

- En la formacién permanente se sugiere la profundizacion respecto al estudio
de las relaciones interpersonales y del trabajo colaborativo. Los _programas
de perfeccionamiento en la funcion directiva deben incluir la realidad de las
necesidades, problemas y preocupaciones de los directores. Se ve conveniente la
participacién de los directores experimentados en la formaciéon permanente de los
directores noveles. Recientemente, se estd poniendo de moda el coaching, como
una forma de asesoramiento y formacién adecuados para los directores con escasa

experiencia directiva.

- Debido a que los sistemas educativos actualgs son n}és descentralizad_qs y lgs
centros tienen mayor autonomia, se ve necesario Insistir en una formacién mas
sélida en estrategias de participacién e implicacion de los docentes que ayuden
a la motivacioén del profesorado y a afrontar de manera eficaz las resistencias al

cambio.
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2.2. La Direccién como Equipo

Aunque de la investigacién y la literatura sobre la direcciéon de los centros
se desprende habitualmente una percepcion del ejercicio d}r_egtlvo como una
tarea problematica, hemos de ser conscientes de que la definicién de la funcion
directiva se produce en cada momento y en cada contexto como resultado de una
sintesis de influencias en interaccién dinamica, de modo que serd siempre una
tarea progresiva que habra de buscar una respuesta coherente con el contexto de
intervencion.

Asi, a lo largo del siglo XX se produjo una gran evolucion en la definicion
de esta funcién a partir de una sintesis progresiva de influencias provenientes
del contexto politico y socio-cultural, de la forma de entender el papel de la
escuela, el papel en ésta del profesor y la funcién de su formacién profesional y
la innovacion educativa, la evolucion de los modelos organizativos y los modelos
directivos derivados, asi como las relaciones entre la direccion y el liderazgo.
Evolucién que se ha visto plasmada en el marco legislativo y ha tenido una
clara expresién en el ejercicio de los cargos, desde una concepcion jerdrquica,
autoritaria y burocratica, que caracterizaba los perfiles de los directores escolares
de la primera mitad de siglo, hacia una concepcion cada vez mas descentralizada,
participativa y democratica. Esta va dando paso: en primer lugar, a la creacion de
organos colegiados (inicialmente solo consultivos y posteriormente de gobierno);
en segundo lugar, a la incorporacion progresiva a estos organos de representantes
de los distintos sectores de la comunidad; y en tercer lugar, a la superacion de
un ejercicio directivo unipersonal, representado en la figura del director, que
evoluciona hacia la distribucién del poder y responsabilidad entre varios cargos
directivos unipersonales, los cuales llegan finalmente a estructurarse como un
equipo.

En este contexto llegamos a los umbrales del siglo XXI con un perfil definido
como modelo de funcionamiento para el equipo directivo, altamente complejo,
que podriamos sintetizar en las siguientes caracteristicas:

- Una direccion participativa y colegiada, capaz de animar un modelo
organizativo basado en los principios de autonomia del centro y participaciéon de
la comunidad educativa. Capaz de animar e integrar a la comunidad educativa en
torno a un proyecto comun.

- Una direccién con un perfil multidimensional e integrador, que ha de
incorporar a su ejercicio la atencion a los componentes pedagogicos, técnicos,
humanos, culturales, politicos y criticos que configuran el centro educativo como
organizacion, desarrollando las funciones que ello conlleva.

- Una direccion que lidere la reestructuracion escolar del centro educativo, para
que éste se transforme en una organizacion que aprende y que se compromete con
el desarrollo de un proyecto que concibe el aprendizaje como una construccién
activa por parte del alumno, al profesor como un mediador configurador del
curriculum y al centro como unidad de cambio, al tiempo que abierto a la
comunidad.

- Una direcciéon capaz de desarrollar un fuerte liderazgo pedagégico y
organizativo, entendido como un liderazgo transformacional que posibilite un
liderazgo compartido con el resto de la comunidad educativa.

- Una direccion que desarrolle una intervencién en equipo, planificada,
cohesionada y colaborativa.

- Una direccién que en relacién a la comunidad educativa desarrolle una gestién
auténoma, participativa y colaborativa, interviniendo de forma efectiva sobre los
proyectos de centro, sobre las estructuras escolares y sobre el sistema relacional.

Asi, la profesionalizacion ha sido entendida fundamentalmente como una
definicion progresiva del rol y las funciones propias de la direccién, en coherencia
con el modelo educativo y organizativo deseado, pero sin definir paralelamente un
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mode}o de desa\_rrollo profesional que lo posibilite. Entendemos que la complejidad
de la intervencion esperada requiere una mayor profesionalizacién de los cargos,
desde una formacién inicial y continuada.

Por otra parte, estamos convencidos de que sé6lo el ejercicio de una direccién
entendida como equipo es capaz de responder de forma eficaz a las multiples
demandas y necesidades del funcionamiento de un centro tan complejo como
el anteriormente apuntado. La ambigiiedad del marco legal en torno a la figura
del equipo directivo y a las condiciones de su ejercicio, han puesto también de
manifiesto las carencias para el desempefio de esta funcion directiva colegiada.

En 1994 la necesidad de conocer y analizar como estaba siendo el ejercicio
de estos equipos directivos nos llevé a iniciar un trabajo de investigacién en
colaboracion con otro equipo de la Universidad Auténoma de Barcelona que
tomaba, por primera vez, al equipo directivo como objeto de estudio (Gairin y Villa,
1996, 1999). Al mismo tiempo, nos planteamos realizar una revisién sistematica
de toda la investigacion que sobre direccion se habia realizado en nuestro ambito
estatal durante la primera década de aplicacion del modelo LODE de direccién
(Garcia Olalla, 1998). Los datos y resultados obtenidos a partir de estos estudios
fueron de gran utilidad para arrojar luz sobre las necesidades y orientar nuestro
trabajo posterior de formacion e intervencién en centros.

Nos planteiabamos entonces ciertas preguntas y objetivos que orientaban
nuestro trabajo de investigacion: profundizar en la comprensién de la expectativa
de conducta que se deposita en los equipos directivos desde el marco normativo y
literario; constatar las evidencias respecto a la existencia de «verdaderos» equipos
directivos e identificar las sefas que caracterizaban su funcionamiento; conocer
qué perfil funcional asumian estos equipos directivos (como 6rgano colegiado)
y sus miembros; entender esta actuacién relacionandola con el modelo teérico
asumido, la viabilidad percibida y las condiciones personales y contextuales
que rodean el ejercicio; analizar sus actuaciones y conocer sus competencias y
dificultades; y, con todo ello, poder formular conclusiones sobre el modelo de
direccién y el estilo de liderazgo, e identificar las principales dificultades halladas
en ese ejercicio.

La primera conclusion obtenida fue constatar la existencia de equipos directivos
en los centros con la presencia mayoritaria de las tres figuras basicas (director,
jefe de estudios y secretario), a pesar de la escasa estabilidad de estos equipos; asi
como una clara preferencia por el modelo colegiado, frente al unipersonal, en la
asuncion de funciones. Este ejercicio colegiado estaba contribuyendo positivamente
al ejercicio del director, mediante una delegacion que no menoscaba su identidad,
pero resultaba excesiva para el Jefe de Estudios y Secretario (quienes funcionaban
en exceso a la sombra del director y al amparo de la responsabilidad del equipo).
Su funcionamiento interno revelaba también el desarrollo de una cultura como
equipo que, sin embargo, no habia sido aun transmitida a la comunidad educativa,
para quienes el director seguia asumiendo la autoridad y la responsabilidad.

2.3. Roles funcionales de la Direccién

Como sefialdbamos al analizar la evolucién producida en la definiciéon de la
funcion directiva, el perfil de la direccion se ha venido componiendo a partir
de las aportaciones de los modelos organizativos, derivados de la Teorias de
la Organizacion y de los paradigmas epistemolégicos. Desde una perspectiva
integradora se desprende un perfil multidimensional que debera desempeifiar:

- Funciones Técnicas (o técnico-ejecutivas): relativas a la planificacion, la
coordinacién y direccion de estructuras, el control-evaluacion, y la administracion
y gestion de recursos.

- Funciones de Relaciones Humanas: para facilitar la animacion e interaccién
de personas y grupos mediante la informacion, la comunicacion, la motivacion y
la facilitacion del clima.
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- Funciones de Integracion, culturales y politicas: entendiendo que la atencion
a ambas dimensiones es esencial para, mas alld de la interaccion, lograr la
integracién de la comunidad educativa. Las funciones cultupales se rgl.acionan
con la representacion y la promocién de la cultura; y las fqncxones politicas con
la regulacion de la participacion y el poder, la dinamizacion de los procesos de
trabajo en equipo y la intervencién en conflictos.

- Funciones Criticas: esta categoria ha sido diferenciada de la funciones politicas
por la especificidad de su intervencién en el ambito pedagogico (mas alla de lo
administrativo y organizativo) al ser entendidas como funciones de animacién e
innovacion pedagogicas, incidiendo en la revisién y reflexion critica, la formacion
del personal, y la promocion del cambio, la innovacién y la mejora.

- Funciones de Relaciones Externas: esta categoria ha sido diferenciada por ser
transversal a las anteriores, pero también porque los estudios sobre los funciones
ejercidas revelan la necesidad de dirigir una atencién especifica a este ambito.

Los resultados, tanto de nuestra investigacion como de la revision de los estudios
previos respecto al analisis de las funciones desempenadas por los directivos
(Gairin y Villa, 1996, 1999 y Garcia Olalla, 1998) revelan claramente aquellos
ambitos que son plenamente asumidos y los que no lo son:

- Son consideradas importantes y realizadas las funciones relativas a la
Informacion, Planificacion, Coordinaciéon, Representacion y Gestion de Recursos,
siempre que no impliquen relaciones externas; y también, aunque en menor
medida, la Animacién del Sistema Relacional.

- Son valoradas como importantes pero poco realizadas las funciones relativas
al Control-Evaluacion, la Animacion Pedagogica y la Direccion cuando implica
ejercicio de la autoridad.

- Aparece como un nuevo ambito de necesidad las Relaciones Externas, que
ademads de ser poco realizadas son poco valoradas.

Aparece también una relacion directa entre el nivel de realizacién y la
viabilidad percibida, siendo las funciones percibidas como de mas dificil viabilidad
y conflictivo ejercicio las menos realizadas y viceversa. Ademas, esto es asi con
independencia del modelo tedrico asumido, pudiendo ser funciones consideradas
importantes poco realizadas.

El analisis del tipo de actuaciones desarrolladas por los equipos, nos permitio
también comprender ese grado de asuncién y su relacién con las condiciones

" contextuales y personales. Destacaremos algunas conclusiones a este respecto:

- Las funciones de Gestion de Recursos aparecen como las mas realizadas a
pesar de no ser priorizadas (siempre que no impliquen relaciones externas).

- Aunque, en aquel momento los equipos directivos conceden gran importancia
y dedican gran parte de su tiempo a las funciones de Planificacién, la intervencién
en el area Pedagdgica es poco realizada y no se percibe como pertinente al rol el
contenido ligado a la supervisién del trabajo docente en el aula. Por otra parte,
aunque expresan su disponibilidad para asumir el liderazgo en los procesos de
innovacion y cambio que conlleva el trabajo por proyectos, en la descripcién
de egprategias evidencian una falta de recursos para la produccién de dichos
cambios.

- Los equipos directivos valoran las funciones de Coordinacién entre las mas
importantes. Aunque el funcionamiento de las estructuras escolares se manifiesta
correcto desde el punto de vista formal, el analisis de sus dindmicas no siempre
refleja haber desarrollado una cultura de participacién, resultando especialmente
criticas las estructuras para la participacién de los padres y alumnos. Los equipos
directivos revelan un desajuste entre sus intenciones e intervenciones: perciben
que los miembros de la comunidad manifiestan una baja demanda de autonomia
y de participacion en la toma de decisiones, y frente a ello adoptan un modelo de
actuaciéon fundamentalmente consultivo y ejercen un moderado nivel de control.
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- ;as funciones de Animacién de las Relaciones Humanas son consideradas
muy importantes y pertinentes al rol. Los resultados confirman la importancia del
clima sobre los resultados de la organizacion y la importancia de una valoracién
positiva del equipo directivo por parte de la comunidad, y esbozan ademas el perfil
de un equipo directivo capaz de intervenir en la mejora del clima. Los equipos
directivos, a pesar de reconocer esta necesidad, consideran que su poder es escaso
y cuestionado, y hallan dificuitad para manejar los conflictos, por lo que reclaman
mas poder y formacién.

- Las funciones de Representacion reflejan una asuncién ambigua por parte del
equipo directivo, siendo medianamente importantes y realizadas. Este caracter
problematico se relaciona con la diversidad de intereses y expectativas de los
diferentes colectivos a los que el equipo directivo ha de representar.

- Por otra parte, las funciones de Direccién que implican el ejercicio de
mando y autoridad e intervencién en conflictos, aiin siendo valoradas como
muy importantes, son poco realizadas. Este hecho se relaciona con la percepcion
del equipo directivo como poseedores de escasa autoridad e influencia, y poco
identificados con los roles que ello conlleva, asi como con sus dificultades para
comprender y manejar el conflicto, fluctuando entre la inhibicion y la actuacion
por imposicién. Los equipos directivos se quejan de tener mucho trabajo y
responsabilidad y poco poder real frente al Claustro para desarrollarlo.

- Las funciones de Control y Evaluacién aparecen entre las menos realizadas,
a pesar de ser consideradas muy importantes, siendo percibidas como las de mas
conflictivo desarrollo. Esta baja asuncién se relaciona con la falta de estrategias
y recursos para desarrollarlas pero también con el ejercicio de la autoridad
que implica la asuncion del rol. De hecho, los equipos directivos que asumen la
responsabilidad de la toma de decisiones y su rol directivo, muestran creencias
mas positivas y actitudes mas activas en relacion a la evaluacion.

De hecho, y con respecto a la Evaluacién, ya con anterioridad nuestra
experiencia en formacion de equipos directivos y el conocimiento de un gran
namero de equipos tanto de centros publicos como privados, nos habia llevado a
comprobar la hipétesis sobre si el grado de asuncion de las funciones directivas
suponia una variable explicativa de las creencias, actitudes y comportamientos
de los equipos directivos. Asi, en una investigacion realizada en las Comunidades
Auténomas de Canarias y Pais Vasco (Villa, Auzmendi y Villarddn, 1996?) pudimos
comprobar la importancia significativa del grado de asuncion de las funciones
directivas en el funcionamiento del centro fundamentalmente vinculadas con el
area de evaluacion. Esta funcién ha sido sefialada por autores muy relevantes
como una de las funciones directivas clave para explicar el funcionamiento y
desarrollo de un centro. Sintetizaremos en cuatro conclusiones, los principales
hallazgos encontrados en dicha investigacion:

- Los equipos directivos de niveles educativos inferiores (Preescolar y EGB y en
la actualidad Educacién Infantil y Educacién Primaria) muestran unas creencias,
actitudes y comportamientos mas positivos hacia el uso de la evaluacién que sus
homoénimos de Ensefianzas Medias.

- Las creencias de los miembros directivos de los centros educativos ante la
utilizaciéon de los datos de rendimiento de sus alumnos para su consideracion
en la evaluacién del centro no son tan negativos. Sin embargo, existe una clara
discrepancia entre las actitudes y opiniones y los comportamientos concretos
de los equipos directivos. Son pocos los directivos que asumen esta funcion de
evaluacién.

- La asuncién por parte de los equipos directivos en el ejercicio de su
responsabilidad y toma de decisiones directivas necesarias es una variable que
discrimina e! funcionamiento de los equipos ante el uso de la evaluacién. Cuanto
menos se asume la actitud directiva, menor es la actitud y comportamiento
favorable al uso de la evaluacién como estrategia de mejora.
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- Tanto las distintas dimensiones de creencias sobre la evaluacién como los
comportamientos asociados a ellas, se ven mas afectados por al percepcion que
tienen los miembros sobre el ejercicio de sus funciones. En este caso, los miembros
de los equipos directivos se consideraban primus inter pares, y les costaba asurpir
la responsabilidad y verse como una «autoridad» ante el profesorado que seguian
viéndolo como colegas. Contrariamente, los equipos directivos que asumian en
mayor grado esta responsabilidad mostraban un comportamiento mas eficaz
percibido por sus propios companeros.

Del analisis del perfil funcional concluiamos, entonces, que los equipos directivos
estaban cjerciendo mas el rol ejecutivo que el pedagdgico, y que se encuentran mas
orientados a la actividades internas que a las externas. Encuentran dificultades
para ejercer un liderazgo de tarea, mas ejecutivo frente a sus comparfieros,
sintiéndose condicionados por el poder del Claustro. Aunque los directivos
empiezan a reconocer la importancia y el deseo de asumir un liderazgo pedagégico,
encuentran dificil su ejercicio y estiman como bajas las posibilidades de ejercer
un liderazgo instructivo. Los estudios sobre el liderazgo transformacional estaban
empezando a aportar evidencias sobre sus efectos positivos en los resultados de
la organizacion.

2.4. Liderazgo

Desdesusinicios,lainvestigaciondesarrolladasobreelliderazgotransformacional
(Bass, 1985;1988 y 1995) ha demostrado su asociacion fuerte y positiva con los
buenos resultados de la organizacion. El ICE de Deusto publicé ya en 1993 un
amplio estudio (Pascual, Villa y Auzmendi, 1993) con una muestra representativa
de 100 centros publicos y privados de las Comunidades Auténomas del Pais Vasco
y Castilla-Ledn. Los resultados de este estudio validaron el constructo teérico
formulado por Bass (1985 y 1988) y pusieron de relieve que:

- Los cuatro Factores de Liderazgo Transformacional estaban positiva y
altamente relacionados con cada una de las tres variables de resultados.

- Los dos factores de Liderazgo Transaccional correlacionaban también de
forma positiva, pero moderada, con 1os buenos resultados; mas con la Direccién
por Contingencia que con la Direccidon por Excepcién.

- El factor de Dejar Hacer aparecia negativamente asociado con todas las
variables de resultados.

El encuentro celebrado en Deusto en torno al Il Congreso Internacional sobre
Direccion de Centros Educativos, puso de relieve la importancia atribuida por
amplios sectores profesionales a la transformacién de las instituciones educativas
en organizaciones que aprenden, como modelo organizativo capaz de dar una
respuesta adecuada a las actuales demandas sociales, educativas y laborales
(Villa, 2000). En dicho encuentro se manifestd también un amplio consenso en
sefialar el ejercicio de un liderazgo transformacional por parte de la direccién
como factor clave de influencia para propiciar el desarrollo de ese nuevo modelo
de organizacion y el cambio cultural requerido. Desde este enfoque, el liderazgo
es entendido como una funcién compartida, «aquello que estimula a individuos y
equipo a dar lo mejor de ellos mismos para lograr un objetivo comtn previamente
establecido» (Villa y Poblete, 2000). Estamos hablando, de nuevo, de un liderazgo
en equipo.

Como senala Bass (2000), un lider activo ha de ser a la vez transaccional y
transformacional, pero el liderazgo en las organizaciones que aprenden destaca
mds por sus factores de caracter transformacional. No entendemos con ello que
el liderazgo transformacional sustituye al transaccional, sino que se basa en él
y lo supera. Asumiendo estos supuestos, nos intereso, entonces, profundizar en
la forma de proceder transformacional mediante su operativizaciéon en factores
y conductas que fueran comprensibles y asumibles para los cargos y equipos
directivos de los centros. Entendiamos que:
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- La Influencia Idealizada viene a ser el factor constitutivo basico del cual
emanaran el resto de factores: el lider transformacional es un «visionario» que
tiene una imagen clara del futuro y de la misién del centro, cree profundamente
en ella y en las posibilidades del centro para lograrlo, de modo que se conduce y
orienta su actuacion hacia ella con total conviccién y coherencia.

- l?ero a_dggnés, este lider debera ser capaz de transmitir a los colaboradores esa
mision y vision, haciéndoles participes de la misma y dando sentido desde éstas a
las distintas actuaciones. Esto caracterizaria la Motivacién Inspiracional.

- También sabemos que los miembros s6lo van a asumir los objetivos de la
organizacion como propios si perciben que con ello van a satisfacer sus intereses

y necesidades personales; de modo que el lider habra de mostrar una maxima
Consideracion Individual.

- Para que la organizacion evolucione, se desarrolle y crezca, serd necesario que
estos esfuerzos de los miembros se orienten hacia la reflexién, la innovacién y la
mejora. Habra que transmitir y generar también confianza en su capacidad para
hacer y pensar, propia de la Estimulacion Intelectual.

Tomando como base este modelo, se desarrollé un estudio empirico (Poblete
y Garcia Olalla, 2002), con la finalidad de analizar cémo estaba siendo ejercido
entre 1os equipos directivos de los centros el liderazgo transformacional y qué tipo
de estructura de roles estaban desarrollando en su trabajo como equipo. Se realizo
con una muestra de 50 equipos directivos que pertenecian a centros privados
concertados. Se aplicé, en este caso, la version del Cuestionario multifactorial de
Liderazgo de Villa y Poblete (1999), adaptado de Bass (1985) y de Bass y Abolio
(1995).

El siguiente grafico muestra los resultados obtenidos en relacion con el estilo
de Liderazgo que se ejerce en base a los factores del Liderazgo Transformacional.
Podemos observar que las conductas de liderazgo mas frecuentes son las
relacionadas con la Consideracion Individual; mientras que las conductas de
Liderazgo menos ejercidas son las relativas a la Estimulacion Intelectual, seguidas
de la Motivacion Inspiracional.

PERFIL DE FACTORES DE LIDERAZGO DE LOS EQUIPOS
DIRECTIVOS

ESTILACION N

INTELECTUAL [
M

INOIOUAL

INFLUENCLA
IDEALLZADA

MOTIVACION
INSPIRACIONAL

Grafico 1: Perfil de liderazgo.

En cuanto a los resultados apreciables en el centro como resultado del ejercicio
del estilo de liderazgo, el mayor nivel se alcanza en cuanto a Eficacia. El Esfuerzo
Extra en la contribucién personal del trabajo por parte de los colaboradores se
aprecia como el resultado mas bajo.
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EFECTOS LOGRADOS EN LOS PROFESORES

ESFUERZO EFICACIA SATISFACCION
EXTRA

Grafico 2: Efectos del estilo de liderazgo.

La relacion entre Factores de Liderazgo y los resultados del centro es muy
fuerte, lo que viene a confirmar en esta muestra las conclusiones a que llegaron
en su dia Pascual, Villa y Auzmendi (1993).

RESULTADOS
FACTORES ESEUERZO EXTRA | EFICACIA SATISFACCION
INFLUENCIA IDEALIZADA 662** 801%* 878**
MOTIVACION INSPIRACIONAL .760** 755 792%+
ESTIMULACION INTELECTUAL TSI 666** .586%*
CONSIDERACION INDIVIDUAL STT** 616+ 634+

Tabla 1: Correlacién entre los factores del Liderazgo Transformacional
y sus efectos en el centro.

2.5. Roles de Equipo

Una actuacion de caracter transformacional implica un fuerte impulso a la
participacion, mediante la delegacion y descentralizacién del poder. Como
afirmaban Simons (2000), Villa y Poblete (2000) y Villa y Solabarrieta (2000), el
liderazgo compartido y el trabajo en equipo debera ser la base del funcionamiento

- ylaestructura de la organizacion. Sabemos también que por el mero hecho de crear

grupos formales en la organizacion éstos no se transforman automaticamente en
equipos eficaces de trabajo.

Respecto a la estructura formal, la organizacién atribuye a los miembros del
equipo unos determinados roles funcionales analizados con anterioridad, que
actuaran como expectativa de conducta para el desempefio de un conjunto de
responsabilidades y tareas. Pero, como sefialara Belbin (1981 y 2000), ademas de
los roles funcionales, cuando las personas trabajan en equipo tienden a asumir y
desempeniar otros roles en funcion de sus cualidades y caracteristicas personales,
aportando unas competencias y funciones especificas pero fundamentales para
el trabajo eficaz del equipo; éstos seran los roles de equipo. Belbin identificé en
su investigacion nueve roles diferenciados: Cerebro, Investigador de Recursos,
Coordinador, Impulsor, Monitor-Evaluador, Cohesionador, Implementador,
Finalizador y Especialista. La combinacién de roles en el equipo serd decisiva para
un funcionamiento eficaz. Asi, el equipo mas eficaz serd aquél que posea una
composicion equilibrada e integrada en sus roles.

Adoptar esta perspectiva supone la conveniencia de analizar la estructura
del equipo directivo también desde los roles de equipo que desempefian sus
miembros, mas alla del cargo atribuido. Pensamos que este autoandlisis permitirad
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una estructuracion y actuacién mas eficaz del equipo, desde el conocimiento y la
optimizacion de los recursos de sus miembros al servicio de la consecucion del
conjunto de responsabilidades que se le han encomendado. Somos conscientes de

que este planteamiento conlleva un modelo de funcionamiento mas colegiado en
el seno del equipo.

En el estudio empirico anteriormente citado, desarrollado por Poblete y Garcia
Olalla (2002) con una muestra de 50 equipos directivos, analizamos también qué
tipo de estructura de roles estaban desarrollando éstos en su trabajo como equipo,
mediante la aplicacién del Inventario de Autopercepciéon de Belbin (2000).

Como se aprecia en el siguiente grafico, se pudo concluir la existencia de un perfil
especifico de Roles de Equipo propio de los equipos directivos del ambito escolar,
claramente diferenciado del perfil caracteristico de otro tipo de organizaciones,
por ejemplo las empresariales (Poblete, 2000), que podemos sintetizar en las
siguientes caracteristicas:

- Los tres Roles de Equipo mas destacados en la muestra son los de
Implementador, Cohesionador y Especialista. El trabajo metédico, sistematico, del
dia a dia, profesional es un punto muy fuerte en el comportamiento de la muestra;
es decir, la Orientacion a la Tarea. También se dedican muchas energias a lograr
unas relaciones interpersonales agradables (Orientacién a las Personas).

- Los Roles con medias mas bajas en ambos colectivos son los de Investigador de
Recursos, Cerebro y Monitor-Evaluador. Se trata, en este caso, de Roles Orientados
a las Ideas.

- Se sittian en un rango intermedio los Roles de Coordinador, Finalizador e
Impulsor.

PERFIL DE ROLES DE LOS EQUIPOS DIRECTIVOS

N W AN O

CEREBRO |
DE RECURSOS KRS
MPULSOR ||
MONITOR
EVALUADOR
IMPLEMENTADOR [
FINALIZADOR
ESPECIALISTA

COORDINADCR |8

INVESTIGADOR §

Grafico 3: Perfil de Roles de Equipo.

Estos resultados resultan coherentes con los hallados en los Factores de
Liderazgo y sus Resultados en la Organizacion:

- Una fuerte orientacion a la Tarea, consistente con la alta valoracién del
resultado, de la Eficacia. También la marcada orientacién a las Personas resulta
consistente con la conducta predominante de Consideracion Individual en el estilo
de liderazgo ejercido y con la valoracion del resultado Satisfaccion.

- Una baja orientaciéon de estos equipos hacia las Ideas se confirma en un
estilo con baja frecuencia de conductas propias de Estimulacion Intelectual en el
ejercicio del liderazgo.

Los resultados describen el perfil de unos equipos eficientes, muy centrados en
el desempenio del trabajo y sumamente considerados con la personas; sin embargo
c¢on dificultades para estimular la creatividad e iniciativa frente al cambio en los
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colaboradores. Es probable que tengan un desempeiio suficiente en las tareas
encomendadas, pero dificilmente movilizaran las motivaciones de desarrollo
profesional necesarias para realizar un Esfuerzo extra entre el profesorado.
Tampoco aparece un ejercicio fuerte de Influencia que transmita y vincule las
motivaciones personales con las institucionales y con el crecimiento y desarrollo
de la organizacion. Estos resultados confirman también las conclusiones sobre
perfiles de los equipos directivos hallados en investigaciones realizadas sobre la
asuncioén y desempeno de funciones (Gairin y Villa, 1999; Garcia Olalla, 1998).

Ante estas experiencias y resultados, surge la pregunta sobre las posibilidades
de avanzar en la direccion deseada, en otras palabras de movilizar a los integrantes
de equipos directivos para hacer frente a los retos que tienen hoy los centros
educativos, para dar respuesta a una sociedad en cambio y en cambio acelerado;
dirigentes del mantenimiento y de la continuidad no parecen ser ya los lideres
que demanda hoy la sociedad.

2.6. Las Competencias Directivas

En este proceso de busqueda, consideramos que un modelo de evaluacion,
formacion y mejora integrado basado en el desarrollo de competencias podia abrir
nuevas perspectivas y posibilidades para la mejora del ejercicio de la funciéon
directiva. Por ello, iniciamos en el afio 2001 un nuevo proyecto tratando de avanzar
en una linea de trabajo e investigacion que articulara de forma progresiva dicho
modelo. El proyecto se inicia con un analisis de la evolucién producida en torno
a la concepcion del desarrollo profesional de los cargos directivos, justificando la
necesidad de avanzar en su profesionalizacion. La profesionalizacion es entendida
como un desarrollo continuo de las competencias requeridas para el adecuado
desempeno de la funcién directiva en cada momento, no como un cuerpo especifico
vitaliciamente acreditado con independencia de los resultados en el desempefio
del cargo y del desarrollo del centro.

En el Congreso sobre Humanismo ante el Siglo XXI, celebrado en la Universidad
de Deusto en 2003, tuvimos la oportunidad de presentar el proceso de trabajo
seguido para la construccion de este modelo (Garcia Olalla y Poblete, 2003), asi
como los resultados de un estudio preliminar y exploratorio realizado durante
2002 con una muestra de 100 sujetos miembros de equipo directivos de centros
educativos con el fin de contrastar la validez y pertinencia del modelo disefiado.
Posteriormente se realiz6, durante el afio 2003, un nuevo estudio ampliando la
muestra a 200 sujetos (Poblete y Garcia Olalla, 2003; 2005). En ambos casos, las
muestras de centros educativos se contrastaron con otra muestra de 50 directivos
miembros de organizaciones empresariales. Con la ampliacién de la muestra de
100 sujetos a 200 sujetos, no han hecho mas que confirmarse las conclusiones
sacadas en el estudio inicial.

Para la construccion del modelo se realizo, en primer lugar, una revisiéon de
la literatura en torno al desarrollo de las competencias profesionales que nos
permitiera articular un marco conceptual sélido que fundamentara el modelo:
se definio el concepto de competencia y se opté por un determinado enfoque
y modelo para la elaboracion de una tipologia propia. El modelo toma como
fuentes fundamentales de referencia: el modelo de competencias adoptado por
la Universidad de Deusto y el perfil de funciones atribuido a la direccién de los
centros. A partir de la integracion de ambas fuentes se seleccionaron un conjunto
de competencias genéricas, que darian respuesta al ejercicio de las funciones
a desempenar. Después de haber realizado y contrastado este analisis fueron
seleccionadas catorce competencias (primero, por el juicio de tres especialistas
que coincidieron en doce de ellas y, posteriormente, tras un debate y consultas a
profesionales que ocupaban puestos directivos, se afiadieron otras dos).

A continuacion se realiz0 un trabajo de andlisis para discriminar los
comportamientos que caracterizan a las catorce competencias seleccionadas y se
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elabor-é un Inventario denominado Cuestionario sobre Comportamientos en el
Trabajo. El coeficiente de fiabilidad interna hallado para este cuestionario fue alto
(alfa = .8586).

El Qréﬁco 4 permite observar los resultados obtenidos con la muestra de
directivos de centros educativos y su comparacioén con la muestra de la empresa.
Analizando el perfil de la muestra de centros, observamos que:

- Las competencias mas desarrolladas son, por este orden: Relaciones
Interpersonales (IP), Trabajo en Equipo (IP), Coaching (ST) y Negociacién (IP).

- Las competencias que obtienen puntuaciones mas bajas son, de menor a
mayor desarrollo: Toma de Decisiones (IT), Liderazgo (ST), Espiritu Emprendedor
(ST) y Comunicacién (IT).

- Se sitian en un rango intermedio las restantes competencias (ordenadas de
menor a mayor desarrollo): Orientacion al Aprendizaje (IT), Resistencia al Estrés
(IP), Innovacion (ST), Orientacién al Logro (ST), Planificacion (IT), y Pensamiento
Analitico/Sistémico (IT).

- Considerando las categorias del modelo de competencias adoptado,
observamos que las mas desarrolladas son las Interpersonales, mientras que las
menos desarrolladas son competencias Sistémicas.

Grafico 4: Perfil Comparativo de Competencias entre directivos
del ambito empresarial y educativo.

Si comparamos los resultados de la muestra de centros con la de empresa, se
observa que las respuestas dadas por esta muestra en todas las competencias son
de un nivel superior. Comparando el perfil, aparecen similitudes de interés:

- En ambos casos se hallan tres competencias entre las mas altamente valoradas:
Trabajo en Equipo, Relaciones Interpersonales y Coaching.

- Resulta llamativo el hecho de que la Toma de Decisiones sea la competencia
que obtiene puntuaciones mas bajas en ambos colectivos.

- También en los dos colectivos la Orientacion al Aprendizaje y la Comunicacién
se hallan entre las competencias que obtienen puntuaciones mas bajas.

Teniendo en cuenta la relacion establecida entre las competencias y el tipo de
funciones para cuyo desempefio capacitan, puede decirse que los directivos de
centros educativos se manifiestan capacitados para el desempefio de funciones de
Relaciones Humanas, asi como de funciones de Integracién y Apoyo (coaching) en
lo que respecta a la dinamizacién de la participacion y el trabajo en equipo, pero
ya no tanto en lo que respecta al ejercicio de la Representacion y a la intervencion
en conflictos, por lo que implican de asuncién del Liderazgo y Resistencia al
estrés. Los sujetos estudiados sé manifiestan poco competentes para el desempefio
de las funciones Técnico-ejecutivas, por lo que comportan de asunciéon de la
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responsabilidad en la toma de decisiones, asi como de las funciones Criticas
relacionadas con la innovacion, y que suponen el ejercicio del liderazgo, el espiritu
emprendedor, la innovacién y la orientacién al aprendizaje y al logro.

Este perfil resulta coherente con los resultados hallados en la investigacion
previa respecto al desemperio de funciones y a los perfiles de liderazgo y de
roles de equipo. La formacién de directivos en centros educativos habra de dar
prioridad al desarrollo de competencias tales como Toma de Decisiones, Espiritu
emprendedor, Liderazgo, e Innovacion; y habra de ser eminentemente aplicada.
Una buena teoria sera siempre la mejor practica, segiin proclamaba Kurt Lewin;
sin embargo, lo sera siempre que se aplique, es decir, siempre que se traduzca en
competencia.

2.7. La Perspectiva de Género

El Género es un elemento constitutivo de las relaciones sociales, es una
construccion social que supone un conjunto de acuerdos tacitos o explicitos
elaborados por una comunidad determinada en un momento historico, y
que incluye a los procesos de ensefianza-aprendizaje. Los roles de género son
comportamientos aprendidos en una sociedad, o grupo social determinado, que
hacen que sus miembros perciban como masculinas o femeninas ciertas actividades,
tareas y responsabilidades, y las jerarquicen y valoren de manera diferenciada.
Considerar como «naturales» los roles y las capacidades implica creer que son
inmutables; mientras que reconocer y descubrir que estas caracteristicas son
asignaciones culturales es lo que permite transformarlas.

Los datos aportados por los estudios en este ambito reflejan de forma reiterada
qQue, a pesar del sistematico crecimiento de las tasas de participacién femenina
y de sus perfiles educativos, las mujeres siguen afectadas por un desempleo mas
alto, perciben menores retribuciones, son sometidas a criterios de selectividad e
ingreso mas rigurosos, se les reclama mas altos niveles educativos para acceder
a las mismas oportunidades de empleo, y sufren la segmentacién horizontal y
vertical en términos de desemperio.

Adoptar una perspectiva de género es un instrumento para acercarse a mirar
la realidad, poniendo en cuestion las relaciones de poder que se establecen entre
hombres y mujeres, y en las relaciones sociales en general. Constituye tanto un
marco conceptual como una metodologia de interpretacién y un instrumento
critico de analisis que orienta las decisiones, amplia y cambia la mirada, y
permite reconstruir conceptos, analizar actitudes para identificar los sesgos
y condicionamientos y encarar, desde el didlogo, su revisién y modificacién
(Cinterfor/ OIT, 2004).

Entendemos que, desde la relacion dialéctica que se establece entre los centros
educativos y el entorno social en el que se inscriben, la institucién educativa
construye y reconstruye la cultura social y sus subculturas. Por ello, las posiciones
adoptadas por las personas, hombres y mujeres, que desde la direccion asumen
la responsabilidad de liderar la construccion de una cultura y un entorno de
aprendizaje, seran de suma relevancia para el desarrollo social de una cultura de
aprendizaje y orientacion hacia el conocimiento, la cual debiera construirse desde
los valores del didlogo, la colaboracion, la inclusion y la equidad.

El lema del IV Congreso Internacional de Direccién de Centros Docentes,
Direccién para la Innovaciéon fue: apertura de los centros a la Sociedad del
Conocimiento (Villa, 2004), reflejaba de nuevo un acuerdo sostenido sobre la
relevancia de la direccion en el impulso de la calidad del aprendizaje y en la
promocion del cambio y la innovacion para la mejora del mismo. Asi, tuvimos la
oportunidad de presentar un trabajo de investigacion realizado por un equipo del
ICE (Poblete, Garcia Olalla y Pereda, 2004) que compartia, en este caso, un estudio
mas amplio (financiado por el Instituto Vasco de 1a Mujer) sobre El Perfil Diferencial
de la Mujer ante el Cambio Organizacional (Pereda, Garcia Olalla y Poblete, 2005
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y 200.6). Presentamos, con en este fin, los resultados de una exploracion de datos
recogidos entre una muestra de 350 mujeres y hombres que ocupan cargos
directivos en centros educativos, analizando si existen diferencias significativas
entre los mismos en relacion con el perfil de liderazgo que manifiestan.

Siepdo ,la. ensefianza un sector tradicionalmente feminizado, resulta un ejemplo
paradigmatico de segregacion horizontal y vertical:

- Asi destaca como en paises como Francia y Espafa, cuanto mas bajo es el
nivel de ensefianza, mayor es el niimero de mujeres que lo integran (segin datos
aproximados: el 95% en preescolar, el 60% en primaria, el 50% en secundaria,
y el 30% en la Universidad) Adema4s, la inmensa mayoria se encuentran en los
escalones inferiores y medios del profesorado, siendo muy escasas las mujeres que
acceden al nivel de cétedra, y estando los cargos directivos ocupados de manera
desproporcionada por hombres.

-Traslarevision de mas de ochenta estudios empiricos realizados sobre direccion
en el ambito educativo durante el periodo de aplicacion del modelo LODE (Garcia
Olalla, 1998) pudimos concluir que, a pesar de los escasos requisitos de acceso
durante ese periodo, aparecia un Perfil medio de las caracteristicas personales y
profesionales de los cargos directivos. Al referirnos al género, se constata que el
sexo mayoritario entre los cargos directivos de los centros educativos es también
el masculino, acentuandose esta tendencia entre los directores y en proporciéon
inversa a la poblacion general del profesorado, especialmente en el nivel de
primaria; a partir de lo cual se puede afirmar que el género si es una variable que
ejerce influencia en el acceso al cargo.

En uno de los estudios previos anteriormente referenciado (Poblete y Garcia
Olalla, 2002), realizado con una muestra de 50 equipos directivos, se habia
analizado también si existian diferencias significativas entre los equipos directivos
de la muestra que pertenecian a una titularidad femenina o masculina (al tratarse
de centros educativos privados concertados), hallando que:

- Respecto a los Roles de Equipo, aparecian diferencias altamente significativas
en la presencia del Rol Cohesionador (mayor en la titularidad femenina), y en los
Roles de Monitor-Evaluador y Cerebro (mas presentes en los centros de titularidad
masculina). '

- Respecto al Perfil de Liderazgo, los centros de titularidad femenina destacaron
por su Influencia Idealizada, asi como por su capacidad para obtener un mayor
resultado en la satisfaccion profesional del profesorado, con una tendencia a
mayores resultados también en Eficacia y Esfuerzo Extra del profesorado.

Estas diferencias reforzaron nuestra intuicion de la necesidad de profundizar
en el analisis e investigaciéon de las diferencias en los perfiles de liderazgo de los
directivos desde un enfoque de género. Asi el estudio posteriormente realizado
(Poblete, Garcia Olalla y Pereda, 2004) respondia ya explicitamente a esta finalidad.
Se selecciono, en este caso, una muestra de 350 miembros de equipos directivos,
175 pertenecientes a Centros de titularidad masculina y 175 que trabajan en
Centros de titularidad femenina. A partir de los resultados obtenidos podiamos
concluir que:

- Respecto a los estilos mas tradicionales de Liderazgo (Transaccional y
Dejar hacer), no se hallaron diferencias significativas en funcion del género. El
liderazgo transaccional es un estilo cuyos comportamientos son utilizados con
frecuencia entre los directivos. Sin embargo, el Laissez faire es un estilo residual.
La Direccién por excepcion es mias empleada en entornos masculinos que en
entornos femeninos.

- Existe un Liderazgo transformacional, cuyo perfil de factores es de mayor
intensidad en sujetos trabajando en Centros de titularidad femenina que en los
que pertenecen a Centros de titularidad masculina. Las diferencias se mantienen
cuando se analizan los resultados en funcién del sexo, lo que parece apuntar
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que es un estilo de liderazgo mas ligado a la condicion de ser mujer que a la
titularidad.

- La transmisiéon de una vision de futuro es factor que marca la diferencia en
directivos incorporados en Centros educativos de titularidad femenina frente a los
que pertenecen a Centros de titularidad masculina (con diferencias significativas
en Motivacién Inspiracional y marcadas en Influencia Idealizada). Parece mas
vinculada a la condicion de sexo la Consideracion personal que tienen las mujeres
independientemente de la titularidad del Centro donde ejercen su funcion
directiva.

- Considerando los efectos en los colaboradores y en la organizacion. los datos
reflejan que no hay diferencias significativas en los Centros de titularidad femenina
entre hombres y mujeres que trabajan en ellos. pero si existe diferencia entre
ambos colectivos en los Centros de titularidad masculina: el colectivo de hombres
logra un mayor esfuerzo de los profesores y el colectivo de mujeres consigue un
mayor grado de eficacia (en ambos casos con diferencias significativas).
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Grafico 5: Intensidad de los cuatro factores de liderazgo
(en funcion de 1a titularidad masculina o femenina).

Somos conscientes de que es una linea de investigacion que no puede limitarse
a analizar una muestra de una poblacion de la ensefianza y que, por otra parte,
no recoge centros publicos ni centros universitarios. En un trabajo posterior
(Pereda, Garcia Olalla y Poblete, 2005), hemos realizado una amplia revisién de la
investigacion realizada durante los diez altimos anos respecto al perfil diferencial
de liderazgo en funcion del género en el dmbito de las organizaciones en general,
llegando a las siguientes conclusiones:

- Las mujeres tienden a mostrar conductas mas activas de liderazgo que los
hombres tanto en los factores de liderazgo transformacional como transaccional.

- Tan soélo el factor de direccion por excepcion es mas frecuente entre los
hombres que en las mujeres; no asi el factor de direccién por contingencia (o
refuerzo contingente) que tiende a ser mayor entre las mujeres.

- Las mujeres muestran de manera consistente conductas mas frecuentes de
todos los factores de liderazgo transtormacional que los hombres: si bien esta
diferencia no llega a ser significativa en la mayor parte de los estudios, salvo
para la Influencia Idealizada, que tiende a ser significativamente mayor entre las
mujeres.

- Los resultados en la organizacion también tienden a ser mayores para las
mujeres, aunque las diferencias no son significativas y consistentes en los distintos
estudios.
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- En algunos estudios aparecen ciertos resultados diferenciados de estas
tendencias, que parecen atribuirse a factores del contexto. Aparecen asi algunas
influencias en funcién de la cultura de la organizacién segin se trate de
entornos predominantemente masculinos y femeninos. La cultura en entornos
predominantemente masculinos o femeninos, indica la tendencia a reproducir el
estilo de liderazgo dominante: asi las mujeres tienden a mostrar las conductas de
liderazgo dominantes en su entorno cuando éstos son masculinos; sin embargo,
cuando los entornos son predominantemente femeninos, los hombres mantienen
sus diferencias en el estilo de liderazgo ejercido en relacién con las mujeres.

En caso de confirmarse esta altima tendencia apuntada, habria que valorar la
mayor o menor permisividad y tolerancia a la diversidad de estilos en los entornos
masculinos y femeninos, que se revelarian mas rigidos en los entornos masculinos y
patriarcales que en los entornos femeninos. Las mujeres tenderian a adaptarse mas
a estas expectativas y estereotipos en las organizaciones masculinas y patriarcales;
mientras que expresarian estilos mas diferenciales en contextos femeninos o mas
flexibles. A luz de estos datos, y en caso de confirmarse, parece que convendria
revisatl; tanto las culturas de las organizaciones como las representaciones de sus
miembros.

3. En sintesis

- Constatamos la evolucion que ha existido desde la concepcién de la funcion
directiva como tarea individual hacia una concepcién fundamentalmente colegiada.
Esto ha dado lugar a cambios importantes en la formacion tradicionalmente
centrada en la figura del director y que en la actualidad se realiza en torno al
equipo directivo como 6rgano colegiado. Por otra parte, los estudios sobre liderazgo
también han ido incorporando esta concepcion y asi se puede comprobar c6mo
las altimas tendencias del estudio del liderazgo en los Centros Educativos ha
pasado de centrarse en el puesto del director/a a un nuevo modelo llamado de
liderazgo distribuido, compartido, participativo, términos todos ellos utilizados
en la investigacion.

- Llama la atencién que en un sector fuertemente feminizado como es el
ambito de la educacién, la proporcién de cargos directivos y principalmente
el de director, sea aun tan poco representativo de las mujeres. Obviamos, por
su relativa representatividad, la situacion que se da en Centros concertados de
titularidad femenina, en los que la presencia masculina es muy escasa. En los
Centros de titularidad masculina la presencia de mujeres en el equipo de direccién
es significativamente mayor.

-Un aspecto en el que la evolucién se ha producido sin un modelo claro y definido,
en nuestro pais, es el de la profesionalizaciéon de la direccién. Practicamente en
el panorama europeo somos una excepcion en relacion al modelo de direccion
adoptado. Durante la altima década se pueden resaltar intentos de mejorar la
situacién que se podrian definir como parciales (mayor duraciéon en el cargo
directivo, formacioén inicial basica, etc.). Sin embargo, no se ha resuelto el problema
en su globalidad. Consideramos que es un tema de decision fundamentalmente
politica. Nuestra decidida incorporacién al espacio europeo, sin duda, provocara
cambios sustanciales también en esta tematica.

- El actual modelo de direccién incide en la debilidad a la hora de asumir
funciones del puesto directivo, con fuertes repercusiones en los resultados de
la gestién. La investigacion demuestra que la asuncion o falta de asuncion de la
responsabilidad del puesto de directivo es una variable que determina claramente
la eficacia de las tareas y comportamientos directivos. Aquellos miembros de
equipos directivos que se consideran uno mdas respecto a sus compaineros de
Centro obtienen unos resultados que son percibidos por sus propios compareros
como menos eficaces y menos satisfactorios. Al mismo tiempo, esos individuos se
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convierten en factores de resistencia al desarrollo del equipo directivo del que
forman parte.

- Los miembros del equipo directivo deben integrar el ejercicio de la gestion y
el liderazgo. Esto supone una capacidad de influencia en las personas y 6rganos
del Centro para motivar hacia el logro de objetivos comunes € institucionales,
vinculando éstos con las necesidades y expectativas de desarrollo personal y
profesional del personal docente y no docente.

Notas

! Este grupo estuvo constituido por Agustin Legorburu, Jesus Eguiluz, Roberto
Pascual y Aurelio Villa (los tres ultimos fueron directores del ICE en diferentes
épocas consecutivas).

2Villa, A.; Auzmendi, E. y Villardon, L. (1996): Los Equipos Directivos ante el uso
de la evaluacion. Creencias, actitudes y conductas directivas. Bilbao, Mensajero/
ICE de la Universidad de Deusto.
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