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El equipo directivo

como lider de los procesos

de calidad

RESUMEN

El concepto de Equipo Directivo, junto con el de liderazgo es clave
para las actuales instituciones educativas. El reconocimiento y com-
pensacion del ejercicio de la direccion es fundamental, pero también
lo es la eficacia en su desempenio, la responsabilidad y el compromiso
de los directivos; es preciso revisar el modelo de eleccion y designa-
cion de los equipos directivos, asi como el momento, proceso y conte-
nido de esa formacién. La Direccion debe ser evaluada.

La relacién entre Direcciéon y Calidad en las organizaciones
educativas es algo que ya casi nadie discute, mas aun si se
anade la dimensidn de «equipo» al concepto de «direccién».
Desde hace mucho tiempo se cita al propio Ciril Poster afir-
mando que «ninguna organizacion educativa puede ser exi-
tosa sin una buena direccién»'. El sentido final de esta afir-
macién, en un principio algo exagerada, tiene innumerables
defensores y pocos detractores. Consultando numerosos
estudios, podemos concluir que la direccién de cualquier
institucion, organizacion educativa o centro de formacion,
es determinante tanto para el funcionamiento como en los
resultados académicos y de gestion.

La direccién de instituciones educativas, unido a cues-
tiones como el liderazgo o los procesos, incorporando la
perspectiva de «equipo», constituye uno de los elementos
claves en todos los modelos de calidad; especialmente en
modelos que como el propuesto por la Fundacién Europea
para la Gestién de la Calidad (EFQM)?, se ha ido adaptando
paulatinamente. La perspectiva de Equipo Directivo es un
elemento diferenciador con otros tipos de organizaciones
en las que la toma de decisiones no requiere tan permanen-
tes acuerdos de personas y grupos. Este ha sido uno de los
cambios mas determinantes en las propuestas realizadas
sobre la direccién de instituciones educativas en las Ultimas
décadas. El paso de la direcciéon unipersonal al concepto y
practica del equipo directivo, unido al concepto de colegia-
lidad, ha supuesto uno de los grandes retos para el funciona-
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ABSTRACT

The alignment of the Head of school together with their team
and the concept of leadership is essential to understand current
educational institutions. The reward for leadership is very important
and also efficiency, responsibility and the commitment of the teams.
It is necessary to question the election process together with the
ways to train the teams. Head Teachers need to be evaluated.

miento de los centros educativos, no siempre bien resuelto.
La contradiccion entre el modelo, la tradicion y las practicas
directivas han hecho en muchos casos que no cuajase la ne-
cesaria eficacia directiva. La direccién ha de ser en equipo, y
lo es por una cuestiéon normativa y, mas importante aun, por
una légica organizativa en instituciones donde el elemento
central es siempre la persona.

Las instituciones educativas deben superar el reparo casi
ancestral que tienen a toda referencia sobre «calidad». La
relacién entre la direccion, desde la perspectiva de equipo,
y la calidad es tan natural como la propia identidad de las
organizaciones, basadas en la comunicacion, las relaciones,
los logros conjuntos, etc. Si la calidad se presenta y se iden-
tifica como resultados cuantitativos, relacionandolo Unica-
mente con logros académicos, es cuando el modelo se viene
abajo, no se entiende, ni se comparte, incluso se rechaza. Esto
sucede por la identificacidn que, a veces, inconscientemente
se produce con términos como el de «competitividad», y so-
bre el que el propio Edwards Demming?, nada sospechoso de
ir en contra de principios de calidad, sefalaba en 1993 que:
«Debemos echar por la borda la idea de que la competitivi-
dad es una forma necesaria de vida. En lugar de competi-
tividad necesitamos colaboracién. La competitividad es un
mal en las organizaciones, porque crea ganadores y perde-
dores y nadie quiere a los perdedores». Efectivamente, las
organizaciones educativas no estan para hacer este «trabajo»
a la sociedad, no es ni el momento ni el lugar.

Calidad si, pero vista como proceso, como mejora conti-
nua, como expectativa individual y colectiva, consciente de
la complejidad que supone en un contexto multidimensio-
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nal, basada en la planificacion, seguimiento y evaluacion,
asumiendo la diversidad de resultados y entendiendo las
instituciones educativas como unidad de mejora del siste-
ma. Calidad si, pero unido a conceptos como equidad, ética
y compromiso. En definitiva, la calidad, en clave de direccion
de centros, depende de las personas y estd directamente re-
lacionado con logros en aspectos como: colaboracion, tra-
bajo en equipo, participacion, implicaciéon voluntaria, com-
promiso, formacién de las personas, unido a estimulo para
el desarrollo y crecimiento personal y colectivo.

Las instituciones educativas estan pasando una profunda
crisis, incluso de identidad, por ello es tan importante la Di-
reccién y el Liderazgo, y consiguientemente los equipos di-
rectivos; los centros docentes son claramente las unidades
de mejora del sistema educativo, el lugar en el que se ponen
en relacion todos los elementos y factores del Sistema, don-
de se realiza cualquier comprobacién del funcionamiento y
eficacia del mismo. Del mismo modo que se reconoce que
no hay ningun sistema educativo mejor que sus profesores,
podemos afirmar que tampoco hay un sistema educativo
mejor que sus centros.

Otra Direccion si es posible

En esta afirmacion® se explicita la necesidad de renovar
e incidir sobre el concepto y la practica de la Direccién en
nuestros contextos educativos. Siempre se ha dicho que la
Direccion estd poco valorada, no sé si se puede decir esto,
pero si es verdad que existe un cierto recelo por parte de
ciertos sectores de la comunidad educativa sobre el papel
que desempena la Direccion. Los estudios realizados reve-
lan falta de modelos explicitos y escasa planificaciéon a me-
dio y largo plazo, lo cual hace necesario profundizar en el
mejor modelo para evaluar la direccion.

La direccién de los centros necesita salir de la rutina que
supone la tendencia a convertirse en meros aplicadores de
normas; la direccion ha de utilizar la normativa con criterio
y reflexion, esto es fundamental para apoyar la necesaria au-
tonomia y definir la personalidad de los centros. Los equipos
directivos deben aunar tres perfiles imprescindibles para los
centros docentes: secretaria, con la faceta de administracion;
jefatura de estudios, con toda la coordinaciéon pedagdgica; y
direccién, propiamente dicha, con gestién y liderazgo; todos
con una visién interna y externa de la organizacién y con sus
singularidades, pero los tres actuando con un claro sentido
de trabajo en equipo y responsabilidad compartida.

Desde la Direccidn, es preciso superar algunos prejuicios,
romper con la mediocridad que a veces se instaura en las
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organizaciones, como si se tuviese miedo a destacar, negar-
se al aislamiento en las organizaciones. Esto lo cuenta muy
bien Brian J. Caldwel (2006), cuando habla de que los direc-
tivos han de tener «sagacidad», incluso ser «visionarios»,
asumiendo que las organizaciones educativas «<no pueden
jugar con una sola mano», necesitan alianzas con otras insti-
tuciones. No es lo mismo dirigir que liderar y ambas facetas
son necesarias; dirigir tiene mas que ver con funciones y res-
ponsabilidades explicitas, y liderar tiene mucho que ver con
los aspectos personales y no visibles de la organizacién, con
la micropolitica de los centros, con las relaciones y modos
de comunicacién internas y externas.

Un equipo directivo para centros educativos del siglo XXI
debe aunar competencias en el ambito académico, para la
planificacion del centro y ejecucion de proyectos, sobre
relaciones y comunicacién, en manejo de recursos huma-
nos, para trabajar en equipo, en evaluacién, especialmente
autoevaluacion, y competencias para la toma de decisiones.

En el Foro de Lideres Futuros que tuvo lugar en Davos
2002%, el perfil del lider para el 2010, se decia que fuese:
comunicador, capaz de adelantarse al futuro, fiable, capaz
de elegir el equipo adecuado, modelo a seguir, amante del
arte, experto en tecnologias, versatil, creativo, multicul-
tural y preocupado por los problemas fuera de su ambito
cercano; creo que esta proyeccion ha sido superada por la
realidad de las necesidades del director lider que trabaja en
equipo en las instituciones educativas del 2010.

Finalmente, una breve reflexion sobre la necesidad de
cambiar en profundidad la forma de eleccion y formacion
del profesorado. Es posible que los principios sean vali-
dos pero si la concreciéon no da resultados y ya llevamos
décadas constatando una situacién de falta de eficacia,
es necesario cambiarlo. Por ejemplo, es el Unico sistema
conocido en el que —salvo que por experiencia o propia
iniciativa se garantiza la formacién previa al desempefo
del cargo— primero los elegimos y luego los formamos. Es
mas, tanto a directivos como a profesores, si siguen en el
cargo un tiempo determinado se le consolidan unos dere-
chos, independientemente del éxito que haya tenido en el
desempeno de sus funciones y responsabilidades. Es nece-
sario un cambio de modelo, una buena formacion previa,
acreditada, un seguimiento y formacién durante el tiempo
que desempenie el cargo, y una evaluacién continua tam-
bién del equipo directivo; a partir de ahi, todo el apoyo y el
reconocimiento. Si mejoramos la Direccion, mejoramos los
centros y el sistema, ya se han encendido todas las luces de
aviso, alguien ha de tomar con decisién la iniciativa, ojald
sea pronto.
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