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1. Introduccion

“El Consejo Escolar del Estado
vuelve a mostrar preocupacion por la
notable ausencia de candidatos al pues-
to de Director de los Centros: 50% de
los casos. Es evidente que la democrati-
zacion de esta eleccion no se ve respal-
dada por el componente de responsabi-
lidad que debiera ser inherente a quien
ha de asumirla. El Ministerio deberia
estudiar a fondo este fendmeno y pro-
poner las medidas que considere opor-
tunas para corregirlo, con las aporta-
ciones de la Comunidad Educativa”

(MEC, 1993, 36).

Este parrafo del Consejo Escolar del
Estado del informe sobre el estado y
situacion del sistema educativo (1991-92)
podria tener perfecta cabida en cualquier
informe de evaluacion del sistema educa-
tivo actual. La situacion de las direccio-

nes escolares ha registrado timidos avan-
ces en las ultimas dos décadas. La abs-
tencion no ha descendido y los estimulos
propuestos no han producido los efectos
pretendidos. Se carece de un modelo de
direccion que responda a los retos que
deben asumir los centros educativos
Inmersos en una sociedad globalizada y
extraordinariamente dinamica.

En los ultimos veinte afios, diversos
estudios han advertido de la precaria
situacion de las direcciones escolares en
Espana. Por poner algunos ejemplos,
Alvarez (1992) en una investigacion reali-
zada en la Comunidad de Madrid, adver-
tia de la escasa satisfaccion de los direc-
tores y directoras en el ejercicio del cargo.
Solamente el 3% de los directivos afirma-
ban que su trabajo era gratificante. Las
tasas de abstencion en el antiguo BUP se
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acercaban al 70% en el curso 89-90. Algo
mas tarde, Bernal y Jiménez (1992) y
Gairin (1993) sefialan los escasos incen-
tivos que posee la funcion directiva.
Lorenzo (1994) describe las dificultades
de la funcion directiva mediante metafo-
ras: “punto de mira”, “resuelve proble-
mas”, “el cargo es una carga” son expre-
siones significativas que reflejan los pro-
blemas de los equipos directivos en su
intento de “llevar el barco a buen puer-
to”. Saenz y Debon (1995 y 1999) citan
términos como “deterioro de la funcion
directiva”, “asfixia burocratica” y “sole-
dad decisional”. Las investigaciones de
Villa y Gairin (1998 y 1999) sobre las
dificultades de la direccion en los prime-
ros anos de ejercicio y la evaluacion del
trabajo en equipo son aportaciones que
reflejan la complejidad de la funcion
directiva.

Con el cambio de siglo algunas mira-
das se orientan hacia el contexto europeo,
especialmente hacia los paises con mas
arraigo en la direccion. Se subraya la
necesidad de un cambio del perfil
(Blazquez y Navarro, 2001), la funcién del
liderazgo como dinamizacion de grupos,
organizaciones y comunidades en red
(Lorenzo 2000, 2004 y 2005), el perfil
directivo en los paises europeos y el dere-
cho de la escuela publica a una direccién
profesional (Alvarez, 2004). Se vuelve a
recuperar el concepto de autonomia real
(San Fabian, 2006), la direccion y la exce-
lencia (Cuevas, Diaz e Hidalgo, 2007) y el
analisis de las direcciones escolares de los
paises con modelos mas profesionales
(Egido, 2006; y Oria, 2007).

El profesor Escudero (2004, 140) afir-
ma que “la cuestion de la funcion directi-
va permanece sometida desde hace tiem-
po a una tension dificil de resolver...La
dificultad de concertar entre las distintas
fuerzas politicas y agentes escolares su
identidad, disefio y desempefio”. Es nece-
sario un acuerdo amplio en torno a las
direcciones de los centros educativos.
Alvarez (2004) cree que el debate en torno
al acercamiento del perfil directivo espa-
nol a los paises europeos se esta ralenti-
zando y va quedando en via muerta. Esta
incomoda situacion precisa de la defini-
cion de un modelo de escuela publica y, en
consecuencia, de un nuevo perfil directivo
que responda a los retos educativos que
demanda el contexto europeo.

2. El acceso a la direccion escolar

La socializacion profesional del director
o de la directora se lleva a cabo en una ins-
titucion y en una cultura organizativa espe-
cifica. Los profesionales que acceden a las
direcciones escolares tienen interiorizadas
formas diferentes de percibir la educacion,
de hacer las cosas, creen en unos valores y
poseen unas formas de actuacién propias.
Como acertadamente afirma Gago (2006,
153) “los directores y directoras se han socia-
lizado antes de ejercer su cargo en una cul-
tura profesional docente”. Y por tanto, la
imagen de la funcion directiva, la interpre-
tacion de las exigencias, los roles y las for-
mas de actuar del equipo directivo son inter-
pretadas en funcion de la cultura organiza-
tiva que desarrollan en cada centro.

El acceso a la direccion genera proce-
sos emotivos, estresantes y cargados de
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incertidumbre. Tomar la decision de pre-
sentarse requiere analizar la situacion
del centro, reflexionar en torno al estilo
directivo, valorar la disposicion existente
entre los compaferos y compaferas, acre-
ditar méritos, recabar apoyos para consti-
tuir el equipo y disefiar un proyecto de
direccion determinante en muchos casos
para ser seleccionado (Montero, 2008). Y
todo ello condicionado por las premuras
de tiempo. Son tareas exigentes para un
profesor o profesora que probablemente
ha pasado toda su vida laboral dedicada a
la docencia.

A la falta de atractivo de la direccion
escolar se debe anadir la complejidad del
proceso de seleccion. Teixido (2000) afir-
ma que el proceso de acceso a la direccion
puede desembocar en cuatro grandes
posibilidades que admiten a la vez multi-
ples posibilidades: la continuidad (apa-
riencia de normalidad, no afecta demasia-
do al funcionamiento del centro), el relevo
(el acceso de un nuevo equipo), la con-
frontacion (la pugna entre dos a mas can-
didaturas con diagnosticos y propuestas
divergentes) y la ausencia de candidatos
(la Administracion designa al candidato
que considera mas idoneo para el centro).
Y todo ello, se desarrolla en un escenario
donde el juego micropolitico, las luchas
por el poder, las maniobras para evitar a
candidatos y candidatas y la confronta-
ci6n encubierta hace acto de presencia.

El cambio de estatus que supone
pasar de docente experimentado a direc-
tor novel es un proceso dificil de asimilar.
Asumir la direccién del centro requiere

una adaptacion y socializacion profesio-
nal en toda regla. Y para ello, la forma-
cion inicial y permanente es imprescindi-
ble. Alvarez (2004), con acierto, afirma
que un médico nos aporta confianza cuan-
do acredita haber estudiado una especia-
lidad que le proporciona conocimientos
especificos para desenvolverse de manera
eficaz en su trabajo. Batanaz (2005) opina
que la profesionalizacion de los equipos
directivos es uno de los elementos clave
para la revitalizacion pedagogica de las
Instituciones escolares. Parece poco dis-
cutible que acceder a la direccion requie-
re un proceso formativo inicial y perma-
nente y una red de apoyos presenciales y
virtuales para abordar la funcion directi-
va con clertas garantias de éxito.

3. La normativa en el Pais Vasco

El Decreto 22/2009, de 3 de febrero,
publicado en el Boletin Oficial del Pais
Vasco de 18 de febrero de 2009, regula el
procedimiento de seleccién del director o
directora de los centros docentes no uni-
versitarios de la Comunidad Auténoma.
La seleccion debe realizarse en el propio
centro por una comision constituida por
representantes del Departamento de
Educacién Universidades e Investigacion
y el centro correspondiente.

En el articulo tercero se cita que la
seleccion del director o directora se efec-
tuara mediante un concurso de méritos
desarrollado en dos fases: en la primera
se valoraran los méritos de los candidatos
y en la segunda se evaluara un Proyecto
de Direccion que recogera la propuesta
directiva de la persona candidata tenien-
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do en cuenta el proyecto educativo del
centro al que se opta.

Los requisitos necesarios para pre-
sentar candidatura son los siguientes:
tener una antigliedad de cinco afos como
funcionario de carrera, haber impartido
docencia directa durante un periodo de
1gual duracidn, estar prestando servicios
en un centro publico de la Comunidad
Autonoma y presentar un Proyecto de
Direccion en donde se deben explicitar los
miembros componentes del equipo direc-
tivo.

La Comision de Seleccion estara com-
puesta por un inspector, dos representan-
tes del profesorado, dos personas elegidas
del Organo Maximo de Representacion
(6rgano que gestiona el centro) que no
pertenezcan al profesorado (madres,
padres o alumnado a partir de tercero de

la ESO).

En la solicitud se deben adjuntar los
méritos alegados y el Proyecto de
Direccion. La Administracion revisa y
comprueba las solicitudes remitiendo al
centro los informes correspondientes en
torno al computo de méritos de cada can-
didato o candidata. La Comision de
Seleccion valora los méritos de cada can-
didato (maximo 30 puntos) y el Proyecto
de Direccion (puntuacion maxima 70 pun-
tos y debe lograr como minimo 35 puntos
para superar la prueba). En caso de
empate prevalece la puntuacion obtenida
en el Proyecto de Direccion.

Las personas seleccionadas deberan
superar un programa de formacion inicial
organizado por el Departamento de
Educacién. Este programa se procurara
llevarlo a cabo entre el segundo y el tercer
trimestre del curso antes de la finaliza-
cion del mandato anterior. Los docentes
seleccionados que acrediten al menos dos
afios en la funcion directiva estaran exen-
tos de la realizacion del Programa de
Formacion Inicial.

El nombramiento del director o direc-
tora sera por cuatro afos. En ausencia de
candidaturas o cuando la Comisién no
haya seleccionado a ninguna persona o la
persona seleccionada no haya superado el
Programa de Formacion Inicial el
Departamento de Educacién nombrara a
un profesor o profesora funcionaria de
carrera por un periodo de un afo. En el
siguiente concurso, en el caso de que nue-
vamente quede sin adjudicar, el
Departamento de Educacion mediante el
Delegado Territorial de Educacion nom-
brara a un funcionario o funcionaria de
carrera por un periodo de tres afos.

En resumen, el proceso de acceso a la
direccion en el Pais Vasco es bastante
similar al resto de Estado. Prioriza el
Proyecto de Direccion sobre los méritos
académicos, incorpora al equipo directivo
completo en la candidatura y mantiene
una postura cercana a la de otras comu-
nidades en cuanto al nombramiento
extraordinario.
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4. El acceso a la direccion escolar:
una investigacion realizada en el
Pais Vasco

4.1. Objetivo de la investigacion

El objetivo de la investigacion consis-
te en analizar el proceso de acceso al
cargo de los directores y directoras de los
centros educativos publicos y la identifi-
cacion de las circunstancias por las que
transcurre dicho procedimiento. Es por
todos sabido las dificultades que existen
para ocupar las plazas vacantes en los
equipos directivos. Por ello, se pretende
analizar los pormenores de este proceso y
las opiniones y argumentos que expresan
los candidatos y candidatas a la hora de
acceder al cargo.

4.2. Diseno de la investigacion

El disefio de la investigacion es mixto.
La primera parte es de corte cuantitativo
y ex post facto y tiene por objeto describir
las formas de pensar y las opiniones de
los directores y directoras sobre el acceso
al cargo. La segunda fase del estudio es
continuacion de la parte cuantitativa y
tiene por proposito profundizar, mediante
grupos de discusion, en aspectos concre-
tos del fenomeno estudiado.

4.3. Fase cuantitativa
4.3.1. Recogida de datos

Para la recogida de informacion se
disefio un cuestionario de 49 items. La
informacién demandada en el cuestionario
tuvo en cuenta las siguientes variables:

TABLA 1: Estructura del cuestionario

alumnado, etapas y tamano (5 items).

items).
nombramiento extraordinario (5 items).

items)

items).

items).

-Datos contextuales y de identificacion: provincia, tipo de centro, nimero de profesores,

-Datos personales: sexo, estudios, edad y experiencia profesional (4 items).
-Formacion del candidato: cursos realizados, duracion y modalidad de formacion (3

-Desarrollo del proceso de acceso al cargo: candidatura unica, dos o0 mas candidaturas,
-Motivaciones para acceder al cargo: econdémicos, compromiso con la institucion (6
-Constitucion del equipo directivo: relaciones interpersonales, capacidad de trabajo,
clima de confianza, experiencia profesional (5 items).

-Formacion del equipo directivo: modalidades, horarios, fases, estrategias y temas (5

-Proyecto de Direccion: diseno, fuentes de informacion, elaboracion y presentacion (8

Dificultades a lo largo del proceso de acceso a la direccion escolar (8 items).
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El cuestionario ha sido construido por
los investigadores teniendo en cuenta los
objetivos del estudio. Se elaboré una
prueba piloto que fue administrada a
directores y directoras no participantes
en la investigacion. La prueba ha sido
validada por tres expertos en la materia
mediante la técnica de analisis de conte-
nido. El equipo evaluador disend un
manual de aplicacion del cuestionario y
orientd en torno a las dudas surgidas.
Posteriormente se elaboro la prueba defi-
nitiva y se procedio a la administracion
de la misma.

La aplicacion del cuestionario fue
coordinada por el equipo de investigacion
con la ayuda de las Asociaciones de direc-
tores y directoras de Educacién Infantil-
Primaria y Secundaria del Pais Vasco
(BIHE y SAREAN). La administracion de
cuestionarios se produjo en el mes de
febrero y marzo de 2009, aprovechando la
participacion de uno de los investigadores
en un curso de formacion de directores y
directoras noveles.

4.3.2. Analisis de los datos

Se ha procedido a analizar a nivel
estadistico la fiabilidad de la prueba y el
analisis del funcionamiento de los items
tanto en la prueba definitiva como en la
prueba piloto. De los analisis realizados
se puede concluir que el instrumento
reune los requisitos de fiabilidad exigidos
para este tipo de pruebas. Se han realiza-
do analisis exploratorio de datos y anali-
sis descriptivos univariados y bivariados.

Para ello se han utilizados los programas
informaticos ITEMAN y SPSS 17.0.

4.3.3. Muestra

En la investigacion se tomd como
poblacion a todos los directores y directo-
ras (127 candidatos y candidatas de la
ensenanza obligatoria de la Comunidad
Autonoma del Pais Vasco) que accedieron
al cargo en el curso 2008-09.

Los cuestionarios se administraron
en mano. Respondieron a la prueba 114
directores y directoras (89,76%). La mor-
talidad fue debida a las ausencias de los

TABLA 2: Muestra de la investigacion

Provincia Guiptizcoa (34,5%) Vizcaya (40%) Alava (25,5%)
Sexo Hombre (59%) Mujer (41%)

Estudios Diplomatura (57%) Licenciatura (39%) Doctorado (4%)
Etapa Infantil y Primaria (62,2%) Secundaria (33,8%)

Tamano centro | Menos 400 alumnos/as

(58,7%)

401-700 alumnos/as
(34,8%)

Mas 701 alumnos/as
(6,5%)
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candidatos y candidatas el dia de la admi-
nistracion de la prueba.

4.4, Fase cualitativa

El objetivo de la fase cualitativa ha
sido profundizar en torno al fenomeno del
acceso a la direccion escolar en los centros
publicos. Para ello se han realizado tres
grupos de discusion (uno por provincia) y
se desarrollaron en las Escuelas de
Magisterio de San Sebastian (mes de
marzo), Bilbao (abril) y Vitoria (mayo). El
objetivo de estos grupos de discusion ha
sido la recogida de informacion de natu-
raleza cualitativa sobre los temas anali-
zados en el cuestionario cuantitativo (pro-
ceso de acceso al cargo, formacion para el
gjercer la direccién, motivaciones, consti-
tucion del equipo directivo, Proyecto de
Direccion y propuestas de mejora). Los
grupos de discusién han sido coordinados
por los miembros del equipo de investiga-
cion. La configuracion de los grupos de
discusion ha sido heterogénea, partici-
pando en cada grupo 6 directores y direc-
toras de diferentes etapas (Educacion
Infantil y Primaria y Secundaria
Obligatoria). Para seleccionar a los direc-
tivos se ha contado con la ayuda de la
Inspeccion Territorial de Educacion
correspondiente y se ha tenido en consi-
deracion criterios como el tipo de centro,
la disponibilidad y las aportaciones de los
directores y directoras en este tipo de
eventos.

Las sesiones fueron grabadas previo
permiso de los informantes y el trata-
miento de datos se ha realizado mediante
el programa informatico NUDIST. Se han

planteado a priori una serie de categorias
basadas en la revision bibliografica y en
el cuestionario cuantitativo de investiga-
c16n. Posteriormente, los temas de debate
se han 1do adaptando en funcién de las
informaciones aportadas por los directo-
res y directoras (proceso deductivo-induc-
tivo).

Se triangularon los métodos utiliza-
dos (cuestionarios y grupos de discusion)
y las etapas (directores y directoras de
educacion infantil-primaria y secunda-
ria). Finalmente se procedié a integrar
las informaciones y elaborar las conclu-
siones del estudio. Seguidamente se expo-
nen los resultados mas importantes de la
Investigacion.

5. Resultados de la investigacion
5.1. Procedimiento de acceso a la

direccion escolar

El proceso de acceso a la direccion
escolar ha sido un tema complejo de ana-
lizar. Las realidades de las diversas
comunidades autonomas pueden variar
en funcion de la legislacion vigente. Uno
de los factores que se mantiene constante
es la elevada abstencion a la hora de acce-
der al cargo.

Y el Pais Vasco no es una excepcion.
Los datos que proporcionan los directores
y directoras respecto a la participacion
expresan que en el 49% de los casos se ha
presentado solamente un candidato al
cargo, dos en el 8% de los procesos y tres
candidaturas en el 3% de los casos. Se
debe subrayar el gran porcentaje de direc-
tores y directoras nombrados por la
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Administracion por procedimiento extra-
ordinario (40%) a consecuencia de la falta
de docentes para el puesto.

Cuando se ha presentado solamente
una candidatura, en el 98,6% de los proce-
sos, se ha elegido como director o directora
a un docente del propio centroyenel 1,4 %
a un docente de otra escuela. Los seleccio-
nados de casa han sido directores anterior-
mente (39,4%), miembros del equipo direc-
tivo anterior (35,2%) y docentes (24%).

Cuando se han presentado dos aspi-
rantes al cargo, los resultados de la selec-
cion han sido los siguientes: en el 93% de
los casos se ha nombrado a un docente del
propio centro y en el 7% a un candidato
foraneo. En el 42,9% de los casos habia
sido director o directora en otra ocasion, en
el 14,3% fue participe de algin equipo
directivo anterior y en el 35,8 % docente
del mismo centro. En el supuesto de nom-
bramiento extraordinario realizado por la
Administracion (por falta de candidatos)
se ha designado a un docente del propio
centro en el 92% de los casos.

Los directores y directoras del Pais
Vasco estan mayoritariamente de acuerdo
con las siguientes afirmaciones en torno al
proceso de seleccion: “el Organo Méximo
de Representacion (Consejo Escolar) debe-
ria seleccionar al director o directora del
centro (94%)”, “el proceso debe ser elimi-
natorio, en funcion de los méritos del can-
didato y de la calidad del proyecto de direc-
cion (58,7%)"y “en la valoracion de candi-
daturas se debe otorgar mas importancia
al proyecto de direccién que a los méritos

académicos” (58,4%). Respecto a los princi-
plos que impulsa este proceso de seleccion,
los directores y directoras opinan que favo-
rece la continuidad del actual director o
directora (76,7%), no incentiva la igualdad
de oportunidades (53%), el proceso no
garantiza una direccién idonea para mejo-
rar los centros educativos (61,4%), no
fomenta la presentacion de candidaturas
(54,9%), no se les confiere mas autonomia
a los centros educativos (51,2%) y tampoco
favorece la mejora de los centros educati-
vos (57,5%). El conocimiento de la norma-
tiva de los candidatos y candidatas a la
hora de acceder al cargo es bueno (70,9%).

Respecto a la dimension temporal, los
directivos creen que el proceso de acceso
debe iniciarse entre el segundo y tercer tri-
mestre del curso (84,3%). El tiempo ade-
cuado para promulgar vacantes y elegir al
candidato mas 1doneo, segtin los directores
y directoras, es entre dos y tres meses
(61,6%). También opinan que al director o
a la directora se le debe imponer un limite
de periodos para renovar el cargo (64,5%).
Segun los directores y directoras, el perio-
do maximo de ejercicio debe ser entre 0-6
afos (28,4%), hasta 9 afios (31,3%), hasta
12 afos (24,9%), hasta 15 anos (14%) y
mas de 15 anos (1,4%).

5.2. Motivaciones y dificultades para

acceder al cargo

Los docentes no parecen estar dema-
siado motivados para presentarse como
candidatos a la direccién. Es un problema
estancado en el sistema educativo tanto
de la comunidad auténoma como a nivel
estatal. Se ha llevado a cabo un analisis
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sobre los motivos que aducen los aspiran-
tes para presentarse al cargo:

-Algunos directores y directoras creen
que se esta llegando a una situacion de
deterioro de la direccion:

“La situacion es grotesca. En cual-
quier empresa muchos trabajadores
suenan con llegar a la direccion. Sin
embargo, en la educacion los profeso-
res se enfadan si se les propone como
candidatos. Creo que la direccién no
esta ni reconocida ni recompensada”.

-La mayoria de los candidatos y can-
didatas se presentan porque estan com-
prometidos con su profesion. Segin los
directores y directoras consultados, sus
condiciones laborales son peores que las

de un profesor o profesora. Se asume el
cargo por pura responsabilidad:

“Los que estamos aqui coincidimos
que 1o lo hemos aceptado por dinero, ni
por la mejora de status laboral, ni por las
posibilidades de promocion que vamos a
tener cuando finalicemos el mandato.
Estamos porque alguien debe tirar del
carro y todos no valen para esto”.

Los resultados de los cuestionarios
sintonizan hasta cierto punto con la afir-
macion anterior. Existe una tendencia a
minimizar razones personales (cuestion
economica, promocion profesional...) y
ensalzar aspectos de indole colectivo. Las
motivaciones que aducen los directores y
directoras para presentarse al cargo se
expresan en la siguiente tabla:

TABLA 3: Motivaciones de los directores y directoras para acceder al cargo

MOTIVOS

-Deseo de mejora del centro

-Reto y compromiso profesional

-nterés por la direccion y la organizacion escolar
-Mantener la linea de trabajo del centro

-Peticion por parte de algunos docentes

-Tener autonomia y capacidad de decision
-Promocion profesional

-Por el complemento econdmico

-Cumplir con la legalidad vigente

-Evitar a otro candidato de otro centro educativo

-Consolidar el puesto de trabajo
-Prestigio social
-mpartir menos horas de clase

-Evitar a otro docente no idoneo del mismo centro educativo

%
93,4
78,6

73
65,9
56,4
51,1
28,6
254
25,2
24,8
23,1
17,8
15,6
10,6

En las tendencias de la Tabla 3, la
mayoria de las motivaciones de tipo per-
sonal son las de menor peso. Las dos
excepciones mas destacables son la pre-
sentacion de candidatura como reto profe-

sional y la capacidad de tomar decisiones
con autonomia.

Sin embargo, el proceso de acceso a la
direccion no esta exento de dificultades. Los
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principales escollos de los directivos son
“tomar la decision de presentarse” (70%),
“elaborar el proyecto de direccion” (68%) y
“constituir el equipo directivo” (59%).

La mayoria de los candidatos elabora-
ron su propio proyecto de direccion
(64,1%) para acceder al cargo. Muchos de
los que no lo hicieron fueron elegidos por
procedimiento extraordinario (obligados a
aceptar el cargo por la Administracion).
Para desarrollarlo consultaron la norma-
tiva de acceso promulgada por la
Administracion educativa (40%), los pro-
yectos de direccion de otros companeros y
companeras (34%) y, finalmente, revisa-
ron bibliografia especializada (26%). La
mitad de los aspirantes (53%) presenta-
ron el proyecto de direccion por escrito al
Organo Maximo de Representacion del
centro (Consejo Escolar) y, como es de
rigor, a la Comision de Seleccion. El 67%
cree que el proyecto fue determinante a la
hora de seleccionar al candidato. A la
mayoria de los directores y directoras en
activo se les hizo complejo elaborar el pro-
yecto de direccion (81%).

Otro obstaculo importante a la hora
de presentar candidatura es la seleccion
de compafieros y compafieras para crear
el equipo directivo. El proceso de busque-
da de profesorado dispuesto a formar
equipo directivo no es una tarea facil. No
contar con un equipo de colaboradores
condiciona el acceso a la direccion. No es
suficiente con poseer un plan de gestién
adecuado al centro; a menudo, los aspec-
tos relacionales determinan la presenta-
cion de candidatura.

“Parece que estas mendigando. Es
una sensacion muy desagradable,
debes convencer a tus compafieros.
Generalmente hablas con los que tie-
nes mas confianza, con esos comparne-
ros que han estado tirando del carro
en algun ambito del centro. Las rela-
clones son muy importantes para
seleccionar el equipo”.

Los datos del cuestionario reflejan en
parte esta tendencia. Los directores y
directoras consultados opinan que la selec-
cion de los miembros de su equipo se reali-
z6 en funcién de los siguientes motivos:

TABLA 4: Motivos para seleccionar companeros y companeras del equipo directivo

MOTIVOS

-Capacidad de trabajo del companero/a
-Confianza entre ambos

-Comparten ideas comunes sobre el centro
-Competencia profesional

-Buenas relaciones entre ambos

-Haber trabajado anteriormente juntos

-Deseo de mejora del centro

-Experiencia previa en la direccion

-Representa el sentir y opiniones de los docentes
-Conservar el puesto de trabajo

%

95,4
93
90

89,1
84

64,5

60,2

46,8
46
33
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Como se puede observar, las razones
para seleccionar compafieros y comparfie-
ras de equipo se deben fundamentalmen-
te a aspectos vinculados a la capacidad de
trabajo, la competencia profesional, el
compartir ideas comunes, las relaciones
interpersonales y el conocimiento mutuo.

Para la mayoria de los profesionales
consultados (81%) constituir el equipo ha
sido una cuestion compleja y dificil. La
exigencia previa de este requisito para
presentar candidatura puede disminuir el
numero de candidatos (72,4%). Los direc-
tores y directoras también creen que la
conformacion del equipo después de la
seleccion puede afectar a la cohesion del
equipo directivo (60%).

Conocer y adaptarse a las tareas
directivas requiere su tiempo. Se les pre-
gunto a los directivos en torno a los temas

en los que sienten mas inseguridad y falta
de conocimientos. Entre las debilidades
que afirman tener los directivos para el
desarrollo de su funcion se pueden desta-
car las siguientes:

Se puede apreciar en la Tabla 5, que
los directores y directoras afirman tener
debilidades en temas como la falta de
vision de centro, es decir, no perciben la
escuela como un todo, el fomento de la
Innovacion, la burocracia que produce el
sistema educativo, las relaciones de coo-
peracién entre docentes, familias y
Administraciones, desarrollar el proyecto
anual, gestion del tiempo y la convivencia
en el centro. La coordinacion entre los
miembros del equipo directivo es la cues-
ti0n que menos preocupa.

“En el curso de formacion estuvi-
mos analizando metaforas sobre la

TABLA 5: Problemas de los directores y directoras

TEMA %
-Falta de visién de centro 82,6
-nnovar y mejorar el centro educativo 73,5
-Ejecutar las tareas administrativas del centro 69,8
-Lograr la cooperacion de los docentes 61,7
-Colaboracion y participacion de las familias 50,4
-mpulsar las relaciones entre el profesorado 48,6
-Fomento de las relaciones interpersonales en el centro 43
-Desarrollar las propuestas realizadas en el proyecto de direccion 46,5
-Gestion del tiempo 43
-Relaciones con las Administraciones 419
-La convivencia en el centro 37
-La coordinacion entre los miembros del equipo directivo 25
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forma de percibir las organizaciones
educativas. Esto me ayudo bastante a
la hora de reordenar las partes del
centro y diferenciar lo importante de
lo superfluo. A veces criticamos lo teo-
rico; a mi aquello me valib mucho”.

Las dos primeras dificultades pueden
estar relacionadas. La falta de vision ins-
titucional puede provocar la inseguridad
a la hora de abordar la innovacion en el
centro. Por otra parte, es poco frecuente,
y por tanto destacable, la importancia que
concede esta directora al saber tedrico.
Existen muchas criticas en este sentido.
La teoria se percibe como algo ideal y poco
util.

5.3. La formacion de los equipos directivos

Las dificultades surgidas en la direc-
cion escolar pueden paliarse en parte por
medio de la capacitacion. Los directores y
directoras conceden mucha importancia a
la formacion inicial (84,1%) y reivindican
mas formacion practica y permanente
(73%).

Es mayoritaria la opinién de que la
Administracion debe ofrecer un programa
de formacion inicial para directivos en el
que se debe tener en consideracion la con-
tribucion de la universidad, la inspeccion
educativa, los directores y directoras con
experiencia y expertos en la materia
(96,4%). Igualmente opinan que la forma-
cion inicial debe ser obligatoria para los
directores y directoras sin experiencia
(93,4%) y opcional para los experimenta-
dos (71,7%).

La formacion en ambitos de direccion
y gestion debe impartirse para todos los
alumnos y alumnas de las Escuelas
Universitarias de Magisterio y Facul-
tades de Ciencias de la Educacion
(95,2%), es necesaria para los directores y
directoras que han superado el proceso de
seleccion (94,5%), se debe formar a direc-
tivos noveles con dos o tres afios de anti-
giiedad (86,1%) y a equipos directivos con
experiencia (74,3%).

Las tres cuartas partes de los directo-
res y directoras estan satisfechos con la
formacion inicial que se les ha proporcio-
nado (77,4%) y consideran que ha sido de
utilidad (75%). Respecto al modelo de for-
macion, los directores y directoras se
muestran en general satisfechos:

“La formacion que recibimos es
demasiado intensiva. Se organiza un
curso de una semana donde varios
ponentes tratan temas practicos de
funcionamiento (legislacién, burocra-
cia y temas del dia a dia). La forma-
cion continua no existe y debes arre-
glartelas por tu cuenta para sacar el
centro adelante. No hay apoyos ni
acompanamiento”.

Los temas de mayor interés para los
directores y directoras se vinculan a
areas especificamente educativas, extra-
escolares, del ambito burocratico y legis-
lativo y las vinculadas con la convivencia
y las relaciones interpersonales.
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TABLA 6: Temas de interés para la formacion de equipos directivos del Pais Vasco

TEMAS %
-Evaluacion del centro educativo 87,2
-Organizacion de servicios extragscolares (comedor, autobls...) 85,2
-Gestion del tiempo 81,5
-nnovacion educativa 72
-Convivencia y resolucion de conflictos 71,3
-Relaciones interpersonales 70,9
-Legislacion educativa 70
-Tareas administrativas y burocraticas 62,6
-Mejora de la imagen del centro 58,6
Direccion de reuniones 55,4
-Planificacion institucional (PEC, PCC...) 55,2
-Toma de decisiones 49,4
-Comunicacion verbal y no verbal 475
-Apoyo al aprendizaje 459

Como se aprecia en la Tabla 6, las nece-  zaje obtienen porcentajes algo inferiores.

sidades formativas con mayor prioridad

son las relacionadas con temas organizati- Se ha procedido seguidamente a anali-
vos: evaluacion de la institucion, el funcio-  zar las relaciones existentes entre el cons-
namiento del comedor, autobus y las activi-  tructo “Preparacion para acceder al cargo”
dades extraescolares, la gestion del tiempo,  con otros constructos de la investigacion.
las relaciones interpersonales y la convi-  Para ello se ha utilizado la correlacion de
vencia, la innovacion y mejora y la legisla-  Pearson. Los directores y directoras se
cion escolar. Temas como las tareas admi- muestran mas preparados para acceder al
nistrativas, la mejora de la imagen del cen-  cargo cuando aumentan las puntuaciones
tro, la direccion de reuniones, la planifica-  de los siguientes constructos:

cion, la comunicacion y el apoyo al aprendi-

TABLA 7: Variables que inciden para acceder al cargo
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correl Sig
CONSTRUCTOS

(0.01)
Bilateral
-Conocimiento de la normativa de acceso al cargo 0.409 0.000
-Poseer un proyecto de direccion bien definido 0.338 0.000

-Antes de tomar la decision de acceder se tenia constituido
el equipo directivo 0.337 0.000
-Mas experiencia docente 0.279 0.000
-Se presentan mas candidaturas 0.251 0.000
-Motivos claros para acceder al cargo 0.250 0.000
-Formacidn en torno a organizacion, gestion y direccion 0.249 0.012
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En la Tabla 7, se observa que las can-
didaturas que afirman estar bien prepa-
radas para acceder al cargo conocen mejor
la normativa de acceso, poseen un proyec-
to de direccion bien definido, antes de
tomar la decision de acceder tenian el
equipo directivo constituido, poseen mas
experiencia docente, alegan motivos cla-
ros para acceder al cargo y estan mejor
formados en torno a temas relacionados
con la organizacion, gestion y direccion de
centros educativos. A mejor preparacion
se presentan mas candidatos al cargo.
Estas variables aportan, en cierta medi-
da, algunas pistas para organizar el acce-
so a la funcion directiva.

6. Discusion de resultados y

conclusiones de la investigacion

Los datos presentados en la investiga-
ci6n son el boton de muestra de los esca-
sos cambios que se han producido en las
direcciones de los centros escolares. A
pesar de la trascendencia de los equipos
directivos en la calidad de la ensenanza,
la Administracion educativa de la comu-
nidad auténoma vasca no ha tomado las
medidas oportunas para que la funcién
directiva sea atrayente y reconocida a
nivel social.

Ante los altos porcentajes de absen-
tismo producidos durante los tltimos
anos, la Administracién educativa no ha
realizado una apuesta seria en torno a las
direcciones escolares. Buena parte de las
posibles soluciones se han orientado a
obligar ain mas al profesorado, ocultando
los verdaderos motivos que han generado
la situacién. Forzar a un director o direc-

tora a asumir el cargo ya indica la exis-
tencia de un problema. El Decreto
22/2009 del Departamento de Educacion
del Gobierno Vasco sobre el procedimien-
to de seleccion de director o directora
senala claramente que la duracion del
mandato en los centros donde la direccion
es designada por la Administracion sera
de ano. Si en el siguiente curso tampoco
se presentan candidaturas en el centro el
proximo equipo directivo nombrado por la
Administracion permanecera por un
periodo de tres afos. Estas posturas ayu-
dan poco a diagnosticar los factores que
inciden en la falta de participacion. La
cuestion no es lograr la participacion por
obligacidn, sino implicarse en la funcion
directiva por su trascendencia e interés
intrinseco.

En el ltimo estudio sobre la direccion
escolar en el Pais Vasco realizado por
Ojembarrena (2009) se presentan datos
muy poco esperanzadores. La abstencion
sigue en aumento, los incentivos econémi-
cos son escasos, la interlocucion y la con-
sideracion hacia los equipos directivos por
parte de la Administracion dejan mucho
que desear, las liberaciones de los equipos
directivos no son suficientes y la calidad
de vida laboral de los directores y directo-
ras es precaria (Imprevistos, prisas, tra-
bajo fuera del horario, tensiones y conflic-
tos, incidencia en la vida familiar...). Lo
que queda claro es que estamos ante un
problema complejo y enquistado en el
tiempo y las soluciones no parecen ser
sencillas.

En nuestro estudio se refleja clara-
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mente que los principales argumentos
que los candidatos y candidatas expresan
para presentarse al cargo giran en torno a
la mejora del centro, al mantenimiento de
una linea de trabajo y a lo retos profesio-
nales. Los factores son mas de indole ins-
titucional (mejora del centro, manteni-
miento de una linea de trabajo) que indi-
vidual (promocion personal), estan mas a
tono con el desarrollo profesional (interés
por la organizacion y direccidon) que con
las ventajas econdmicas (complemen-
tos...) que aporta.

La investigacion sobre las escuelas
eficaces ha dado a conocer en multiples
estudios la importancia de la funcidén
directiva en el la mejora de la calidad de
la ensefianza en los centros educativos
(Campo, 2006). Mantener la direccion de
los centros escolares en esta situacién de
crisis permanente tiene costes y repercu-
siones importantes para el sistema edu-
cativo y para la sociedad en general. Los
contribuyentes tienen derecho a una edu-
cacion publica de calidad y la
Administracion educativa debe poner los
medios necesarios para subsanar los pro-
blemas existentes en el sistema educati-
vo. La funcion directiva lleva veinte afios
Inmersa en una profunda crisis. (A quién
corresponde ponerle el cascabel al gato?
Las clases mas desfavorecidas de la socie-
dad y mas presentes en la escuela publica
Jtienen derecho a una direccion escolar
competente y profesional?

Una vez realizada la correspondiente
denuncia es hora de aportar algunas pro-
puestas para intentar mejorar la situa-

cion en la que se encuentran las direccio-
nes escolares en el Pais Vasco. Aunque
las medidas no van a solucionar el proble-
ma planteado, si que pueden proporcio-
nar pistas para el abordaje de una situa-
cién en deterioro constante. Algunas de
ellas se proponen a continuacion:

-Uno de los factores clave de la cali-
dad de la ensefianza es la funcion directi-
va. Por ello, la Administracién debe dar
mas importancia a los equipos directivos.
La indiferencia o el excesivo autoritaris-
mo son expresiones que no ayudan
mucho. Se deben fomentar los encuentros
entre la Administracion y los equipos
directivos para establecer vias de didlogo
y consulta en torno al funcionamiento de
los centros educativos. Tomar en cuenta
la opinion de los directores y directoras y
valorar sus propuestas es una muestra de
consideracion hacia ellos. No seria desca-
bellado proponer que la Administracion
promoviera estudios en torno a la incenti-
vacion de los equipos directivos. La moti-
vacion debe interpretarse en un sentido
amplio, teniendo en cuenta los aspectos
econdmicos, la autoestima profesional, la
autorrealizacion y el estatus social de los
directivos.

-Para que la funcién directiva sea gra-
tificante y retadora la direccion debe
tener capacidad real para tomar decisio-
nes importantes. La imagen del director y
de la directora debe cambiar. No puede
seguir siendo el profesor que “asume el
mochuelo”. Debe ser el profesional que
lidera el desarrollo de un proyecto educa-
tivo en donde se invierten muchos recur-
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sos. Si la direccion debe rendir cuentas es
necesario que controle las piezas clave de
su gestion: los recursos humanos y econo-
micos. El poder de decision en estos dos
ambitos no puede estar fuera de los limi-
tes del centro educativo.

-Es urgente mejorar el disefio del plan
de formacion inicial y permanente para
los equipos directivos de la comunidad
auténoma. Marcelo (2008, 7) afirma que
en épocas de rapidos cambios “los conoci-
mientos tienen fecha de caducidad”. La
formacion de los equipos directivos es
clave para el funcionamiento de los cen-
tros educativos. Es necesario definir algu-
nos aspectos importantes: el modelo de
formacion general y los agentes intervi-
nientes, el disefio de la formacion inicial,
la capacitacion de directivos sin experien-
cia, la creacion del perfil de tutor de direc-
tores y directoras noveles y la definicion
del modelo formativo destinado a los
directivos mas experimentados. A nivel
estratégico también es aconsejable definir
el papel de las Escuelas de Magisterio y
las Facultades de Educacion en este
ambito (planes de estudio de grado, mas-
ter...), la evaluacion de la formacion, la
Investigacion en torno a estrategias de
capacitacion (presenciales, virtuales...),
la actualizacién de temas de formacion, la
concrecion del rol de los centros de forma-
cion del profesorado, el disefio del organi-
grama de las instituciones implicadas y el
reconocimiento de la formacion.

-Respecto a la estructura del equipo
directivo se pueden realizar algunas pro-
puestas. El organigrama del equipo direc-
tivo se puede disenar en funcién de las

necesidades del centro. Una escuela, por
ejemplo, puede funcionar con una direc-
cion compuesta por director y dos jefes de
estudio; otra con director, jefe de estudios
y secretario, una tercera con director y
tres coordinadores, etc. La Adminis-
tracion concedera el montante total de los
complementos de direccion al centro y
éste lo distribuye en funcién de la organi-
zacion especifica del equipo directivo. Los
directores y directoras, si ellos lo estiman
conveniente, estaran exentos de docencia.
Previo acuerdo con el centro, el horario de
trabajo del equipo directivo se puede con-
vertir en flexible con el objeto de compen-
sar el tiempo dedicado a imprevistos y
reuniones y reconciliar el area laboral con
la familiar.

-Asumir el liderazgo pedagogico por
parte del director y de la directora exige
tener tiempos para reflexionar. El exceso
de actividad, el ajetreo, las tareas buro-
craticas y los imprevistos ahogan a las
direcciones. Un lider pedagdgico debe
dedicarse fundamentalmente a mejorar
los procesos educativos que desarrolla la
institucion. Por ello, es imprescindible
crear la figura del administrador en todos
los centros y el desarrollo de plataformas
virtuales para aligerar la burocracia exis-
tente (Ojembarrena, 2009).

La utilizacion mayoritaria del proce-
dimiento extraordinario y la designacion
autoritaria por parte de la Adminis-
tracion educativa es un sintoma preocu-
pante. S1 no se toman las medidas perti-
nentes para definir un nuevo modelo de
escuela publica y, en consecuencia, un
perfil de la direccion mas profesional y
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adaptada a los tiempos actuales, se corre
el riesgo de llegar a situaciones criticas.
La falta de directores y directoras para
liderar y gestionar los centros educativos
publicos es un fenémeno que va en
aumento. En el siglo XXI, en un contexto
globalizado y tremendamente competiti-
V0, {qué organizacion puede ofrecer servi-
cios de calidad sin una direccién profesio-
nal?, la situacion de deterioro que sufre la
funcion directiva en los ultimos veinte
anos influye en el rendimiento del alum-
nado?, ;Qué organizacion social se puede

ANEXO

permitir el lujo de sobrevivir dos décadas
con la direccion a la deriva? Ante esta
situacion, a la Administracion no le
queda otra opcion que “mover ficha” y
tomar medidas para profesionalizar las
direcciones escolares de la red publica.
Sus usuarios y usuarias, por representar
en mayor medida a clases sociales mas
desfavorecidas, no tienen por qué sopor-
tar un modelo de gestion mas arcaico y
obsoleto que merme la calidad de la for-
macion que reciben.

CUESTIONARIO PARA DIRECTORES Y DIRECTORAS. LISTADO DE VARIABLES

1.-Provincia.

2.Etapa.

3.Ntmero de alumnos y alumnas.
4.Numero de profesores y profesoras.
5.Ubicacion.

6.-Edad.

7.-Sexo.

8.-Tipo de centro.

9.-Experiencia.

10.Estudios maximos.

11 4diomas.

12.Cursos.

13.-Desarrollo del proceso de acceso al cargo.
14 -Nombramiento extraordinario.
15.-Candidatura tnica.

16.Varias candidaturas.

17 -Procesos micropoliticos.
18.-Motivaciones de acceso.

19.Posibilidad de presentacion de candidaturas. Alicientes y motivos.

20.-Motivacion para acceder al cargo.
21 -Promocion profesional y ejercicio directivo.
22 -Motivacion para acceder.

23.-Aspectos econdmicos y acceso a la direccion.

24 -Constitucion del equipo directivo.
25.Participacion en el proceso de constitucion.
26.-Criterios de seleccion del equipo.

27 -Disposicion de los compafieros y compafieros.

28.-Constitucion del equipo directivo (proceso).
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29.Formacion de los directivos.

30.-Modalidades de formacion.

31.-Formacion inicial.

32.Formacion permanente.

33.Estrategias de formacion.

34.-Concurso de méritos y Proyecto de Direccion.

35.-Criterios para la seleccion de director y directora y Proyecto de Direccion.
36.-Proceso de seleccion y Proyecto de Direccion.
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37 -Proyecto de Direccion y nombramiento extraordinario.

38.-Proyecto de Direccion como requisito previo.

39.-Fuentes de informacion y Proyecto de Direccion.

40.Presentacion del Proyecto de Direccion.
41 Extension del Proyecto de Direccion.

42 -Promulgacion de vacantes y seleccion de directivos. Dificultades.

43 Anicio del proceso de acceso. Dificultades.
44 Dificultades durante el primer afo.

45 Dificultades durante el primer afo.

46 Dificultades el primer afo de mandato.

47 Dificultades durante el acceso.

48 Dificultades. Temas y necesidades de formacion.

49.Dificultades y temas de formacion.

Direccion para la correspondencia: Pello Aramendi
Jauregui, Departamento de Didactica y Organizacion
Escolar de la Universidad del Pais Vasco. Avenida de
Tolosa 70, 20018 San Sebastian-Guiplzcoa. E-mail:
pello.aramendi@ehu.es
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Resumen:
El acceso a la direccion escolar en

los centros publicos del Pais Vasco
La falta de candidaturas para ocupar
cargos directivos en los centros escolares
es un problema que esta por resolver.
Este articulo analiza el proceso de acceso
a la direccion en los centros educativos
publicos del Pais Vasco. Se ha desarrolla-
do una investigacién mediante un disefio
mixto, haciendo hincapié en la comple-
mentariedad metodoldgica y combinando
estrategias cuantitativas y cualitativas
tanto en la recogida de datos como en el
analisis de la informacion. Los resultados
de la investigacion indican que aproxima-
damente la mitad de los directores y
directoras son obligados a aceptar el
cargo por parte de la Administracion. Las
razones para presentarse al cargo que
alegan los candidatos giran en torno a la
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mejora del centro, el mantenimiento de
una linea de trabajo definida, el desarro-
llo profesional y el interés por temas rela-
cionados con la organizacion y direccion
de centros educativos.

Descriptores: acceso a la direccion esco-
lar, proyecto de direccion, liderazgo, orga-
nizacion educativa y gestion escolar.

Summary:
Access to school management in

public centres in the Basque Country
The lack of candidates to take on
management positions in schools is a
problem yet to be resolved in Spain. This
article analyses the process to access to
the management of public schools in the
Basque Country. Research was developed
by means of a mixed design, emphasising
the complementary nature of methodolo-
gies and combining quantitative and
qualitative strategies in both collecting
data and analysing information. The
results of the research indicate that
approximately half of the headmasters
and headmistresses are obliged to accept
the position by the Administration.
Reasons for applying for the job, put for-
ward by the candidates, revolve around
improving the centre, maintaining a defi-
nite line of work, professional develop-
ment and interest in topics related to
organizing and managing schools.
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