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Resumen

Este articulo analiza los fundamentos para el ejercicio de la direccion de centros
educativos en Espafia. Partiendo de la consideracion de la direccion educativa como un
aspecto de vital importancia para el sistema educativo, se realiza una revision del
problema tomando como base la fundamentacion cientifica disponible en la actualidad
para la adecuada resolucién del mismo. El punto de vista central del autor se sitla en
torno a la necesidad de profesionalizar la funcién directiva, entendiendo a ésta como un
elemento clave para la revitalizacion pedagdgica de las instituciones escolares. Al
servicio de esta idea debe entenderse el ejercicio de la direccion educativa como un
proceso desprovisto de condicionamientos o dependencias politicas directas.

Abstract

EDUCATIONAL MANAGEMENT, A KEY ELEMENT IN THE
DEVELOPMENT OF SCHOOLS.

Luis Batanaz Palomares

This article analyses the fundamentals of educational management practice in Spain.
Starting from the conception of educational management as an aspect of vital
importance for the educational system, a review is undertaken on the base of
educational research available at present to achieve a suitable answer to the problem.
The author's outlook upon the present state of the problem focuses on the need of
professionalizing the educational management of schools for their pedagogical
vivification. In support of this idea, the practice of educational management must be
understood as a duty to be performed free from political factors and direct political
control.

1. Introduccidn

Los resultados de la investigacion sobre Evaluacion de la funcion directiva en los
centros docentes sostenidos con fondos publicos (Rodriguez Diéguez, 2004)
proporcionan algunos datos de significacion muy destacada a la hora de reflexionar
sobre el acceso a la direccidn escolar en Espafia. Uno de ellos alude al hecho de que los
centros concertados tienen una conciencia del propio rendimiento mas intensa que los
centros publicos. Ademds, la investigacion mencionada pone de manifiesto que el
conjunto de personas que trabajan en los centros concertados obtienen mayores
satisfacciones de su actividad que las que desempefian su labor en los centros publicos.
Por afiadidura, un significativo conjunto de profesores, mayoritariamente de centros
publicos, con un peso total en la muestra investigada superior al sesenta por ciento,
valora la educacién en los centros concertados como mas eficaz que en la red de centros
publicos. Finalmente la investigacién demuestra que los padres valoran de modo mas



alto los centros de titularidad privada concertada que los publicos, dato este Gltimo que
no hace otra cosa que explicar la progresiva ascension en la demanda de plazas por
parte de los padres en los centros concertados frente a una disminucién acusada en los
de titularidad publica.

Los datos a los que acabo de referirme remiten a una cuestion de la que se habla poco
pero que posee gran trascendencia: ¢(Qué razones hay para que, en expresion
comprimida de lo que acabamos de recoger, los centros concertados sean preferidos
socialmente respecto a los centros publicos? Las posibles respuestas que se puedan
proporcionar a este interrogante tienen, naturalmente, una gran diversidad de enfoques.
Sin embargo, todas ellas tienen que hacerse cargo de dos hechos que quienes estan
familiarizados con el mundo de la educacion conocen sobradamente. En primer lugar,
que la escuela publica, en los tiempos que corren dispone de recursos de todo tipo
equiparables - cuando no mejores- que los disponibles por los centros privados
concertados. En segundo lugar, que el profesorado que trabaja en la escuela publica esta
mejor pagado y protegido laboralmente que el que trabaja en los centros privados
concertados (En el momento de redactar este trabajo se ha hecho publico un dato
proporcionado por la red europea Eurydice segun el cual el profesorado espafiol de
educacion secundaria de centros publicos figura entre los mejor remunerados de
Europa)

Aunque no sea esta la ocasion para entrar en la discusion detenida de estos hechos me
parece oportuno mencionarlos, no sélo como una forma de incitar a un debate necesario,
sino también porque contribuyen a centrar el contenido de un trabajo sobre el acceso a
la direccion escolar. Estimo que la realidad puesta de manifiesto por los datos que
venimos comentando tiene una relacion directa con la forma de acceso y el ejercicio de
la direccion escolar en uno y otro tipo de centros. Quienes conocen bien la vida de las
instituciones educativas publicas saben que en los ultimos veinte afios ha tenido lugar
un progresivo deterioro de su funcionamiento y de sus resultados que, aun admitiendo
que tiene multiples raices, una de ellas tiene una relacion muy directa con la debilidad o
inexistencia en ellas de un liderazgo pedagdgico adecuado a los tiempos actuales. El
desmontaje llevado a cabo a partir de 1983 de las dos principales estructuras
sustentadoras o impulsoras de este liderazgo - la inspeccion educativa y la direccién
escolar- abri6 paso a un proceso que ha convertido al sistema educativo publico espafiol
en el més desvertebrado de Europa. Ese proceso no ha tenido lugar en la escuela privada
concertada, cuyos planteamientos de direccion y gestion son diferentes de los existentes
en la escuela publica. En lo referente a la direccion escolar algunas expresiones de los
investigadores que se han ocupado del tema han puntualizado con taxativa claridad este
punto de vista:

"La descomposicion y el deterioro de una parte de nuestros centros escolares publicos se
identifican con el caos y deterioro de la direccion paralelamente a la afirmacion de un
amplio consenso sobre que no es posible una buena escuela sin una buena direccion™
(Gairin, 1997: 53)

Y otro autor ha sido todavia méas rotundo al afirmar que "el ejercicio de la funcion
directiva en los centros, especialmente en los publicos, apenas existe" (Antlnez, 1994:
176)

Lo manifestado en las citas precedentes da cuenta de una importante carencia del



sistema educativo espafiol. El director, como lider, tiene una alta capacidad para influir
sobre la buena marcha de la escuela y sobre su mejora. Esa posibilidad de influencia
debe ser ejercida como una practica del liderazgo que comprometa a cuantas personas
trabajan en la institucion escolar. Por tanto, el rasgo determinante de la funcién directiva
radica en su condicion de lider, para la conduccion al cambio creador. Si ese ejercicio
de liderazgo que corresponde al director no se pone en préactica, la institucion pierde la
mayor parte de las posibilidades que tiene de ser una organizacién coherente con los
fines que tiene asignados. En el mejor de los casos vendrd a convertirse en una
organizacion mas o menos bien gestionada que ha renunciado a hacer frente a los
desafios que le afectan de forma creativa: Eso es lo que ocurre en la actualidad en los
centros escolares de la red publica espafiola. En efecto, una buena parte de las personas
que trabajan en los centros publicos espafioles creen hallarse en el buen camino porque
determinadas variables propias de la gestion se cumplen satisfactoriamente en ellos,
tales como la asistencia puntual del profesorado a sus obligaciones docentes, el
cumplimiento de los horarios o la puntual cumplimentacion de las formalidades
académicas. Aun admitiendo que estos son aspectos importantes hemos de asumir
también que se trata de un punto de vista que hay que completar con una visibn mas
amplia de las cosas que incluya la necesidad de vincularse a un compromiso con la
mejora permanente y el estudio de propuestas renovadoras. Esa es la funcion que debe
asumir el liderazgo propio de la direccién escolar.

2. ¢Existen en Espafa criterios cientificos adecuados en torno a la direccion
escolar?

Es indispensable comenzar este apartado afirmando que a partir de 1978, afio en que la
Constitucion Espafola implantd un nuevo orden politico en nuestro pais, las cuestiones
relacionadas con la funcién directiva - y, por tanto, con el acceso a ella - llamaron la
atencion de los investigadores espafioles demasiado tarde. Puede decirse incluso que,
poniendo en evidencia una palmaria carencia de iniciativa, comenzaron a estudiar los
problemas relacionados con la direccion escolar siguiendo la estela marcada por los
gestores politicos. La implantacién del modelo de direccion de 1985 (LODE) carecia de
toda fundamentacion cientifica, de modo que se puede concluir que fueron los gestores
politicos del momento quienes extrajeron de su repertorio de propuestas la implantacion
del mismo, en un contexto de silencio por parte de la comunidad investigadora. A este
respecto llaman la atencion dos hechos de gran relevancia. El primero de ellos es que la
primera instancia que se pronuncié publicamente sobre la gravedad de los problemas
inherentes al modelo de direccion implantado por la Ley Orgénica reguladora del
Derecho a la Educacion en 1985 fue un organismo consultivo de caracter politico, el
Consejo Escolar del Estado (1990) El segundo hecho llamativo sobre el particular es
que fue un investigador extranjero quien realizé y publicé el primer estudio critico del
modelo de direccién implantado por la LODE (Hanson, 1990; Hanson y Ulrich 1992)
La investigacion de Hanson, iniciada en 1987, tenia como objetivo tratar de encontrar
respuesta a este interrogante: ¢Porqué no hay candidatos a la direccién en Espafia?
Aungue sea de paso hay que decir que los resultados de esta investigacion contenian una
serie de propuestas sobre los problemas de la direccion que pueden considerarse como
referentes para cuantas investigaciones y propuestas se han llevado a cabo
posteriormente:

= La necesidad de remediar la falta de incentivos para animar la
presencia de candidatos a la direccion.



= La necesidad de resolver la contradiccion fundamental del
ejercicio de la direccion, es decir que el director sea autoridad
entre iguales.

= La necesidad de suprimir la multiplicidad de tensiones entre las
que se lleva a cabo el trabajo de los directores.

= La necesidad de eliminar los limites de tiempo para el ejercicio
de la direccién escolar.

A partir de 1990 la investigacion sobre la direccion escolar se increment6
sensiblemente, hasta el punto de alcanzar un cierto grado de saturacion, como lo pone
de manifiesto la reiteracién de los temas estudiados (Murillo, Barrio y Pérez-Albo,
1999) Una nota comin caracteriza, sin embargo, a casi todas las investigaciones
Ilevadas a cabo: A pesar de la evidente inoperancia del modelo sociopolitico implantado
por la LODE en 1985, admitida de forma generalizada por la practica totalidad de
quienes se han ocupado de su estudio, pocos, por no decir ninguno, de los
investigadores que han tratado el asunto han realizado propuestas claramente destinadas
a superarlo; por el contrario, la mayor parte de las investigaciones contienen solamente
propuestas "maquilladoras™ del modelo, llegando bastantes de ellas a persistir en su
defensa. Se ha llegado asi a la constitucion de dos frentes en los que, de una parte, se
sitian quienes defienden la supervivencia del modelo aunque sea necesario pulir ciertas
aristas del mismo (Gimeno, 1995; Gairin, 1997, 2001; Beltran 1994; Villa y Garcia
Olalla 2003). En la parte opuesta se sitGan quienes se manifiestan a favor de la
superacion del modelo pronunciandose a favor de la profesionalizacion de la funcién
directiva, aunque la mayor parte de ellos no terminan de rechazar los componentes mas
comprometidos del modelo vigente (Rull y Gargallo, 1994,1997; Alvarez 1992, 1994,
2001; De Vicente 2000, Gomez Dacal, 1991, 1992; Saenz y Debon,1995, 1999, 2001).
Resulta ilustrativo dejar constancia de un cierto grado de ingenuidad - si se puede
emplear este término en la investigacion cientifica - a la hora de enfocar la cuestion,
como lo ponen de manifiesto estas palabras:

"Espafia tiene un modelo de direccion propio, distinto al de otros sistemas educativos.
Este hecho puede interpretarse en su doble sentido: 0 como una situacién que debe ser
reconsiderada o como un elemento que nos sitla a la cabeza del mundo" (Murillo,
Barrio y Pérez Albo 1999: 5. El subrayado es mio)

Aunque no sea mi intencion recorrer con detalle la trayectoria reciente de las
investigaciones en torno al acceso a la direccion educativa en Espafia, para lo que
pueden consultarse otras referencias de interés (Murillo, Barrio y Pérez Albo 1999;
Villa y Garcia Olalla, 2003) si me referiré a algunos aspectos relevantes que se
desprenden de ellas. Asi, continuando con la referencia a la investigacion llevada a cabo
por Rodriguez Diéguez y sus colaboradores, llama la atencion el dato que da cuenta de
que los centros concertados tienen una mejor percepcién sobre la direccion escolar que
los puablicos. La significatividad de este resultado proviene, fundamentalmente, a mi
entender, de la diferencia basica que existe entre ellos en relacion con la forma de
acceso a la direccion: en los centros concertados no se accede a la direccion a través de
proceso electoral alguno, como se hace en los centros publicos.

Otro resultado interesante proporcionado por la investigacion es el que indica que la
percepcién que los directivos de centros publicos tienen de si mismos como lideres, con
autoridad y capaces de ejercer influencia, es baja mientras que la percepcién del resto de



la comunidad educativa les atribuye mas autoridad que la que ellos creen tener (Villa y
Garcia Olalla, 2003:7) De donde se desprende que, aunque los directores conocen las
atribuciones de autoridad que formalmente les estan conferidas, no consideran posible
su ejercicio como consecuencia de factores extrafios que lo obstaculizan. El principal de
estos, desde mi punto de vista, es la forma de acceso a la direccion.

Dos investigadores especializados en el tema han llamado la atencion sobre un hecho
ins6lito que se produce con exclusividad en las organizaciones educativas publicas
espafiolas como es la carencia de candidatos para acceder a la direccién. Se trata de algo
dificilmente comprensible para quienes no desenvuelven su actividad en el campo de la
educacion:

"En cualquier organizacién, ya sea publica o privada, parece l6gico pensar que los
miembros que la componen aspiren a ocupar un puesto en la escala jerarquica" (Saenz y
Debdn 2000:108).

Por mi parte aflado que una organizacion - en este caso la escuela - que no tenga
capacidad para movilizar las mejores energias de quienes trabajan en ella hacia el
liderazgo creador que conlleva el ejercicio de la direccion es una organizacion lastrada y
decadente. También aqui nos encontramos abocados a reflexionar sobre la necesidad de
hallar nuevas formas de acceso a la direccién que contribuyan a superar la contradiccién
que acabamos de comentar.

La investigacion ha demostrado, por lo demés, que desde el punto de vista de los
profesores, la ausencia de candidatos para el acceso a la direccion se debe a la
problematica doble funcion en la que se encuentran inmersos los directores, al ser
elegidos por la comunidad educativa y nombrados por la administracién. Por su parte,
los directores piensan que las causas que con mayor frecuencia merman la presencia de
candidatos para la direccion son las siguientes: 1) La dificultad de desempefiar un
complejo trabajo para el que no se sienten preparados. 2) La insuficiencia de las
compensaciones que se reciben por ello. 3) El temor a comprometerse en un rol poco
aceptado por sus compafieros. 4) La falta de poder real y de autonomia. 5) El escaso
apoyo recibido de la administracion educativa. 6) El escaso reconocimiento social de la
funcion (Murillo, Barrio y Pérez Albo 1999) Estos puntos de vista aluden a otras tantas
cuestiones de vital relevancia a la hora de reflexionar sobre la configuracion de un
nuevo modo de acceso a la direccion que debiera abocar a una situacion diametralmente
opuesta a la existente y que se caracterizaria por una viva competencia entre
profesionales de la docencia para acceder a la direccion. So6lo asi se superaria una
situacién en la que "no son muchos los docentes, ni los mas preparados entre ellos, los
que optan por presentarse a estos puestos (con lo que pone de manifiesto que) el tema
del liderazgo no parece preocupar excesivamente a la comunidad educativa espafiola,
contrariamente a lo que ocurre en los paises de nuestro entorno. No habrd manera de
elevar el bajo o, por lo menos mediocre rendimiento de nuestras escuelas... si no se
produce un cambio de actitud en este sentido™ (Garcia Garrido, 1998: 8-9)

Lo que mas sorprende, en todo caso, es que no se haya percibido por la comunidad
cientifica espafiola que la ausencia de candidatos a la direccion es una prueba
concluyente de la radical invalidez del sistema de acceso vigente y, como consecuencia,
de la ineludible y urgente necesidad de hallar alternativas reales al mismo. Con vistas a
posibles soluciones para el futuro, los propios profesionales de la docencia han



proporcionado las claves que deberian orientar el proceso de cambio indicando que el
acceso a la direccion deberia proporcionar oportunidades para dar satisfaccion a las
motivaciones que los impulsan - cuando lo hacen - a cubrir los puestos de direccién:

= Acceder a un puesto que proporcione plataformas para la
realizacion personal y profesional.

= Tener ocasion de desarrollar la propia creatividad.

= Tener ocasion poner de manifiesto compromiso con la profesion
y su sentido de la responsabilidad.

= La necesidad de participar activamente en el contexto principal
en el que se desenvuelve su vida.

= Tener oportunidad de contribuir a la mejora del sistema
educativo. (Teixidé, 2000) La enumeracion precedente
proporciona evidentes indicios para pensar que la materia prima
existe, es decir, un importante ndcleo de profesionales dispuestos
a acceder a una actividad satisfactoria sobre bases solidamente
estructuradas.

La mayor parte de las investigaciones llevadas a cabo sobre el acceso a la funcién
directiva se basan en consultas directas realizadas al profesorado en las que éste ha de
pronunciarse sobre su aceptacion o rechazo del proceso de eleccién democratica para el
acceso a la direccion o sobre su preferencia entre una serie de opciones entre las que
figura la eleccién democratica con participacion relevante del profesorado. Desde mi
punto de vista, los resultados de las investigaciones planteadas asi adolecen de una
latente peticiébn de principio, toda vez que, como es previsible, los profesores
responderan en funcion de lo que consideren mas acorde con sus propios intereses, y s
normal, por tanto, que manifiesten rechazo a cualquier forma que los prive de tomar
parte determinante en las resolucién de una cuestién que les afecta, y mucho. El
problema esta en que todas las investigaciones dan por sentado que, una vez constatada
la postura del profesorado, no queda otra opcion que dar por resuelta la cuestion
eliminando toda posibilidad de elaborar alternativas porque serian opuestas a la opinién
del profesorado (INCE,1998). Se trata de planteamientos que se fundamentan sobre una
concepcién ampliamente difundida a finales del siglo pasado, segun la cual el
pensamiento de los profesores es el origen de los conocimientos que rigen el
funcionamiento de las escuelas (Schon, 1983). Ya en su tiempo la investigacion sobre el
particular impuso serias limitaciones a este punto de vista, toda vez que en las
cuestiones que fundamentan la educacion en las escuelas los profesores son jueces y
parte y, por tanto son necesarias unidades de orden superior para situar adecuadamente
los problemas de la dinamica escolar (Munby y Russell 1993; Fernstermacher, 1994).
Por otra parte la precedente reflexién se relaciona con la consideracion de la influencia
que ha tenido la presencia de los intereses corporativos del profesorado en la
configuracion de muchas de las précticas presentes en la actualidad en nuestros centros
educativos. Por poner un ejemplo mencionaré lo referente a las innovaciones
introducidas en relacion con la organizacion del tiempo escolar:

"Las cuestiones suscitadas en torno a la jornada escolar, al igual que ocurre con las
restantes dimensiones del tiempo escolar, guardan estrechas relaciones con un amplio
abanico de factores, aunque en este caso, y a la altura de los tiempos en que nos
encontramos, revisten especial relevancia la influencia ejercida por factores asociados a
los intereses corporativos del profesorado en el ordenamiento del tiempo escolar”



(Escolano, 1992:75)

Como han demostrado las aportaciones de este autor, la influencia de los intereses
corporativos del profesorado para la configuracion histérica del calendario y del horario
escolar han revestido una importancia de primer orden, hasta haberse llegado en
nuestros dias a una situacion en la que las demandas del profesorado en lo referente al
calendario y el horario parecen estar saturadas. No ocurre asi en lo referente a la
distribucion de la jornada escolar, materia sobre la que se debate todavia en busca de
soluciones mas o menos estables. Como ilustracion de ultima hora podemos mencionar
la reciente implantacion de la jornada Unica en algunas comunidades auténomas, entre
ellas Andalucia, un proceso en cuyo desenlace ha tenido un peso determinante el interés
corporativo del profesorado. (Pereyra, 1992). La precedente digresion nos ayuda a
preguntarnos sobre la posibilidad de que nos hallemos ante una situacion similar en lo
referente al acceso a la funcion directiva. Por mal que nos pese, todos los indicios
apuntan en esa direccion.

Resumiendo mi argumentacién diria que aceptando los puntos de vista del profesorado
como eje para la solucion del problema del acceso a la direccion educativa no se hace
otra cosa que situar los intereses generales del sistema educativo en dependencia de los
intereses del profesorado. Es una forma de argumentar que evoca un proceder tan
peregrino como el que defendiera que el mejor modo de organizar un buen sistema
contributivo deberia comenzar preguntando a los contribuyentes si les viene bien 0 no
pagar impuestos.

3. Principales problemas relacionados con el acceso a la direccion escolar.

Analizaré a continuacion las cuestiones que con mayor frecuencia se mencionan como
condicionantes del acceso a la direccion escolar, de tal modo que, dependiendo del
enfoque que se otorgue a cada una de ellas, las propuestas presentadas para la materia
aqui estudiada tendran fundamentos y soluciones de signo diferente.

a) ¢Al acceder a la direccién se accede a una profesion?

Si se quiere contribuir a la superacién del modo de acceso a la direccion escolar vigente
en la actualidad, vinculado como ya hemos expuesto a la concepcion sociopolitica del
desempefio de la funcién, es necesario aportar criterios orientadores sobre los rasgos
que caracterizan a las actividades profesionales, para lo cual necesitamos alcanzar una
aproximacién minimamente rigurosa al concepto de profesion, tal y como éste es
entendido habitualmente en las sociedades evolucionadas. Para delimitar y especificar
los rasgos propios de las actividades profesionales se puede partir del analisis de las
caracteristicas de las actividades profesionales en las sociedades evolucionadas
propuesto por Carr y Kemmis (1986); la propuesta de estos autores establece como
ingredientes basicos de toda actividad profesional la presencia de estos elementos: 1) La
existencia de un grupo de iguales que comparten el ejercicio de determinadas practicas
asi como obligaciones y derechos que consideran comunes. 2) La existencia de
fundamentos cientificos que fundamentan las practicas compartidas. 3) La existencia de
un colectivo social mas o menos amplio al que se considera destinatario y beneficiario
de las referidas practicas A partir de aqui he elaborado y propuesto mi propio desarrollo
del concepto de profesion utilizando como estrategia la reflexion y la discusién en
grupo contrastada con la bibliografia basica sobre la cuestion ( Batanaz y Alvarez,



2002)

En Espafia, la preocupacion por encontrar caminos hacia la profesionalizacion de las
actividades pedagogicas se inicié a principios de los afios ochenta, enlazando con una
linea de investigacion que se consolidd en Norteameérica a partir de la década de los
afios cincuenta (Cogan, 1953). En un trabajo publicado en 1980, Escolano sintetiz6 las
lineas basicas de la linea de investigacibn mencionada estableciendo tres grandes
categorias de rasgos propios de las profesiones:

= Una profesion es una actividad aprendida académicamente, lo
que implica la existencia de un conjunto de conocimientos
tedricos aplicables a una determinada praxis profesional. Estos
conocimientos son de naturaleza muy técnica y se transmiten por
medio de un lenguaje altamente especializado accesible
solamente a los individuos que lo han aprendido y lo utilizan en
un contexto profesional concreto.

= La profesién es una actividad de proyeccion social destinada a
dar satisfaccion a determinadas necesidades y expectativas
comunitarias. Ademas, quienes acceden a ella se mueven atraidos
por el interés de participar en la satisfaccion de estas necesidades
sociales, por delante incluso de la satisfaccion de sus propias
apetencias personales. Por eso, a lo largo de su aprendizaje, los
profesionales incorporan a su preparacion técnica un sistema de
valores y actitudes vinculado a la actividad para la que se
preparan, de tal modo que en la definicion de su status
profesional el valor esencial es precisamente la actitud de servicio
que implica la actividad profesional.

= La competencia técnica y moral de los profesionales se regula por
normas y cédigos de conducta en cuya elaboracion desempefian
un papel preponderante las organizaciones de los propios
profesionales. Ademas, existen unos sistemas de acceso a la
actividad profesional que controlan los propios profesionales.
Estos sistemas de acceso garantizan la competencia de quienes
acceden a la profesion y los defienden del intrusismo. Anotamos,
por lo demas, que Escolano (1980: 86) incluye a la direccion de
instituciones educativas entre "las actividades y profesiones
pedagogicas relativas a la gestion de los sistemas escolares y de
las instituciones educativas".

La fundamentacion cientifica de la profesionalizacién de las actividades pedagdgicas es
el contenido de la aportacién de H. E. Tenorth (1998), en este caso procedente de
Alemania, uno de los paises europeos de mas sélida tradicioén en los estudios sobre la
profesionalizacién y, de modo especial, sobre su proyeccion en el sistema educativo.
Para este autor, las caracteristicas de las profesiones podrian quedar configuradas en los
siguientes apartados:

Ocupacién: Las profesiones son actividades de jornada completa que constituyen la
principal fuente de ingresos del sujeto.

Vocacion: Las actividades profesionales no se orientan exclusiva ni prioritariamente



hacia el lucro; por el contrario quienes se orientan hacia ellas se sienten movidos por
expectativas de servicio.

Organizacion: Las profesiones poseen formas especificas de organizacion que asumen
el compromiso de controlar el acceso al ejercicio de la profesion, vigilar el ejercicio
competente de las mismas y mantenerlo permanentemente en niveles satisfactorios.

Formacién: Las profesiones se ejercen sobre la base de un saber especializado
adquirido sistematicamente en un proceso de aprendizaje dilatado.

Orientacion de servicio: Las profesiones orientan su actividad hacia la satisfaccion de
necesidades de un destinatario, a cuyo servicio se sitla la actividad profesional. Esta
orientacion al servicio exige la presencia de dos elementos que se complementan: 1) Las
actividades profesionales se aplican a la resolucién de cuestiones de gran relevancia
social. 2) Los profesionales, ademas de un saber adquirido que apoya sus practicas,
deben desarrollar una competencia innovadora capaz de enriquecer la gama de
actividades que practican.

Autonomia: La capacidad de decisién propia que implica la autonomia tiene en el caso
de las profesiones tres rasgos propios: 1) Los profesionales tienen capacidad para
definir el contexto de sus relaciones con el cliente y para tomar decisiones propias en su
rama de actividad. 2) El profesional, como experto, estéa protegido contra las objeciones
de sus clientes. 3) Los fundamentos de la actividad profesional los establecen o
modifican los profesionales.

Posteriormente ha continuado el enriquecimiento de esta linea de investigacion con las
contribuciones de otros investigadores que han aportado matices complementarios. Asi,
Tourifian y sus colaboradores han insistido especialmente en el reconocimiento social
como rasgo propio de las profesiones, de modo que s6lo desde €l se puede consolidar
cualquier actividad pedagdgica como profesion (Tourifian, 1987, 1990, 1991, 1995,
Tourifian, Rodriguez y Lorenzo 1999). Anotemos de paso que también este autor ha
situado a la direccion de instituciones educativas entre las actividades pedagdgicas
profesionales. En similares aspectos ha insistido A. Hortal (1993), destacando como
rasgo propio del ejercicio profesional la pertenencia a un colectivo que comparte
actividades y responsabilidades y también el hecho de que las actividades profesionales
deben proporcionar satisfaccion a las necesidades personales de quienes las ejercen. Por
su parte, A. Buj e l. Sanchez (1999) han puntualizado que las referencias sociales de
las profesiones ponen de manifiesto el concepto de status, algo especifico en el que se
incluyen tres componentes: prestigio, acceso a recursos y autoridad. Desde una
perspectiva que podriamos considerar tecnocratica, Echeverria (1993) ha relacionado el
concepto de profesion con la definicion del trabajo bien hecho. Asi, una profesién
estaria configurada por la confluencia de dos elementos que se complementan
mutuamente: a) La presencia de un conjunto de capacidades, conocimientos y
expectativas de comportamiento que integrarian lo que este autor denomina
requerimientos para el acceso y el ejercicio de la profesion; y b) La posesién de una
determinada competencia técnica por parte del profesional reconocida socialmente que
origina lo que este autor denomina cualificacion profesional. La profesion se convierte
asi, conforme a la definicion proporcionada por Echeverria (1993: 215), en el "modelo
de intercambio socialmente establecido en el mercado de trabajo para las personas™



A la vista de lo que antecede me parece suficientemente fundada la busqueda de
caminos que conduzcan a la profesionalizacion de la direccion escolar, una tendencia
que, por lo demas, ya posee una cierta tradicion en la investigacion reciente (Gomez
Dacal 1991, De Vicente 2000, Garcia Garrido 2001, Estruch 2002, Hanson y Ulrich
1992, Alvarez, 1992, 2001, Rull Gargallo 1997, Saenz y Debén 2000) Dadas las
caracteristicas del presente trabajo no es posible pormenorizar el contenido de este
repertorio de investigaciones. Si vale la pena resaltar que todas ellas contienen
aportaciones tendentes a la solucion profesionalizadora de la actividad de los directores
escolares. Alguna matizacién de interés presente en algunas de ellas me parece
oportuno sefialar. Asi, Rull Gargallo ha insistido sobre la idea de que un modelo no
profesional, y por tanto electivo, no garantiza mayor democracia ni posibilidades de
participacion:

"Este modelo nos llevaria a pedir también que los docentes fueran electivos. La escuela
es democrética si pertenece a una sociedad en la que los ciudadanos pueden ejercer
derechos y controles democraticos” (Rull Gargallo 1997:333)

Por lo demas, conforme al punto de vista de este autor, la profesionalizacién de la
direccién escolar no lleva implicita como férmula exclusiva y excluyente para
materializarse la creacion de un cuerpo de directores escolares:

"De todas formas, esta opcion, por lo menos, seria tan coherente como el cuerpo de
maestros o el de profesores”(id. 333).

Los argumentos de quienes se oponen a la profesionalizacion de la direccién escolar
adolecen las més de las veces de imprecision y de falta de consistencia, hasta el punto
de que tras su lectura se encuentran reforzados los puntos de vista opuestos a ellas. He
aqui un ejemplo:

"Ahora bien: ¢abogar por una formacion especifica en temas directivos es abogar por la
profesionalizacién? Si, si por tal entendemos preparar para la funcién; no, si incluye
hacer de la funcién una profesion" (Gairin, 1997: 57) En ocasion més reciente, el autor
citado ha expresado su postura en términos todavia mas confusos y contradictorios: "La
direccién es importante pero no decisiva. Los centros pueden funcionar sin los
directores, especialmente si el centro esta bien organizado" (Gairin, 2001:9)

b) La cultura del cuidado™ (culture of care) como fundamento de la
profesionalidad de los directores escolares

Para situar adecuadamente el sentido de lo que desarrollaré a continuacién he de hacer
referencia a dos elementos de juicio imprescindibles. En primer lugar la necesidad de
concebir las instituciones educativas como organizaciones en evolucion a las que se
exige la busqueda continua de cambios enriquecedores. En segundo lugar hemos de
considerar como necesario que la dindmica que conduzca al cambio en las instituciones
educativas se sustente sobre un compromiso permanente de cuantas personas participan
en la puesta en accion de dicha dinamica. De este modo, el cambio en las escuelas viene
a ser efecto del ejercicio de un liderazgo compartido que se proyecta sobre todos los
aspectos presentes en la vida de la escuela.

En lo referente al primero de los aspectos mencionados, M. Fullan (2001: 29-48) ha



puesto de relieve que el verdadero cambio en las instituciones escolares constituye una
experiencia personal y colectiva dotada de dos caracteristicas especificas: la
ambivalencia y la incertidumbre. Por otra parte, como el propio Fullan afirma en el
mismo pasaje "es en el ambito de las personas donde el cambio tiene o no tiene lugar
de tal modo que los cambios en las convicciones y los modos de comprender la realidad
constituyen los verdaderos fundamentos de las reformas perdurables en las escuelas™
(Fullan 2001: 45-47).

La consecuencia principal que podemos extraer de estas ideas se puede formular
diciendo que, en dltimo término, el cambio en las escuelas es producto de las
influencias ejercidas sobre personas, muy por delante de cualesquiera otros factores que
pudieran estar presentes en los procesos de cambio. O dicho de otro modo, que los
cambios en las escuelas necesitan ser liderados.

Nos introducimos asi en la consideracion del sentido del liderazgo como ndcleo
articulador de la dindmica escolar. Para Gordon A. Donaldson (2000: 6) la funcion del
liderazgo en las escuelas es movilizar a las personas comprometidas con ellas para hacer
que el modo como acttian colectivamente se oriente a satisfacer las necesidades de los
nifios y las demandas de la sociedad, de donde se deriva que el liderazgo en las
escuelas es un proceso relacional en el que la influencia de diferentes elementos
provocan la movilizacion personal. Por otra parte la conceptualizacion bésica del
liderazgo en las escuelas indica que éste es un proceso que moviliza a las personas para
la consecucién de un objetivo cuyo componente esencial es ético:

"Puede decirse que solamente hay un liderazgo adecuado en las escuelas cuando éste
contribuye de forma palpable a que los alumnos incrementen sus condiciones de salud,
sus habilidades y su equilibrio personal”(Donaldson 2000: 43).

Esta connotacion, situada en el &mbito de lo que se ha denominado ethic of care (Martin
1993. Citado por Stefkovich y Shapiro 1999) es la que justifica que debamos entender
el liderazgo educativo como una actividad necesitada de fundamentos profesionales. En
altimo término, en efecto, las actividades profesionales en todos los ambitos de las
sociedades evolucionadas necesitan para su ejercicio de fuertes apoyaturas morales toda
vez que son los individuos que las ejercen quienes determinan en buena medida la
validez de sus soportes. Se trata de una tendencia que puede considerarse ya como una
tradicion en el pensamiento de occidente, presente, por lo demas, en todas las
manifestaciones de la vida social. En lo que concierne a las escuelas esta tradicion exige
a los individuos que trabajan en ellas que se sientan responsables de las consecuencias
de sus decisiones y que busquen valores como la lealtad (loyalty) y la confianza (trust)
para proporcionarles fundamento. Esta es la razon, por lo demas, en la que se apoyan
Stefkovich y Shapiro (1999) para reclamar una formacién basica en la ética profesional
para los lideres escolares del siglo XXI.

¢) Rasgos especificos de la funcion directiva.

La especificidad de la funcién directiva es uno de los temas que de forma recurrente
vienen poniéndose en cuestion en los Gltimos afios en nuestro pais. Con repetida
insistencia, al realizar exploraciones en el pensamiento del profesorado sobre la funcion
directiva, se constata la presencia de una idea que, con diferentes matices, aparece una y
otra vez: La funcién directiva no se diferencia en lo esencial de la funcidn docente. Asi



lo recogen los datos disponibles a partir de la investigacion coordinada por mi a la que
he aludido anteriormente (Batanaz y Alvarez, 2002) La necesidad de entender la
direccién escolar como una actividad claramente diferenciada de cualquier otra
actividad educadora encuentra un claro apoyo por parte del profesorado que tiene
experiencia en el ejercicio de funciones de direccién, asesoramiento o inspeccion. El
profesorado que carece de esta experiencia rechaza esta diferenciacion de la direccién
respecto a la profesién docente, de modo que piensa que basta con ser profesor para
ejercer la direccién. En consecuencia rechazan la presencia de directores que posean un
rol claramente distinto del docente. Lo mas complejo es dilucidar las razones o
fundamentos que mencionan los profesores para mantener este punto de vista, pero a mi
entender la investigacibn mencionada revela un dato enormemente significativo:
Cuando los profesores son preguntados por las razones que tienen para mantener esta
postura nunca alegan motivos pedagdgicos que redunden en beneficio del alumnado
para fundamentarla. Las razones aducidas, por el contrario, son de tipo corporativo, y
ademas confusas y contradictorias, tales como el riesgo de tener complicaciones en su
forma de trabajo o que éste se desenvuelva en un contexto poco gratificante 0 menos
relajado. ¢Constituyen estos datos un indicio para pensar que nos encontramos una vez
mas ante otro de los temas recurrentes relacionados con la confrontacion entre los
intereses generales a cuyo servicio esta la institucion escolar y los intereses corporativos
del profesorado?

Como contrapunto a los planteamientos que acabo de recoger la investigacion actual
viene subrayando el sentido propio de la funcion directiva tomando como base sus
posibilidades de influencia para que las organizaciones educativas obtengan mejores
resultados para la sociedad. El fundamento de las posibilidades de influencia de los
directores escolares para la consecucién de los objetivos de las escuelas se deriva de la
posicion de los mismos en el sistema educativo, que se caracteriza por cuatro rasgos
propios: 1) El director tiene unas funciones claramente diferenciadas de las que tienen
los profesores y el resto del personal que trabaja en la escuela; esa funcion tiene una
relacion directa con la conexion de las personas con los objetivos a conseguir y con la
configuracion de las practicas necesarias para alcanzarlos. 2) EIl director tiene
posibilidades muy relevantes de aproximacion a las personas que trabajan en el centro
(docentes y no docentes) 3) EIl director tiene posibilidades muy destacadas para
fomentar relaciones personales dentro del centro que contribuyan a extraer frutos
positivos de las interacciones entre las personas que acttan en él. 4) EI director tiene
posibilidades privilegiadas para relacionarse con una gran cantidad de entidades y
personas fuera del centro escolar para conseguir de ellas aportaciones Utiles para la
consecucién de los fines de la escuela. (Donaldson 2000: 64-98)

El punto de vista presentado resulta Gtil para dejar constancia de un conjunto de ideas
que nos parecen fundamentales para centrar el sentido de la presente aportacion: a)
Conforme a los resultados conocidos de la investigacion actual la funcién de los
directores escolares reviste una importancia destacada para el desenvolvimiento y
desarrollo de las instituciones escolares. b) La capacidad de influencia de la direccién
escolar se centra fundamentalmente sobre el fomento de unas relaciones personales en
las instituciones educativas que contribuyan a la cooperacion de todos para la
consecucién de los fines de la institucion. ¢) A la altura de nuestros tiempos, y después
de una experiencia centenaria, la funcién de la direccién de instituciones escolares
continda siendo controvertida y estd necesitada de aportaciones para alcanzar una
consolidacion estable. d) Las investigaciones sobre la direccién de escuelas se inscriben



en el ambito de las investigaciones sobre el liderazgo educativo, cuestion ésta que tiene
una relacién directa con el gobierno de las organizaciones educativas, lo que equivale a
decir con las relaciones de poder que actian en las instituciones escolares. d) La
direccion de instituciones escolares es la referencia Ultima del ejercicio del liderazgo en
ellas y, como tal, debe asumir la doble vertiente de dirigir la gestion y la promocion de
condiciones para el cambio creador.

La ultima perspectiva mencionada nos parece esencial para iluminar el contexto de este
trabajo. Asi es, en efecto, si consideramos que la institucion escolar tal como la
conocemos en las sociedades evolucionadas es un instrumento de primordial
importancia para la supervivencia y el desarrollo de las mismas (Dewey, 1916)
Consecuentemente el sustrato politico forma parte muy destacada del entramado de
relaciones que interactian en su seno. Este entramado de relaciones incluye dos
categorias. En primer lugar, el juego de las fuerzas de caracter politico externas a la
escuela, que vienen a configurar el marco macropolitico de la institucion escolar. Pero
en el interior de la escuela, como ocurre en cualquier organizacion, existe también un
complejo conjunto de fuerzas y tendencias determinadas por las diferentes voluntades
de quienes forman parte de la institucion. Es lo que se viene denominando micropolitica
de la escuela (Ball, 1987; Blase y Anderson, 1995) Nada tiene de extrafio en
consecuencia que la funcion directiva posea conexiones y dependencias con la
organizacion del poder politico en la institucion, sea este interno o externo. Las
diferentes concreciones de la organizacion del poder en las instituciones escolares es lo
que viene produciendo hasta el presente una amplia gama de férmulas para el ejercicio
de la direccion educativa en los paises europeos (Eurydice, 1996; Egido, 1998) y
también a nivel mundial. La reflexion sobre este hecho indica con claridad, no obstante,
que la tendencia mas extendida en este orden de cosas se orienta hacia una concepcion
profesionalizada de la funcion directiva, es decir, hacia una forma de gobernar las
escuelas basada mas en criterios cientificos estables que en la contingencia del juego de
las fuerzas politicas confluyentes sobre la escuela, sean éstas internas o externas a la
institucién. Es en esta perspectiva donde se sitda el enfoque principal de este trabajo,
toda vez que en Espafia, al contrario de lo que ocurre en la mayor parte de los paises de
nuestro entorno, tenemos un modelo de direccion escolar en el que predominan los
planteamientos politicos internos o externos a las instituciones. Es necesario partir de la
constatacién de que ese no es el camino acertado para la modernizacion y desarrollo de
nuestro sistema educativo en el futuro. Soy consciente, ademas, de que la direccion
educativa ha de consolidarse sobre bases que eludan la servidumbre o la dependencia
politica directa para pasar a ser una funcién ejercida con autonomia y sobre bases
cientificas, sin perjuicio del entramado politico presente en este ambito como en el
resto de los ambitos sociales. La superacion de esta fuente de problemas contribuira de
forma decisiva a la consolidacion de una funcion clave en el sistema educativo.

d) Funcién directiva y trabajo en equipo.

La referencia a los equipos directivos como férmula articuladora del ejercicio de la
funcion directiva escolar viene siendo un tema invocado con frecuencia a la hora de
proponer modos operativos para el ejercicio de la funcion (Villa y Gairin 1996). En
ocasiones, los pronunciamientos sobre la cuestion son contundentes e inequivocos a
favor del "ejercicio indiferenciado y colectivo de la funcién y no por su atribucién
exclusiva y unipersonal™ ( Beltran 1994:72) En el mismo pasaje, este autor rechaza los
que él mismo denomina supuestos falsos para una configuracién correcta de la direccién



escolar que desde su punto de vista serian los siguientes: a) La necesidad de contar con
una especial capacidad personal para el ejercicio de la direccion. b) La especificidad de
las tareas propias de la direccion. c) la preparacién especifica para el ejercicio de la
direcciébn. Como puede apreciarse las precedentes expresiones contienen toda una
formulacion de los objetivos propuestos para una concepcion no profesional vy
especifica de la funcion directiva.

Esta vision de las cosas que, todo hay que decirlo, ha estado presente con alguna
insistencia en determinados ambitos docentes en los Ultimos afios, viene siendo
contrarrestada reiteradamente por la investigacion cientifica. Asi es, en efecto, si
consideramos que ésta insiste en que el trabajo en equipo "es una unidad funcional
esencial en las organizaciones que aprenden™ (Villa y Solabarrieta 2000:614), de donde
se deriva que la actividad profesional de la direccion escolar debe inscribirse en este
marco de accion. Los resultados de la investigacion que recogemos en este apartado
concluyen que "se considera al equipo y no al individuo como elemento clave del éxito
de la organizacion" (id. 619). Por lo demas, los diferentes roles que se manifiestan en el
trabajo de los equipos se complementan mutuamente, pero es imposible que una sola
persona pueda desempefiarlos todos. Asi, los miembros de un equipo son al mismo
tiempo complementarios e interdependientes, de tal modo que "la heterogeneidad es la
base para un buen trabajo en equipo” (id. 621)

Sin embargo las argumentaciones recogidas aqui no contradicen la evidencia de que en

todo equipo existe un rol especifico que corresponde a aquel de los miembros de la
organizacion que asume la responsabilidad de la activacién y la coordinacion de la
dindmica del grupo hacia los objetivos propuestos para su actividad, asi como la
proyeccion de los resultados obtenidos. De lo dicho se desprende que, si queremos
concebir las instituciones educativas como organizaciones vivas y creadoras, hemos de
entender al mismo tiempo que, como tales, necesitan la presencia de un liderazgo
personal capaz de vitalizar las responsabilidades de equipo. En suma, la figura del
director es compatible y complementaria con la existencia de un equipo de direccion en
el que diferentes personas desemperien roles diferentes.

e) La estabilidad en el ejercicio de la direccidn escolar como factor vinculado al
acceso a la misma.

La cuestiébn mencionada en este epigrafe es otra de las que vienen generando en los
altimos afios una amplia gama de controversias y discrepancias, tanto entre los
investigadores como entre el propio profesorado. Del mismo modo que ocurre con los
diferentes aspectos relacionados con la direccion escolar a los que he aludido en este
trabajo, también aqui hay defensores y detractores de la estabilidad en el puesto de
trabajo de los directores escolares. Como dato en cierto modo pintoresco mencionaré la
circunstancia de que la mayor parte de los profesores e investigadores que se ocupan
del tema - por no arriesgarme a decir que todos - lo hacen desde la estabilidad
inconcusa en sus puestos de trabajo, como pertenecientes a distintos cuerpos de la
administracion civil del Estado. Aunque este argumento no sea de primera calidad
dialécticamente hablando, me parece justo tenerlo en cuenta toda vez, al menos,
demuestra que no es conveniente atenerse con exclusividad a ninguna de las opciones
posibles, toda vez que también podrian traerse a colacion argumentos a favor de
desestabilizar a unos y a otros. Quienes se manifiestan opuestos a la estabilidad en la
funcién esgrimen diferentes tipos de argumentos, los principales de los cuales son los



siguientes:

1. El ejercicio de la direccién escolar genera un desgaste personal que, a su vez, resulta
negativo para la calidad de la funcion, principalmente porque disminuye la resistencia a
la frustracion.

2. La permanencia estable de los directores en su puesto de trabajo puede originar
mecanismos de rutina incompatibles con un ejercicio creativo de la funcion.

3. La estabilidad en el cargo puede originar entre los directivos la tendencia a consolidar
relaciones de poder estable que pueden perjudicar la permeabilidad necesaria en una
organizacion viva y abierta.

Prescindiendo ahora de valorar la solidez de estos argumentos, es necesario subrayar su
carencia de originalidad toda vez que esos mismos riesgos existen en todas las
actividades profesionales sin que nadie, por eso, defienda, por ejemplo, la necesidad de
eliminar esa estabilidad para todos. Probablemente tienen mas valor como indicadores
de la atencion que es necesario prestar para evitar que esos riesgos aparezcan 0 para
disminuir su relevancia

Por parte de quienes se inclinan a sostener la estabilidad en el ejercicio de la direccion
se mencionan estos argumentos como consecuencias negativas de la falta de estabilidad
en el ejercicio de la funcidn directiva:

= La limitacion en la duracién del mandato para el ejercicio de la
direccion es perjudicial para la eficacia y validez de los proyectos
de desarrollo de los centros educativos siendo éste uno de los
aspectos esenciales a considerar en los procedimientos de acceso
a la direccion.

= La limitacion temporal en el mandato de los directores puede ser
perjudicial, asimismo, para la consolidacion de un clima de
convivencia adecuado, que es un elemento clave para la
evolucion satisfactoria de la vida de toda organizacion

= La falta de continuidad en el ejercicio de la funcion impide el
desarrollo racional de programas de formacion de quienes dirigen
la institucién escolar y anula la rentabilidad social de los mismos.
De no corregirse esta situacion se produciria el efecto perverso a
todas luces de que cuando una persona alcanza los niveles de
formacion deseados para el desempefio de una tarea se ve
obligada a abandonarla

= La provisionalidad en el ejercicio de la direccion origina falta de
perspectivas de futuro profesional para quienes la ejercen. Esta
falta de perspectiva cercena en buena medida las aspiraciones
personales y profesionales de quienes ejercen la funcion.

= La falta de estabilidad, tal y como esta planteada en la actualidad,
tiene un efecto negativo sobre un factor de excepcional
relevancia: coarta gravemente el compromiso de los directores
con el ejercicio de la autoridad que tienen conferida. La
conciencia de quienes acceden a la direccién sabiendo que
transcurrido un plazo temporal mas o menos prolongado habrén



de volver de nuevo a la situacion de compafieros de docencia de
quienes anteriormente fueron dirigidos por ellos mismos, coarta
de raiz toda pretension de ejercicio legitimo de autoridad.

4. El acceso a la direccion escolar a partir de la Ley Organica de Educacion:
Perspectivas y propuestas.

a) La Ley Organica 2/2006 de Educacién (LOE), como punto de partida.

El lector avisado habra advertido ya, sin duda, que el contenido de este trabajo se centra
en el acceso a la direccion en los centros publicos. La razén por la que me he cefiido a
esta opcion la motiva el hecho comprobado de que la inmensa mayoria de la
investigacion sobre problemas relacionados con la direccion escolar - y mas
concretamente con los relacionados con el acceso a la misma - se refiere a los centros
publicos del sistema educativo. A este respecto conviene mencionar dos matices que me
parecen de interés. En primer lugar, la Ley Organica reguladora del Derecho a la
Educacién (LODE, 1985) establecié como base del proceso para acceder a la direccion
en los centros privados concertados un sistema radicalmente distinto del establecido
para los centros puablicos. En efecto, en este dltimo tipo de centros el director es
designado como resultado de un acuerdo entre el titular del centro y el consejo Escolar
del mismo. En caso de desacuerdo el director es designado por el Consejo Escolar de
entre una terna propuesta por el titular del centro. Dicho en términos resumidos: para la
designacion del director en los centros concertados el papel determinante lo tiene la
titularidad del centro, es decir, la persona o entidad responsable del mismo. El segundo
de los matices en torno a esta cuestion que conviene resaltar es que no se conocen
estudios - o al menos no los conozco yo - que pongan en tela de juicio el sistema. El
Unico estudio conocido que aborda la cuestion, aunque sea indirectamente es el de
Rodriguez Diéguez y precisamente éste pone de manifiesto que el sistema de direccién
de los centros concertados aparece con virtualidades superiores a las del sistema vigente
en los centros publicos.

La LOE, por otra parte, ha introducido algunas modificaciones de relevante interés en
relacion con el acceso a la direccion escolar en los centros publicos. Desde una
perspectiva muy general, estas modificaciones pueden ser consideradas como el punto
de arranque para la superacion de muchos de los problemas que aquejan a la direccién
educativa y, por tanto, al funcionamiento y a la vida de las instituciones educativas
publicas espafiolas. La mas importante de las modificaciones introducidas por la LOE
es la supresion del caracter electivo del puesto de director. Quienes conocen bien la
realidad existente en los centros educativos publicos saben que, en virtud del complejo
conjunto de variables presentes en el proceso de eleccion de los directores, la influencia
del profesorado viene a ser determinante en la practica totalidad de las elecciones. La
innovacion legal introducida por la LCE pone fin a un modelo cuyo descrédito no ha
hecho otra cosa que aumentar a lo largo de sus casi veinte afios de vigencia. Se abre asi
un amplio marco para el futuro en el que habran de inscribirse cuantas propuestas de
mejora hayan de formularse en relacién con el acceso y el ejercicio de la direccion
educativa en Espafia. En esta perspectiva se sitlan mis propias aportaciones. Valga en
todo caso una reflexién inicial para dejar constancia de la necesidad de que cuantas
propuestas e iniciativas de renovacién se formulen a partir de la LOE sean fruto, al
mismo tiempo, de la reflexion fundada cientificamente y de la implantacion politica
mesurada y contrastada. Se trataria de un proceso del que habria que eliminar toda



tentacion improvisadora o de suplantacién politica. Por el contrario, el proceso que
conduzca a implantar un sistema moderno y racional de direccion en el sistema
educativo publico espafiol debe ser lento y paulatino y en su desarrollo deben tener
influencia determinante Unicamente los mejores argumentos, procedan de donde
procedan, sea de la investigacion, del mundo profesional de la educacion, de la
comunidad educativa o de las fuerzas sociales implicadas.

La LOE ha establecido que la seleccion y nombramiento de los directores de centros
publicos se efectuara por concurso de méritos entre profesores funcionarios de carrera
de los cuerpos del nivel educativo al que pertenezca el centro a cuya direccion se opta.
La seleccién habra de realizarse de conformidad con los principios constitucionales de
igualdad publicidad, mérito y capacidad. A partir de las exigencias y posibilidades que
plantea este modelo pueden elaborarse propuestas encaminadas a su desarrollo. Las que
expondré a continuacion se sitlan en este ambito, bien entendido que deben ser
entendidas como aportaciones no excluyentes - aunque eso si, debidamente fundadas -
para un debate que considero imprescindible.

b) Algunas propuestas concretas

Cuantas iniciativas y propuestas se pongan de manifiesto en torno al acceso a la funcién
directiva deberian estar orientadas a la consolidacion de la funcién directiva como una
actividad profesional atrayente y apetecida por los profesionales de la educacién, hasta
el punto de que llegue a existir una pugna competitiva en el proceso que conduzca al
acceso a la misma. Ese proceso deberia ser lo suficientemente complejo como para
garantizar que son los mas competentes y comprometidos entre los profesionales de la
educacion quienes accedan a la direccion. La consolidacion de este criterio en la
practica me parece vital e imprescindible, hasta el punto de que si no se tiene éxito en
esto todo lo demas perdera la mayor parte de sus virtualidades, de modo que la
direccion educativa continuara siendo una variable de escaso valor para el desarrollo del
sistema educativo. Dicho esto planteo a continuacion una serie de propuestas que, a mi
entender, deberian presidir las innovaciones que se implanten en el futuro en torno al
acceso a la direccion escolar:

Condiciones iniciales para el acceso a la direccion escolar. La LOE sefiala como
requisitos para tomar parte en el concurso de méritos de acceso a la direccion escolar
que los candidatos tengan una antigiiedad de al menos cinco afios en la funcion publica
docente, ademas de haber impartido docencia como funcionario de carrera durante el
mismo lapso de tiempo en alguna de las ensefianzas impartidas en el centro a cuya
direccién se opta... Se exige también estar prestando servicios en el momento de tomar
parte en un proceso de seleccion para el acceso a la direccién en un centro publico en
alguna de las ensefianzas ofrecidas por el centro al que se opta durante un periodo
minimo de un curso académico. Se desprende de esta Ultima exigencia que la
posibilidad de acceder a la direccién de un centro determinado no se limita a los
funcionarios docentes que trabajan en él sino que esta abierta a todos los que trabajan en
algiin centro puablico del mismo nivel. Esta posibilidad me parece un significativo
avance en orden a enriquecer la consolidacion de la funcién directiva y, en
consecuencia, estimo que seria interesante potenciarla. Nada se dice en la LOE, sin
embargo, sobre la conveniencia de establecer la exigencia de una preparacion previa
para acceder a la direccion de centros escolares de cualquier nivel educativo. Segin mi
punto de vista deberia exigirse una formacion de nivel universitario superior completada



con una especializacion adquirida en un curso postgrado especifico sobre materias
pedagdgicas relacionadas con la direccion y gestion educativa. Estas exigencias de
formacion previas producirian el efecto beneficioso complementario de aligerar al
minimo las exigencias de formacion inicial que corrieran a cargo de las
administraciones educativas.

Procedimiento de seleccion para el acceso a la direccion. La LOE establece que la
seleccion del candidato a dirigir un centro la llevara a efecto una comision de la que
formaran parte representantes de las administraciones educativas y del centro
correspondiente. La seleccion se realizara en el propio centro por una comision cuya
composicién sera determinada por las administraciones educativas, siendo preceptivo
que al menos un tercio de dicha comision esté formado por profesorado del centro
elegidos por el claustro. Otro tercio de la comisién estara constituido por miembros
elegidos del Consejo Escolar que no sean profesores en todo caso, los candidatos a la
direccién que ejerzan su funcién en el centro tendran preferencia para ser propuestos
para cubrir la direccidon del mismo. Sélo en ausencia de candidatos entre quienes ejercen
su funcion en el centro, o si éstos no resultaran seleccionados, la comision valorarg las
candidaturas de funcionarios que ejerzan en centros diferentes. Sin entrar a fondo en
el analisis de la complejidad de dificultades operativas que conlleva la puesta en
practica de este sistema, me parece que tiene sentido mencionar algunas de ellas, como
por ejemplo, la delimitacion concreta de las personas no docentes que formen parte de
las comisiones, su modo de seleccion, su incardinacién en una dindmica propia del
sector publico o sus niveles de competencia para valorar méritos académicos. En otro
orden de cosas la operatividad del sistema puede ponerse a prueba por cuestiones que,
aunque en principio aparecen como de segundo orden, pueden suponer obstaculos que
mermen o anulen la viabilidad del sistema, tales como la forma de constituir las
comisiones, el modo como se coordina su actividad y la forma de poner en accion las
decisiones que se adopten. Muchas de estas cuestiones podrian quedar simplificadas si
ademas de las exigencias establecidas se establece que con anterioridad a la seleccion
de los candidatos para cada centro se lleva a cabo un proceso de caracter general por el
que deberian pasar todos los candidatos al ejercicio de la direccién. La superacién de
este de este proceso selectivo general deberia ser indispensable para participar en
cualquier concurso de méritos para el acceso a la direccion.

La duracion del mandato de direccion como condicionante del acceso a la direccion.
La LOE establece que el mandato para el ejercicio de la direccidn, una vez que se haya
superado todo el proceso selectivo, sera de cuatro afios renovables tras alcanzar una
evaluacion positiva al finalizar cada periodo, aunque las administraciones educativas
"podran fijar un limite maximo para la renovacion de los mandatos”. La ambigledad y
generalidad del lenguaje legal empleado en este asunto abre la posibilidad de un
desarrollo posterior con amplias posibilidades de apertura hacia soluciones de
estabilidad para los directores escolares. Las perspectivas futuras deberian salir al paso
de la contradiccion mas flagrante del sistema que ahora se pretende renovar: ¢con qué
fundamento se trata de legitimar que las personas mas formadas en la funcién directiva,
con el poso de la experiencia, la madurez personal y el transito por procesos de
formacion continuados sean apartados de la misma? Llama la atencién en todo caso la
cautela con que se aborda la estabilidad de los directores en su funcién cuando no se
hace lo mismo, por ejemplo, con los funcionarios de los cuerpos docentes, en los que
son de sobra conocidas las servidumbres que, en numerosos aspectos plantea la



condicidn de funcionario.

Direccion y niveles educativos. La LOE abre la posibilidad del ejercicio de la funcion
directiva a cargo de la misma persona en centros que impartan diferentes niveles y
modalidades de ensefianza. Constituye esta una importante innovacion para consolidar
la salida hacia la profesionalizacion de la funcién directiva Queda por aclarar, no
obstante, si las condiciones de acceso y los programas de formacion inicial, seran
comunes o diferentes para cada uno de los niveles del sistema educativo. A este
respecto me parece que tendria sentido que se incluyera en el desarrollo normativo
relacionado con esta cuestion el establecimiento de un tronco comun de formacién que
proporcionara a todos los directores una vision de conjunto de los problemas propios del
sistema educativo que después se completaria con la consideracion de los problemas
especificos de cada nivel.

Direccion escolar y docencia directa. La LOE no se pronuncia expresamente sobre la
posibilidad de eximir parcial o totalmente de la docencia directa a los profesionales que
ejerzan funciones directivas, lo que proporciona fundamento para que las decisiones en
este orden de cosas sean ejercidas por las comunidades auténomas, aspecto este
especialmente relevante si se considera que las mencionadas autoridades educativas
habran de tomar muchas decisiones sobre la cuestion. Se trata de algo que puede
constituir un importante atractivo para quienes se planteen la posibilidad de participar
en concursos de meritos para acceder a la funcion directiva. Me parece que la tendencia
deberia situarse a favor de la liberacion de la docencia en todos los casos, y asi deberian
presentarse las caracteristicas del puesto de trabajo de director a los candidatos a
ejercerlo. Por lo demas, el hecho de que la exencidn de docencia directa dependa de las
caracteristicas de los centros no constituye obstaculo alguno para generalizar dicha
exencion. Las caracteristicas especificas se han de referir sobre todo al tamafio de los
centros. En funcion de esta variable puede establecerse la posibilidad de que haya una
direccién compartida para varios centros, como existe ya actualmente en Andalucia en
los llamados colegios rurales agrupados. Este planteamiento favoreceria, por una parte,
la dedicacion de los directores a sus funciones especificas y evitaria por otra la
dispersion 'y las disfunciones que se producen inevitablemente tratando de
compatibilizar tareas que se diferencian en si mismas.

Reconocimiento personal y profesional de funcion directiva. He mencionado
anteriormente la conveniencia de que quienes accedan a la funcion directiva conozcan la
existencia de un adecuado sistema de estimulos que haga atractiva la participacion en
procesos de acceso a la misma. En este orden de cosas la LOE se refiere a tres tipos de
estimulos. En primer lugar una retribucién econémica adecuada a las responsabilidades
que lleva consigo el ejercicio de la direccion. Esta retribucion econémica del director
deberia dejar de ser simbdlica, como lo es actualmente, para convertirse en un estimulo
realmente motivador para quienes deseen implementar su status profesional y personal.
El segundo de los estimulos que menciona la LOE hace referencia a la posibilidad de
valorar el ejercicio de cargos directivos, y especialmente el de director, "a los efectos de
la provisién de puestos de trabajo en la funcion publica docente”. Tan ambigua y
cabalistica expresion parece aludir al acceso a puestos de trabajo en ambitos como por
ejemplo la inspeccion educativa o a la provision de puestos de libre designacion.
Aungue no haya razén alguna para rechazar esta posibilidad lo cierto es que no puede
presentarse asi a los candidatos a la direccion, Ma&s bien, como he expuesto
anteriormente, deberia exponerse con toda claridad el espectro de posibilidades que



contiene. Eso es lo que se hace en la LOE con el tercero de los estimulos que ofrece a
quienes deseen acceder a la direccion educativa: el mantenimiento de una parte del
complemento retributivo correspondiente a la direccibn mientras permanezcan en
situacion de activo, con tal de que hayan obtenido una valoracién positiva tras el
ejercicio de la direccién durante el tiempo que se determine. (Es ésta una forma de
estimular la participacion de los docentes en los procesos de acceso a la direccién o, por
el contrario, un estimulo para su abandono? A mi entender es mas bien esto Gltimo. Se
trata en esta ocasién de un estimulo que deberia aplicarse bajo criterios restrictivos y
solo a personas que abandonen el ejercicio de la direccién por causas ajenas a su
voluntad. Para quienes ejerzan la funcion con competencia y dedicacién apropiadas la
mejor forma de recocerlo es estimulando su continuidad en el cargo. Tal vez la
evolucion final de esta tendencia debiera conducir a la configuracion de un cuerpo de
funcionarios de la direccion que consolidara definitivamente la garantia de continuidad
en el ejercicio de la funcion directiva. Sin negar que es ésta una cuestién que necesita
tiempo y un debate sereno y profundo cabe preguntarse qué obstaculos insalvables
existen para llegar a una solucién de este tipo en un pais como el nuestro, tan propenso
a soluciones similares para toda clase de funciones publicas.
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