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Resumen

La direccion y el liderazgo de los centros educativos son un factor esencial de calidad
en dichas instituciones y, por ende, de los sistemas educativos. Dicho planteamiento
conlleva analizar dichas figuras, de naturaleza juridica y socio-personal, en todas sus
dimensiones, con la finalidad de ser conscientes de su relevancia para dar respuesta
a los grandes retos del primer tercio del s. XXI en la esfera educativa. Por ello, como
variables de cualificacion escolar, a lo largo de este trabajo, realizamos un estudio
tedrico-reflexivo e investigador de aquéllas, dada su relevancia estructural y funcional

en la mejora de los procesos educativos y ensefianza-aprendizaje en las instituciones
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educativas. Por lo tanto, a nivel secuencial hemos procedido de la siguiente manera:
vision actualizada de la direccidn en esta centuria, analisis comparado-evolutivo de la
direccién escolar, andlisis de los términos direccién y liderazgo en el desarrollo de la
labor directiva, y la direccién como variable de cualificacion de centros y componente
cualificado por la propia Administracion educativa. Las reflexiones y discusiones
finales son una llamada para subrayar la importancia de dichos factores de
cualificacion educativa, que, por otro lado, deben ser dignificados, potenciados,
reforzados..., por todos los agentes educativos y, especialmente, por la
Administracion. Finalmente, si hemos sensibilizado al futuro lector de este trabajo
sobre la relevancia y excelencia de dicho rol directivo, asi como su permanente mejora
en todas sus lineas de actuacion, habremos logrado el objetivo base de esta

realizacion.

Palabras Clave: Calidad, cuerpo de directores, direccién, eleccion de directores,
seleccién de directores, equipo directivo, centro escolar, lider, profesionalizar, sistema

educativo.

Abstract

The management and leadership of educational centers are an essential factor of
quality in these institutions and, therefore, of educational systems. This approach
entails analyzing these figures, of a legal and socio-personal nature, in all their
dimensions, in order to be aware of their relevance to respond to the great challenges
of the first third of the 20th century. XXI in the educational sphere. Therefore, as school
gualification variables, throughout this work, we carry out a theoretical-reflective and
investigative study of them, given their structural and functional relevance in improving
educational processes and teaching-learning in educational institutions. Therefore, at
a sequential level we have proceeded as follows: updated vision of management in
this century, comparative-evolutionary analysis of school management, analysis of the
terms management and leadership in the development of management work, and

management as a center qualification variable and component qualified by the
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educational Administration itself. The final reflections and discussions are a call to
underline the importance of these educational qualification factors, which, on the other
hand, must be dignified, enhanced, reinforced..., by all educational agents and,
especially, by the Administration. Finally, if we have sensitized the future reader of this
work about the relevance and excellence of said managerial role, as well as its
permanent improvement in all its lines of action, we will have achieved the basic

objective of this project.

Key Words: Quality, school principals’ corps, management, principal election,
principal selection, management team, school, leader, professionalizing, educational

system
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Introduccién

Los procesos de cualificacion escolar obedecen a una serie de factores, todos ellos
interrelacionados, tanto en una vision estructural, como en la funcional que, de una u otra

forma, dan respuesta a los grandes desafios socioeducativos del s. XXI™.

Los procesos de cualificacion escolar obedecen a una serie de factores, todos ellos
interrelacionados, tanto en una vision estructural, como funcional que, de una u otra forma,

dan respuesta a los grandes desafios socioeducativos del s. XXI.

Como factores de cualificacion educativa, la LOMLOE , (ex art. 2.2, fines de la educacion),
establece, entre otros, los siguientes: a) la cualificacion y formacion del profesorado, b) el
trabajo en equipo; c) la dotacién de recursos educativos, humanos y materiales en los
centros educativos, d) las condiciones ambientales y de salud del centro escolar y su
entorno, €) la experimentacion y la renovacion educativa, f) el fomento de la lectura y el
uso de las bibliotecas, g) la autonomia pedagodgica, organizativa y de gestion de los
centros escolares, h) la funcidn directiva, i) la orientacion educativa y profesional, j) la
inspeccion educativa, y k) la evaluaciéon de los procesos educativos, centros docentes y

el sistema educativo.

Partiendo de la interrelacién funcional entre dichos factores y, habiendo analizado en otros
trabajos algunos de ellos: por ejemplo, la Inspeccién educativa (Campos, 2017, 2024); en
éste nos proponemos examinar y detallar el referido a la funcién directiva —el ejercicio de
la direccion de centros escolares—, a través de las siguientes dimensiones conceptuales

y procedimentales; a saber:

e Ladireccion en las instituciones escolares en el escenario del nuevo milenio (1).

e Analisis estructural evolutivo sobre los distintos modelos de direccion escolar desde la
22 mitad del s. XX hasta la actualidad, en una vision comparada de los mismos (2).

e El caracter indisociable de los términos/conceptos liderazgo y direccidén en el marco
de los paradigmas actuales sobre la gestion, organizacién y funcionamiento de los
centros educativos (3).

e Estudio comparado y exégesis (escolar) de las competencias atribuidas a las

direcciones de los centros educativos desde la LOGSE hasta la actualidad. (4).

1 Para una mayor profundizacién sobre la extensién material de dichos retos, remitimos al futuro lector de este
trabajo, a lo expuesto y desarrollado en un trabajo reciente, referido a la cualificacion de los procesos escolares
desde la perspectiva de la Inspeccién educativa (Campos, 2024); vid., en dicha linea, bibliografia, infra.
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e El proceso de cualificacion progresiva del desempefio de la direccion escolar en el
sistema educativo espafiol: medidas estructurales establecidas por las
Administraciones educativas en dicha linea (5).

e Un modelo de cualificacion funcional en el ejercicio de la direccibn de centros
educativos: estudio de caso (6).

e Conclusiones y discusiones (7).

Ante los retos inmediatos, entre otros, la globalizacion a nivel mundial, incidencia
longitudinal y transversal de las tecnologias de la informacion y la comunicacion —TIC—,
una sociedad del conocimiento en permanente crecimiento, los nuevos y emergentes
valores del s. XXI, y la internacionalizacion del idioma, que cualquier sistema educativo y,
en particular, el espafiol, debe abordar en esta nueva centuria partiendo de las grandes
finalidades sociales, educativas, ..., determinadas por la Agenda 2030 (Naciones Unidas,
2023, 2024) y, en especial, ante lo dispuesto en su objetivo de desarrollo sostenible, num.
4 —educacion de calidad— (en adelante, ODS), las politicas educativas de aquéllos deben
propender a la consecucién de las siguientes finalidades socioeducativas: a) aumento de
la tasa de finalizacion de la educacion primaria y secundaria; b) mejora de los niveles de
la lectura y del razonamiento matematico en la enseflanza bésica; c) incrementar el
acceso a la ensefianza en la primera infancia; d) aumento de las competencias digitales
del alumnado; e) cualificacion de la funcién docente; f) adquisicion y aprendizaje de las
lenguas extranjeras; y g) potenciacion de la formacion profesional mediante su

permanente reordenacion y reorganizacion estructural y funcional.

La consecucion, en mayor o menor medida, de dichos fines por nuestro sistema educativo,
partiendo, por otra parte, de los enfoques y principios en los que se sustenta, conlleva la
necesaria existencia de elementos de cualificacion educativa inherentes al mismo, que
posibiliten, en ultima instancia, una continua cualificacién de las instituciones escolares;
por todo ello, y en aras de no sobrepasar los limites de este trabajo, nos centraremos en
uno de ellos: la direccion y el liderazgo escolar, bajo los presupuestos indicados supra,
sin menoscabo de tener una visién global de todos ellos, como, a mayor 0 menor escolar,

se irA mostrando a lo largo de este documento.

En todo momento debe realizarse una adecuada conjuncion entre los retos planteados a
nivel internacional a nuestro sistema educativo y sus grandes finalidades y enfoques (de
calidad), con una funcionalizacion constante y sistematica por parte de un elemento-

agente de calidad de aquél: la direccidn-liderazgo de las instituciones escolares. Para una
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vision descriptiva de lo expuesto en este apartado, vid., figura 1 (Ideograma focalizado de

cualificacion institucional).

Figura 1. Ideograma focalizado de cualificacion institucional.

RETOS Y DESAFIOS PR FINES
s. XXI SISTEMA EDUCATIVO

CUALIFICACION DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, y a modo de conclusion inicial, si logramos conectar los factores (ya)
mencionados, asi como su (posible y potencial) optimizacion, consecucion y
cualificacién desde el adecuado desarrollo del ejercicio de la funcion directiva —como
factor de calidad educativa— (Campos, 2011), a nivel institucional, habremos

encauzado y conseguido el objetivo principal de esta monografia.

1. La direccion en las instituciones escolares en el escenario del nuevo

milenio
1.1. Ideas generales

El desarrollo de la funcién directiva en los centros escolares se enfrenta en la actualidad,
no solamente a los nuevos desafios educativos y sociales a nivel internacional en el
escenario de esta centuria, sino también (y de forma constante y progresiva) a su
contextualizacion, materializacion y optimizacién; tarea que, por otra parte, es mucho mas
compleja que en tiempos pretéritos, dada la dinamica interna y externa de aquéllos. Por
otro lado, dicha complejidad es diferencial, si tenemos en cuenta las siguientes variables
de ordenacion y organizacion escolar: a) naturaleza de las propias instituciones escolares:
colegios de educacion infantil y primaria (CEIP), institutos de educacion secundaria (IES),
.., b) amplitud de los mismos, c) contexto circundante, etc.; todo lo cual, conforma el
desarrollo de su direccién y liderazgo como un auténtico factor de cualificacién de aquéllos

y, por ende, de los propios sistemas educativos.

Para la consecucion de dicha cualificacion institucional (y escolar), la labor directiva y de

liderazgo en los centros, debe partir y responder a los siguientes fines:
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e Adquisicion de una formacién inicial y permanente especificas para su adecuado
desempefio en el ambito de la organizacion, funcionamiento y gestion de los centros
escolares y, sobre dos tipos de desempefio, fundamentalmente: a) a nivel educativo,
y b) a nivel (para)educativo.

e Desarrollo de habilidades interpersonales en el seno de grupos sociales variados y
estables insitos a la propia estructura de los centros docentes.

e Cohesion interpersonal a nivel integral en el seno de las estructuras educativas en
varios niveles: a) vertical, a nivel ascendente con la Administracion y, descendente,
con el profesorado y resto de personal de la institucion escolar; y b) a nivel horizontal
con la comunidad educativa.

e Ejercicio de la funcién directiva (y su correlativo liderazgo) a nivel de equipo (directivo).

e Paralelismo funcional en el ejercicio de la funcién directiva per se (labor juridica sensu
stricto) y el rol de liderazgo (mediador), dado el caracter indisociable de ambos roles.

e Desarrollo y adquisicion de distintos tipos de liderazgo a nivel institucional.

e Asuncion de distintos modelos de direccion escolar, un crecimiento y una identidad en
el desarrollo de la funcién directiva.

e Desarrollo de una simbiosis de calidad institucional de forma coordinada con la

Inspeccién educativa, a través de los planes de actuacion especificos de esta dltima.

Los centros educativos, conformados como organizaciones sociales cada vez mas
complejas, y como sistemas alta o débilmente articulados, necesitan ser dirigidos y
liderados con pertinencia estructural y funcional en la globalidad de todos sus elementos
humanos y materiales, con la finalidad de conseguir una creciente y permanente

cualificacion de los mismos.

Como analisis previo sobre la estructura social de dichas instituciones (Martin et al., 2021),
de cara a tener una visibn mas perfectiva de las mismas a nivel socio-organizacional

establecemos los siguientes apuntes, infra.
1.2. Las instituciones educativas como organizaciones

1.2.1 Necesidad de organizar instituciones

Siguiendo, en general, a (Gairin et al., 1996), y en una acomodacion de sus postulados a
esta centuria, (el) hablar de organizaciones en la sociedad actual no sélo es reconocer su
existencia, también es afirmar que la sociedad es una estructura organizada, en la medida

en que ordena las funciones que debe realizar, apoyandose en una multiplicidad de
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elementos internos y externos a la misma que, en ultima instancia, determinan su
evolucion. Al respecto, en nuestra opinion, dicha organizacion social (a nivel global) debe
estar reglada por el derecho como saber especifico en la ordenacion y determinacién de
las normas que rigen en cualquier ambito estructural y funcional de la sociedad y sus

estructuras (organizacionales) subyacentes —ordenamiento juridico— (Campos, 2017).

Admitir la importancia de las organizaciones (en general) no supone reconocer su
supremacia sobre los individuos, sino mas bien, admitir que la dependencia de la persona
respecto a las organizaciones aumenta a medida que las sociedades se hacen cada vez
mas complejas. Sin embargo, la autonomia individual depende también del tipo de
organizaciones consideradas y aun del modelo de sociedad en la que se encuadran las

personas.

Ante dichos presupuestos, organizar instituciones educativas es disponer y relacionar los
diferentes elementos de una realidad para conseguir la mejor realizacion de un
determinado proyecto educativo y, en definitiva, la calidad de aquéllas (Gairin, 1995;
Gento et al., 2018).

Por otra parte, dicha (ordenacién) y organizacion debe realizarse en el marco de unas
determinadas normas que regulan/ordenan los centros educativos, principalmente en el
ambito del derecho administrativo y sus normas internas, dada su propia autonomia,
vinculando a todos los agentes que intervienen en los mismos, docentes y no docentes,
(y) configurando una organizacién formalizada y sistematizada en los centros educativos,
de cara a la consecucion de unos determinados fines (educativos) previamente
establecidos; y todo ello, vertebrado desde el desarrollo de una 6ptima direccién y

liderazgo escolar(es).

En dicha organizacion, sistematizada, sistémica y escolar, se da la presencia de
determinados elementos, todos ellos interrelacionados, que se consideran necesarios
para la conformacion y el funcionamiento de la estructura (institucion) educativa; asi, a)
finalidades previas a nivel educativo (escolar), b) agentes intervinientes en dicha
estructura escolar y, en especial, las personas que ejercen la direccion y liderazgo de la
misma, Cc) recursos materiales, y d) esfuerzo combinado y sistema de relaciones y

dependencias entre dichos elementos (Gairin, 1995).
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Concluyendo, la direccién y el liderazgo de las instituciones educativas (escolares)?,
vienen a ser una actividad que integra, entre otros, los siguientes aspectos (Gairin, 1995,
1996; Gento et al., 2018):

e Integracion de elementos diversos (materiales, personales, etc.).

e Totalidad aditiva e integradora.

e Instrumentalizacién respecto a una meta/fin.

e Control constante y evaluacion.

¢ Dinamismo intra, entre y extra coordinaciéon entre los diferentes elementos.
¢ Sentido de aplicabilidad y adecuacion a la realidad.

e Continuidad en el tiempo.

e La prevision de la actuacion educativa.

e La motivacion positiva.

e La dedicacion o trabajo con intensidad.

e El clima positivo de la relacion interpersonal.

1.2.2 La singularidad de los centros escolares (educativos) como

organizaciones

La escuela como organizacion, sistematizada, sistémica y formalizada, es referencial en
muchas de las clasificaciones tipoldgicas. Asi, se contempla como organizacién para el
mantenimiento de pautas, de adaptacién, de servicio social, de unidad o grupo pequefio
de produccion o se sitla entre la burocracia profesional o la adhocracia (Gairin, 1985,
1986).

Pero, ademas de clasificar las instituciones educativas, hay que subrayar que en el seno
de las mismas se dan una serie de connotaciones que las diferencian de las
organizaciones humanas en general. Dicha especificidad deviene de sus propias carac-
teristicas como realidad social, como comunidad y como organizacién propiamente dicha.
A saber: a) el centro educativo, como realidad social, abierto al entorno, que sintetiza
influencias y obliga a la institucion a considerar su actuacion: el marco legal y juridico que
lo ampara, la estructura administrativa donde se encuadra, las posibilidades que le

proporciona el entorno, los valores y actitudes que la sociedad demanda o las

2 A lo largo de este trabajo, sensu lato, utilizamos los términos «sistema escolar y sistema educativo» como
sindnimos, por un lado; y, por otro, hacemos lo mismo con los términos centro o institucién educativa y escolar».
Ahora bien, sensu stricto, dichas parejas de términos no significan lo mismo, siendo mas extenso el término
educativo que el escolar. Para una mayor profundizacién y precision sobre esta tematica, remitimos al lector
interesado en el trabajo ya referido supra (Campos, 2024).
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caracteristicas personales, sociales, culturales y econémicas que definen a sus compo-
nentes; b) el centro educativo como comunidad tiene sentido a partir de la publicacién de
la LODES?, en desarrollo del articulo 27.5 CE#, activando el proceso de participacion
escolar. El centro escolar, como comunidad y abierto a la misma, conlleva pensar en la
existencia de diferentes personas con diferentes roles y necesidades, pero con intereses
comunes en el proceso educativo que se disefia y desarrolla; y c) el centro educativo
como organizaciéon implica, entre otras, las siguientes consideraciones: c-1) las funciones
que se le asignan [facilitar el aprendizaje, potenciar la formacién, ...] son variadas,
complejas y no siempre bien delimitadas en sus objetivos y medios, c-2) los colectivos de
personas que incluye son también variados [padres-madres, profesorado, alumnado, etc.]
en sus objetivos y en sus intereses, lo que produce una alta diversidad de patrones de
comportamiento, creencias..., que, en el final, dificultan el aprovechamiento de las
ventajas de una cultura referencial comun, c-3) sus miembros no han sido seleccionados
previamente, tienen la obligacion de asistir y suelen carecer de identidad colectiva, y c-4)
existen multiplicidad de modelos como resultado de la aproximacién de las instituciones

escolares a sus realidades/entornos concretos (Gairin, 1995; Martin-Moreno, 2010).

La escuela como organizacion humana, singular y sistematizada, implica (que) para
ejercer el rol de liderazgo en la mismay, por ende, la direccion escolar, se hace necesario
tener un conocimiento basico (a nivel de formacién inicial y permanente) sobre los
elementos que la caracterizan en su perimetro conceptual; ahora bien, desde una
perspectiva mas (proyectiva) y prospectiva, ante las continuas y complejas exigencias de

la nueva centuria, podemos enumerar las siguientes (Gairin, 1995; Lorenzo, 2011):

" Definicidn vs. indefiniciébn de metas. El centro escolar es una organizacion a la que
la sociedad (le) encarga la consecucion de objetivos multiples y diversos en los ambitos
educativo y social. Dichos objetivos (o finalidades educativas) deberan priorizarse y
determinarse con precision en el seno de los proyectos educativos, planes de centros, ...,
de aquél, en base a su legislacion especifica a aplicar en cada Comunidad Autbnoma; en
caso contrario, podria generarse (una mayor o menor) incertidumbre en la dinamica
escolar de los centros educativos [v.g., analicense las situaciones derivadas (y no

preteridas) de la COVID-19 de cara a la organizacion y funcionamiento de los mismos en

3 Ley Organica 8/1985, de 3 de julio, reguladora del derecho a la educacién. En Boletin Oficial del Estado, nim.
159, de 4.07.1985.

4 Constitucion Espariola (1978).
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los cursos académicos 2020/21 y 2021/2022]. En consecuencia, el ejercicio de un
liderazgo (y una direccién) sistematizada y planificada en sus diversas modalidades
(distribuido, por ejemplo), conllevara una mayor seguridad juridica y socio-pedagdgica en
el desarrollo de los procesos educativos, sin menoscabar un margen de error que pudiere
producirse al estar insertos en estructuras u organizaciones humanas. Concluyendo,
dependiendo de cada contexto escolar, serd necesario moverse en ese continuum

(definicion vs. indefinicion de metas).

" Naturaleza de las finalidades educativas. La pretension educativa esencial en un
centro escolar contribuye, de entrada, a la indefinicion de las metas, al afectar a un &mbito,

lo educativo, que, por otra parte, es un fendmeno complejo.

" Menor ambigliedad tecnolégica. La actividad educativa no puede caracterizarse de
manera exacta, depende de situaciones y circunstancias que casi siempre derivan a la
particularidad individual. Ahora bien, el avance de la tecnologia, en general, y la tecnologia
educativa, en particular, asi como su estado actual en la presente centuria, si nos pueden
permitir, en cierta manera, armonizar actuaciones y clarificar procesos organizativos en
los centros escolares con un indice de optimizacion mucho mayor que hace dos o tres
décadas. Puede concluirse que los centros educativos son estructuras humanas con unas
interacciones mas o menos controlables, ahora bien, la tecnologia no puede adaptarse a
la perfeccion a la dinamica de las mismas en el desarrollo de sus procesos educativos,

dando respuesta a todo tipo de casuisticas, bien grupales, bien individuales.

" Progresiva acomodacién técnica. La complejidad de la realidad escolar y de la
tarea educativa hace(n) inviable la existencia de un modelo Unico de docente y, por ende,
de una caracterizacion real de sus actuaciones y de sus necesidades profesionales;
aspecto que extrapolable al desarrollo de la direccion y el liderazgo. Ergo, se hace
necesaria, ante dicha realidad compleja y cambiante, la existencia/presencia de un
profesional (director-lider) que pueda desenvolverse de manera éptima en la (mayor o
menor) ambigledad escolar y, ademas, que sea capaz de redefinir acciones en dicho
contexto, actuando con flexibilidad y adaptacion permanentes. Por otra parte, las
instituciones educativas necesitan para su adecuado funcionamiento, disponer de la
presencia de otros técnicos no docentes y de tiempo para el propio proceso organizativo

en cuestion.
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" Debilidad vs. seguridad del sistema. Los factores anteriormente expuestos, han
determinado que algunos autores (Weick, 1976; Meyer & Rowan, 1983; entre otros),
hayan caracterizado a la escuela como una realidad débilmente estructurada. Asi, la
amplitud de la organizacion informal, contraposicion de estructuras y metas, indefinicion
de funciones, etc., pueden contribuir a establecer relaciones sutiles y no necesariamente
estables entre los diferentes componentes de las instituciones educativas. Por el contrario,
la sistematicidad y ordenacion en red de la gestion y organizacion de los centros escolares
por parte de sus direcciones y lideres, coadyuvara a integrar, potenciar y cualificar los
diferentes elementos que los conforman. La propia legislacion escolar, a nivel de
organizacion y funcionamiento —reglamentos organicos de organizacion y funcionamiento
de los centros— establece una dinamica organizativa y de gestién con una alta sistemati-
cidad juridica, sin menoscabar la propia autonomia de los centros en el propio perimetro
de dicho derecho positivo. Todo ello, y en el ambito competencial de las direcciones
escolares y (sus equipos directivos), determinara una mayor seguridad en la organizacion
diaria de las instituciones escolares, ante las situaciones complejas y cambiantes a las

gue se enfrentan en su quehacer diario.

" Vulnerabilidad vs. invulnerabilidad. La (posible) debilidad del sistema (escuela) no
s6lo es debida a factores internos, sino que también obedece a la influencia externa. La
apertura del centro escolar a su comunidad educativa lo hace susceptible a los cambios
contextuales, participando, en cierta forma, del influjo que la realidad cultural, social,
politica o econdmica imponga. En dicha linea, debe tenderse a una colaboracién
constructiva, aprovechando la riqueza del entorno de cualquier centro educativo, amén (y
a un nivel méas particular) de la participacion (y colaboracion) familiar en los procesos
educativos en el marco de los cauces establecidos en la legislacion vigente; y, todo ello,

en un proceso continuo de cualificacion institucional.

Finalmente, y a un nivel mas estructural (en nuestro sistema educativo), podemos citar
otros elementos/aspectos que también inciden y caracterizan a la institucion escolar y, por

ende, el desarrollo de la direccion/liderazgo escolar:

" Modelo de direccién (escolar) que se caracteriza por su provisionalidad, no pro-

fesionalizado y participativo.

" Autonomia limitada y condicionada a determinados factores de naturaleza ins-

titucional, en cierta manera, ajenos a la institucion educativa.
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" Inestabilidad del personal, al depender en algunas situaciones de adscripciones
externas, siendo esto aplicable tanto a las personas que ejercen la direccion y liderazgo

en un centro como al resto de docentes del mismo.

" Recursos externos, en cierta medida, mas dependientes de decisiones politicas

gue de las necesidades internas del centro escolar.

" Inexistencia (casi total) de controles externos por parte de la Inspeccion educativa
en determinadas situaciones y momentos en el desarrollo de los procesos educativos.

" Excesiva burocracia y falta de tiempo para la gestion escolar que, por otra parte,
es, a veces, contradictoria con el proceso de simplificacién administrativa demandado por

las propias Administraciones educativas.

" Aumento en la digitalizacién de los procesos de gestion y organizacion escolar,
acompafada en determinadas situaciones por una falta de formacién de tipo practico (a

nivel de los equipos directivos) por parte de la Administracién educativa.

" Mayor complejidad y problemética a nivel convivencial en las instituciones edu-
cativa, en especial, en los institutos de educacion secundaria, dado el estadio evolutivo
de sus educandos; aspecto que, de una u otra forma, hace mas compleja la labor de

gestién y organizacion (diaria) en el centro escolar.

" Aumento de la inestabilidad de las plantillas docentes como consecuencia de
determinadas normativas, conllevando dicho(s) procedimiento(s) la imposibilidad, a
veces, de continuar con los planes y proyectos disefiados en los centros educativos tanto

a medio como largo plazo.

" Mayor complejidad de los procesos de evaluacion y calificacién del aprendizaje
escolar de los educandos, sobre todo en las cuestiones referidas a la promocién y
titulacion académica(s), tanto en la ESO® como en las ensefianzas postobligatorias,
determinando, por ende, dichas situaciones nuevos procedimientos (de revision) en el
ambito del derecho administrativo; todo lo cual deriva en un proceso de toma decisional,
garantiay seguridad juridicas ,por parte de las direcciones escolares, con una complejidad

considerable dadas las competencias que tienen atribuidas por la normativa vigente.

5 Educacion Secundaria Obligatoria en el sistema educativo espafiol (vid., art. 3 LOELOMLOE).

Diciembre 2024- Avances en Supervision Educativa. ase42_art21. Campos-Barrionuevo - pag. 13
avances.adide.org - ISSN: 1885-0286


file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
https://avances.adide.org/
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org

E-Nancesien S upervision [ZXlesiNA

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espafia

2. Andlisis estructural evolutivo sobre los distintos modelos de direccién
desde la segunda mitad del s. XX hasta la actualidad: vision comparada

Siguiendo, entre otros, grosso modo, a Santovefia et al. (2020) y a Gairin (2024),
finalizada la guerra civil (1939), la escuela se convierte en campo de adoctrinamiento por
el poder politico establecido. EI modelo directivo es jerarquico, autoritario, burocratico y
centralista. En dicha linea, en 1965, se promulga la Ley 169/1965, de 21 diciembre, sobre
reforma de la Enseflanza Primaria, creando el Cuerpo de directores escolares, que se
materializa en el decreto 985/1967, de 20 de abril, por el que se aprueba el Reglamento
del Cuerpo de directores escolares, determindndose el procedimiento de acceso al

mismo.

Seguidamente la Ley General de Educacién de 19708 (en adelante, LGE) suprime dicho
Cuerpo, de tal manera que las escasas plazas cubiertas hicieron que la tUnica experiencia
de profesionalizacion directiva tuviera una escasa incidencia en la educacion publica. La
LGE determinaba que el director de un centro era nombrado por el Ministerio de
Educacion y Ciencia, entre los profesores titulares del mismo. En consecuencia, esta Ley
modific6 muy poco el modelo directivo propio de la etapa anterior en cuanto a sus
funciones, conformando una direccion que seguia siendo unipersonal, jerarquica,
burocratica, poco participativa, centralizada y altamente dependiente de la Administracion.
Sin embargo, en lo profesionalizador, si hubo un cambio significativo, al suprimirse el

Cuerpo de directores.

Con la promulgacién de la CE en 1978, se marca un punto inflexion en todos los ambitos
en Espafia y, en particular, en al ambito educativo, al conseguirse un consenso entre las
dos grandes tendencias a nivel historico: derecho a la educacion y liberta de ensefianza,
materializadas en su art. 27.1. La primera Ley educativa tras aprobarse la CE fue la Ley
Orgéanica por la que se regula el Estatuto de Centros Escolares’ (LOECE) de 1980.
Mediante esta Ley, y como/por derivacion del art. 27.7 CE, en lo referido a la direccion de
centros determina la participacion de la comunidad educativa en el control y gestion de
los mismos. Por otro lado, se indica, por primera vez, la presencia en las instituciones
escolares de mas de un organo de gobierno, dividiendo el poder entre 6rganos de

gobierno unipersonales y colegiados. Las funciones asignadas a la direccién son,

6 Ley 14/1970, de 4 de agosto, General de Educacién y Financiamiento de la Reforma Educativa. En Boletin Oficial
del Estado, nim. 187, de 6.08.1970.

7 Ley Organica 5/1980, de 19 de junio, por la que se regula el Estatuto de Centros Escolares. En Boletin Oficial del
Estado, nim. 154, de 27 de junio de 1980.
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basicamente, de dos clases: representativas y burocraticas. Finamente, a la direccion lo

nombra la Administracion entre el profesorado del centro?®.

En 1985 se promulga la Ley Orgénica reguladora del Derecho a la Educacién (en lo
sucesivo, LODE), mediante la cual se crea el consejo escolar, como 6rgano colegiado de
participacién y gobierno de los centros, al cual se le asigna la funcion (hasta ahora en
manos de la Administracion) de elegir al director®. En relacion a las funciones que se le
asignan a la direccién, hay que decir que varian muy poco con respecto a las ya apuntadas

en la LOECE, reduciéndose a tareas de representacion y burocraticas.

Tanto en la LOECE como en la LODE, sobre la necesidad de una formacion inicial y
permanente, no se dice nada, entendiéndose que, por el hecho de haber sido nombrados,
ya sea por eleccion o seleccion, los candidatos disponian con las herramientas necesarias
y las competencias especificas para administrar y coordinar el funcionamiento de los

centros educativos.

La Ley Organical/1990, de 3 de octubre, de Ordenacion General del Sistema Educativo'®
(en adelante, LOGSE), no concreta aspectos significativos e innovadores sobre la funcién
directiva; si la dispone como un factor de cualificacion del sistema educativo, ex art. 55;
ademas de la tendencia a mejorar el ejercicio de la funcién directiva en los centros por

parte de la Administracion, ex art. 58.

La Ley Organica 9/1995, de 20 de noviembre, de la Participacion, la Evaluaciéon y el
Gobierno de los Centros Docentes!! (en lo sucesivo, LOPEGCE), supone un cambio
significativo en torno al debate entre seleccion y eleccion. Mediante la misma se reforzo
la intervencion eficaz de la comunidad educativa en la eleccion del director —
seleccionando al profesorado mas adecuado y mejor preparado para realizar la tarea de
direccién [...], vid., Preambulo—, ademas de decretar una reforma de su rol con un
conjunto de medidas que han ayudado a hacer avanzar el sistema hacia un modelo

participativo y profesional. Se exige, por otra parte, una acreditacion —formacién inicial—

8 Para una mayor profundizacion sobre el procedimiento de nombramiento y seleccion del director determinado en
la LOECE, remitimos al futuro lector de este documento, a la LOECE, ex art. 25.

9 Para una mayor profundizacion sobre el procedimiento de eleccion de la direccion establecido en la LODE,
remitimos al futuro lector de este trabajo, al Real Decreto de 18 de diciembre de 1985, por el que se aprueba el
reglamento de los érganos de gobierno de los centros publicos de educacidon general basica, bachillerato y
formacion profesional —ex arts. 5, 6, 7, y 8, principalmente— (BOE, nim. 310, de 27 de diciembre de 1985).

10 ey Orgéanica 1/990, de 3 de octubre, de Ordenacion General del Sistema Educativo. En Boletin Oficial del
Estado, nim. 238, de 4.10.1990.

11 | ey Orgéanica 9/1995, de 20 de noviembre, de la participacion, la evaluacion y el gobierno de los centros
docentes. En Boletin Oficial del Estado, nim. 278, de 21.11.1995.
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que se obtiene por el ejercicio continuado de la direccidon o mediante la realizacion de
unos programas formativos, y la elaboracion y defensa de un proyecto de direccion —
tendencia hacia un perfl mas profesional-. Finalmente, implementa ciertas
compensaciones para el desarrollo del cargo, ex art. 25, apartados 3, 4 y 5, —vision de
cualificacion de la direccibn—, y sigue manteniendo un modelo burocrético y

representativo.

El periodo comprendido entre los afios 2002 y 2022 ha conllevado la promulgacién de dos
leyes organicas de educacion (2002 y 2006), ademas de otras dos leyes de modificacién

parcial de la de 2006 (2013 y 2020). Por orden cronolégico:

" En primer lugar, en el afio 2002, se promulga la Ley Organica de Calidad de la
Educacion'? (LOCE), que, por otra parte, fue practicamente non nata. Su modelo de
direccion no es muy distinto a los anteriores; ahora bien, introduce diferencias en el
procedimiento de designacion, que vuelve a estar en manos de la Administracion.

Mantiene la formacidn y los incentivos ya indicados en la LOPEGCE;

" En segundo, en el afio 2006, se publica la Ley Organica de Educacién® (LOE),
devolviendo al centro la mayoria para la eleccién del director. A nivel diferencial, respecto
a las leyes anteriores, da preferencia a los candidatos que prestasen su servicio en el
centro con vacante (internos), aunque se podian presentar de otros centros (externos).
Esta Ley, introduce entre las funcionares del director, el ejercicio de la direccion-liderazgo

pedagadgico.

" En tercer (lugar), en el afio 2013, se realiza una modificacion parcial de la LOE,
mediante la Ley Organica de Mejora de la Calidad Educativa'* (LOMCE), devolviendo
nuevamente la mayoria a la Administracion, en detrimento del centro, en el procedimiento
de seleccion. En lo referente a los requisitos, se introduce una acreditacion con validez en
todo el territorio nacional ex art. 134.1.c) —aspecto que ya figuraba en la LOCE-. Este
certificado puede considerarse como una aproximacion a la profesionalizacion de la

funcién directiva. Las caracteristicas de la formacién para la acreditacion se determinan

12 | ey Organica 10/2002, de 23 de diciembre, de Calidad de la Educacion. En Boletin Oficial del Estado, nim. 307,
de 24.12.2002.

13 ey Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion. En Boletin Oficial del Estado, nim. 106, de 4.05.2006.

14 Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa. En Boletin Oficial del Estado,
nam. 295, de 10.12.2013.
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en el Real Decreto 894/2014, de 17 de octubre®®. Este reglamento contempla dos tipos de
cursos; por una parte, los generales de acreditacion, que constan de 6 modulos y una

duracion de 120 horas; y, por otra, cursos de actualizacidn, con una duracion de 60 horas.

" En cuarto y ultimo, en el afio 2020, se realiza otra modificacion parcial de la LOE,
mediante la LOMLOE, devolviendo de nuevo la mayoria al centro, en perjuicio de la
Administracion, en el procedimiento de seleccion. En lo concerniente a los requisitos, se
considera como potestativo por parte de las Administraciones educativas la realizacion de
un programa de formacion sobre competencias para el desempenio de la funcién directiva,
ex art. 134.1.c), que, por otro lado, debera definirse ex art. 135.6. Se vuelve a dar un valor
especial a las candidaturas del profesorado del centro con vacante (interno), al igual que

sucedia en la originaria LOE de 2006.

Concluyendo (vid., tabla 1, infra), desde la LOCE hasta la LOMLOE, se evidencia una
tendencia hacia una direccibn mas profesional; no obstante, también se observan
diferencias en la intervencion de los representantes de la Administraciéon en la Comision
de Seleccion y en la composicion final de esta dltima. Otro denominador comuan a dichas
normativas se refiere a la necesidad, independientemente del procedimiento de acceso,
(de) que se elijan o seleccionen a directivos competentes, con formacién y capacidad.
Finalmente, se define y va concretando, de forma progresiva, sobre todo a partir de la
LOMCE, una tendencia hacia una profesionalizacion de la direccion en los centros
escolares, que se sustenta sobre tres ejes funcionales basicos: gestion-organizacion,

burocracia y liderazgo pedagadgico.

15 Real Decreto 894/2014, de 17 de octubre, por el que se desarrollan las caracteristicas del curso de formacién
sobre el desarrollo de la funcién directiva establecido ex art. 134.1.c) de la LOE, en su nueva redaccion tras la
publicacion de la LOMCE, asi como de los correspondientes cursos de actualizacion de competencias directivas,
BOE, nim. 270, de fecha 7.11.2014.
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Tabla 1. Tabla comparada.

PERFIL PREVIO / COMISION ADMINISTRACION
LEY ORGANICA FORMACION / Y/O Y/O
EXPERIENCIA CLAUSTRO CENTRO EDUCATIVO
LOECE, 1980 CONCURSO DE MERITOS | OIDO EL CLAUSTRO ADMINISTRACION
LODE, 1985 SIN PERFIL PREVIO - CONSEJO ESCOLAR
LOPEGCE, 1995 CON PERFIL PREVIO - CONSEJO ESCOLAR
I LOCE, 2002 CONCURSO DE MERITOS | COMISION ADMINISTRACION
I LOE, 2006 CONCURSO DE MERITOS | COMISION CENTRO
} LOMCE, 2013 CONCURSO DE MERITOS | COMISION ADMINISTRACION
LOMLOE, 2020 CONCURSO DE MERITOS | COMISION CENTRO

Fuente: Tabla comparada. (Alvarez y Villa, 2024. En J. Gairin Sallan, Direccion y Liderazgo de los
Centros Educativos. Naturaleza, desarrollo y practica profesional (p. 124). Narcea.

A modo de reflexion final, dicho proceso sucesivo hacia la profesionalizaciéon de la
direccidén deviene, en cierta medida, de la propia complejidad (y creciente) organizativa
de los centros educativos, y de la paulatina variedad de funciones a realizar e insitas en
los bloques funcionales ya nombrados; en concreto y a modo de ejemplo: a) mediacion y
toma de decisiones a nivel convivencial y conductual entre sus distintos agentes,
principalmente, a nivel del alumnado; b) casuisticas de naturaleza (para)educativa, infra;
c) procesos relacionales con la comunidad educativa; d) aumento de la burocracia; etc.; y
todo ello, en un desarrollo continuo y global del éptimo liderazgo funcional; todo lo cual,
hace de la direccién profesionalizada y con dedicacién completa sin cuota docente, una

maxima de la calidad institucional.

Ademas, dicha visién profesionalizada de la direccion potencia y cualifica el propio
liderazgo funcional inherente a la misma, propiciando una seguridad global [estructural,

funcional y juridica] a nivel institucional.

En un ejercicio proyectivo y prospectivo sobre una creciente vision de la profesionalizacion
de la direccién, podrian plantearse dos modelos (profesionalizadores): un modelo sin
cuota docente, y otro con cuota, dependiendo ambos de la naturaleza escolar (y

educativa) de los centros (vid., figura 2, infra).

En los modelos de profesionalizacion con cuota docente, dicha funcién y presencia
(docente-s) potenciaria(n) y generaria(n) nuevos submodelos de comportamiento escolar
«auctoritas docente», transferibles al resto del profesorado del centro (Cuerpo).
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En los modelos de profesionalizacién sin cuota docente (docencia no explicita), el proceso

de gestion institucional seria mas extenso y completo.

Planteamos esta hipétesis, previo pilotaje e investigacion sobre los mismos, a la
Administracion educativa, en aras de una determinacion futura de la profesionalizacion de

la direccién escolar en forma categorica (Cuerpo).

Figura 2. Modelos de profesionalizacion de la direccion

PROFESIONALIZACION DE LA DIRECCION

CON CUOTA SIN CUOTA
DOCENTE CUERPO DOCENTE
EEEEENEEN EEEEN

Fuente: Elaboracion propia.

3. El caracter indisociable de los términos/conceptos liderazgo y direccion
en el marco de los paradigmas actuales sobre la gestion, organizaciéon y

funcionamiento de los centros educativos

3.1. Consideraciones previas

La evolucion de las instituciones escolares a lo largo de la presente centuria ha
determinado, varios efectos institucionales: a) en primer lugar, una nueva concepcion y
conceptualizacion de la direccion educativa, teniendo la misma, unas connotaciones mas
amplias que en tiempos pretéritos, al abarcar a un mayor nimero de agentes, tanto dentro
como fuera del hecho escolar propiamente dicho, y b) en segundo, la necesidad de
asociar al ejercicio de la funcion directiva —vision mas juridica— un rol mas intenso y
extenso de liderazgo escolar, que, por otro lado, se hace indisociable de aquélla; por ende,
dichos roles vienen a ser las dos caras de una misma moneda, siendo distintas en

continente y contenido.

Asimismo, la direccién escolar —educativa— (Santovefa et al., 2020) se entronca en dos
saberes distintos pero complementarios en el saber cientifico de la Pedagogia; por un
lado, en el campo de la Organizacion Escolar, donde se aborda el estudio de las

instituciones escolares, su estructura y objetivos; y, por otro, en el seno de la Politica
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Educativa, en la cual se considera y estudia el perfil de la direccion de centros educativos
y las funciones asignadas a la misma. item mas, para esta Ultima disciplina, la direccion
se desarrolla en un sistema educativo determinado, de tal forma que determinados
aspectos como el ejercicio de poder y control, el modelo de administracion, el desarrollo
de la autonomia escolar, ..., son elementos esenciales para comprender el modelo de
direccion escolar vigente en cada momento. No en vano, el director de una institucion, al
ser el representante de la Administracion educativa en la misma y ante su comunidad

educativa, no puede ser ajeno a los intereses de éstas.

En dicha vision global de saberes asociados a la direccion educativa, desde nuestro punto
de vista, debe incluirse también a la Supervisién Educativa, dada la relacion funcional,
estructural y jerarquica en el desarrollo de dichas funciones y, en Ultima instancia, ante la

propia identidad juridica de dichas figuras (Soler, 1993; Martin y Santovefia, 2013).

El paradigma actual (creciente e innovador) en el marco de la gestion y organizacién de
las instituciones educativas es el de calidad de las mismas y, por ende, (de) sus procesos
educativos, siendo la direccion-liderazgo educativo(s) un factor esencial de cualificacion
(Campos, 2011, 2017; Gento et al., 2018; Agenda 203016).

La calidad de una institucion educativa es el producto de la excelencia lograda en los
componentes de tal institucion. De todos modos, es a los miembros de la misma a
quienes, en definitiva, corresponde elaborar su propio modelo de referencia, y, «en
especial a la direccion educativa»!’. Dicha calidad cabe plantearla, pues, como el logro
de metas u objetivos que los implicados se han propuesto alcanzar a partir de la

percepcion que tienen de sus propias carencias o aspiraciones (Gento et al., 2018).

16 La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible y sus diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (en adelante,
ODS) sirve(n) de orientacién para los esfuerzos de todos los paises del mundo encaminados a lograr un planeta
sostenible en el afio 2030. A diferencia de los Objetivos de Desarrollo del Milenio®, los nuevos objetivos son de
aplicacién universal para todos los paises. En la esfera educativa, el Objetivo nim. 4 (de Desarrollo Sostenible)
establece: garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de aprendizaje
durante la vida para todos. El objetivo de lograr una educacion inclusiva y de calidad para todos se basa en la firme
conviccién de que la educacion es uno de los motores mas poderosos y probados para garantizar el desarrollo
sostenible. Asi, dicho objetivo busca asegurar que todos los nifios, escolares y educandos, completen su educacion
primaria y secundaria obligatoria(s) y gratuita(s) para el afio 2030. Por otra parte, también aspira a proporcionar un
acceso igualitario a una formacion técnica, eliminar las disparidades de género y lograr el acceso universal a la
educacion superior (Naciones Unidas, 2023, 2024).

17 El entrecomillado es nuestro.
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La RAE, en 2023, define el término direccion como la accion y efecto de dirigir, y el
(término) dirigir (en su acepcién 5%) como gobernar, regir, dar reglas para el manejo de

una dependencia, empresa o pretension.

De forma analoga, se define el término lider como la persona que dirige o conduce un

partido politico, un grupo social u otra colectividad.

Haciendo una exégesis de ambos términos puede establecerse la existencia de un
denominador comun: dirigir; ahora bien, dicha es accién es diferencial en uno y otro caso,
aunque siempre hay una interdependencia funcional entre sus dos significados. La
direccion hace referencia a una vision juridica de dicho rol y érgano (persona juridica),
dado el poder de decision que se le atribuye; por el contrario, el liderazgo funcional
(pedagdgico) se refiere a la dimensién humana y animica (persona fisica) manifestada en
la capacidad de influir (motivar para otros) en un grupo o personas para que consigan sus
metas. Se relaciona, por tanto, con la actuacion de personas sobre personas y se vincula
al proceso de influencia, elemento esencial de todo tipo de liderazgo. Dicha influencia
puede desarrollarse de una manera formal y a través de las estructuras organizativas
existencias —lo que la vincula a la direccion y las personas que desarrollan actividades
directivas— o de una forma informal —mas relacionada con el reconocimiento personal que
se recibe de otras personas—. El liderazgo se interesa por el comportamiento personal e
interpersonal, presente y futuro, y vinculado al cambio y la mejora, mientras que la
direccién se preocupa mas por el funcionamiento diario de las estructuras organizativas
(centros educativos) para asegurar que las funciones de organizacién y funcionamiento

se realicen de una manera eficaz y eficiente (Gairin, 2024).

3.2. La direccién educativa. Hacia un modelo de funcional de cualificacion

institucional

En la actualidad, la construccion y conformacion de instituciones escolares autbnomas,
funcionales, independientes y de calidad conlleva(n) definir y crecer en la identidad de un
determinado modelo de direccion y tipologia(s) de liderazgo. En dicho sentido, partiendo
de un modelo poliédrico funcional de la direccion escolar con diferentes tipos, estilos y
perfiles en el ejercicio directivo, debe tenderse (y realizarse) a una tipologia participativa
(en equipo) y no autocrética, bajo un estilo democrético y no autoritario o (de) laisser faire,
y con un perfil mas situacional y politico que técnico oly pragmatico. Bajo estos
parametros tendremos una direccion organizadora, animadora, mediadora en los
conflictos, preventiva y resolutiva ante los retos de esta centuria, debiendo propender en
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su forma de acceso a un sistema electivo-selectivo con una progresiva avidez hacia la
profesionalizacion. Las instituciones educativas, bajo este modelo de direccion, seran
altamente articuladas, propias, con estructuras de participacion, colaborativas,
horizontales en sus procesos relacionales, descentralizadas, configuradoras de su
curriculo (abierto y flexible), decisionales y de autoevaluacién con el complemento de su
evaluacion externa por parte de la Inspeccion educativa. En definitiva, centros escolares

de calidad, funcionales, globales y sistémicos.

Més especificamente, dicha funcion directiva supone de forma implicita y explicita el

disefio e implementacion de las siguientes dimensiones (Santovefia et al., 2020):

. Liderazgo (insito en la propia funcion directiva, supra). Se relaciona con los
mecanismos de promocion y transformacion de los procesos de ensefianza-aprendizaje
y, por ende, con la orientacibn pragmatica de la institucion escolar. Abarca cinco
subdimensiones: 1) el ejercicio del liderazgo del director es un liderazgo compartido; 2) el
director ejerce el liderazgo pedagdgico del centro, impulsando su mejora continua; 3) el
director tiene definida una linea de trabajo que concreta el disefio de su proyecto de
direccién, estableciendo lineas y estrategias de accion para conseguir los objetivos
propuestos; 4) Los documentos de planificacion educativa, a corto y medio-largo plazo
(proyecto educativo, planes anuales, proyecto de centro, plan de centro, ...), deben estar
en concordancia con el disefio y desarrollo del proyecto de direccién; y 5) concrecién de
las pautas que permitan la implicacion y coordinacion del personal y el trabajo en equipo

en el centro.

" Ambito relacional. Abarca los siguientes elementos: 1) control del cumplimiento de
la normativa en relacion con la asistencia del personal docente y no docente y del
alumnado; 2) satisfaccion de todos los miembros de la comunidad escolar; 3) organizacion
eficiente y eficaz (calidad) de los recursos humanos del centro; 4) favorecer un clima
adecuado de trabajo a nivel institucional; 5) posibilitar la convivencia en el centro; y 6)

coordinacion institucional en el entorno del centro.

" Gestion. Alude a la gestion y organizacion mas adecuada de los recursos del
centro, humanos y materiales, en el marco de la normativa vigente, en aras de conseguir
los objetivos de aquél, ademas de mejorar los rendimientos y resultados escolares del
alumnado. Abarca los siguientes aspectos: 1) dinamizacién de los érganos de gobierno y

de coordinacion didactica; 2) direccion de la gestion econdémica no soélo teniendo como

Diciembre 2024- Avances en Supervision Educativa. ase42_art21. Campos-Barrionuevo - pag. 22
avances.adide.org - ISSN: 1885-0286


file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
https://avances.adide.org/
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org

E-Nancesien S upervision [ZXlesiNA

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espafia

referencia la normativa vigente, sino también la actividad docente y la mejora de los
resultados escolares; 3) optimizacién de las instalaciones y su servicio, junto con la
gestion de equipamiento y dotacion de recursos, como variables esenciales del proceso
educativo; 4) gestion de las TIC (tecnologias de la informacién y la comunicacion) como
herramientas que articulan la actividad econdmica y administrativa del centro, y también
como elementos fundamentales de la accion educativa; y 5) gestidbn administrativa que
ordena y sistematiza el procedimiento administrativo en el &mbito académico, en la vida

laboral y en las obligaciones institucionales del centro.

" Resultados. Hace referencia a la rendicion de cuentas, dependiendo la calidad
institucional de la importancia que los centros den a aquélla. Se ordena sobre los
siguientes aspectos: 1) activar como referente de la accion directiva los resultados del
centro, procurando que el resto de los responsables escolares también lo hagan; 2) alta
correlacion entre los objetivos del proyecto de direccion y los de la propia institucion
escolar; 3) planes de mejora derivados del proceso valoracion de dichos resultados; y 4)

evaluacion del grado de satisfaccion de los diferentes sectores de la comunidad?®.

3.3. Elliderazgo escolar. Hacia una visién ecoldgicay sostenible

3.3.1 Cuestiones tedricas previas

La vision ecoldgica de los centros educativos (Campos, 2011; Cardona, 2001; Martin-
Moreno, 2002) implica la necesidad de ejercer liderazgos globales sobre aquéllos,
determinando las tipologias mas funcionales ante las caracteristicas estructurales de cada
centro, en cada espacio y momento escolar(es); y todo ello, con la finalidad de propiciar

un cambio permanente en la institucion escolar y tendente a la mejora educativa.

Un lider institucional (persona fisica) debe dinamizar a todos los agentes implicados en la
misma, tanto internos como externos, con la finalidad de cualificar los procesos educativos
consustanciales a dicha institucién. Debe ser un lider global, abarcando no soélo el
liderazgo pedagogico, sino también un liderazgo estructural y funcional en la totalidad de

la institucion educativa —liderazgo educativo—, a través de distintos estilos (tipologias)

18 pPara una mayor profundizacién en esta tematica, puede consultarse (Campos, 2009, TD: Praxis docente y
calidad educativa. UNED).
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(liderazgo intermedio, distribuido, emocional-afectivo, etc.), implicando en dicha accion a

todos los agentes escolares, especialmente, a profesorado y familias.

La sociedad actual necesita lideres innovadores y transformadores en los centros
educativos que promuevan procesos de ensefanza-aprendizaje centrados en los
intereses y necesidades del alumnado mediante la innovacién, actualizacion
metodoldgica y curricular y la gestion sostenible de la organizacion educativa. En el
contexto de la Educacion para la Sostenibilidad*® —en adelante, ES— (Naciones Unidas,
2023), los lideres educativos son un elemento clave para el desarrollo de organizaciones
sostenibles como las escolares, el aprendizaje organizacional, etc. Es necesario dotar al
conjunto de agentes educativos de herramientas conceptuales y metodolégicas que
faciliten la presencia de la ES en la globalidad de las instituciones educativas, a través de
un liderazgo ecoldgico-global en sus distintas modalidades: pedagogico,

transformacional, distribuido, ... (Cebrian, 2018).

Los estudios realizados en los ultimos afios sobre liderazgo educativo muestran la
influencia e impacto que la direccion escolar ejerce sobre la calidad de la educacion y el
rendimiento académico del alumnado (Egido, 2013; Sun & Leithwood, 2012). Los lideres
educativos contribuyen al aprendizaje del alumnado de manera indirecta (y directa®°), a
través de la influencia que ejercen sobre los docentes, y sobre la propia cultura del centro
escolar (Bolivar, 2010, 2011).

Aunque, el liderazgo debe ser eminentemente pedagdgico (Contreras, 2016); dicho lide-
razgo, entendido como la capacidad de ejercer influencia sobre las personas para mejorar
sus aprendizajes (Bolivar, 2010), debe estar adaptado a las caracteristicas y
peculiaridades propias de dicho contexto. Ademas, este liderazgo no puede ser atribuible
Unicamente al director del centro o institucién educativa, sino que abarca diversos lideres

gue ejercen su influencia en los procesos formativos, a través de sus distintas formas —

19 La ES se basa en la reflexién critica y en el desarrollo de competencias transversales como: la capacidad de
pensar en futuros alternativos, el pensamiento critico, la participacion activa, el trabajo colaborativo e
interdisciplinario, y el pensamiento sistémico (Cebrian y Junyent, 2015; Tilbury & Wortman, 2004). La integracion
de la ES en los distintos niveles escolares (educativos) implica cambios en la ordenacién y organizacién
metodolégica(s), pasando de un aprendizaje basado en la transmisién a un aprendizaje basado en el
descubrimiento y la experimentacion; enfoques centrados en el profesorado a enfoques centrados en el alumnado;
y de un aprendizaje tedrico a un aprendizaje orientado a la accion que vincule teoria y practica (Novo, 2009;
Sterling, 2005). La Educacion para la Sostenibilidad es un factor necesario para la educacién de calidad, aunque
no suficiente, en nuestra opinion, al haber mas factores de cualificacion educativa a tener en cuenta.

20 Consideramos que, en futuros modelos de profesionalizacion de la direccion con cuota docente, la influencia de
los directivos educativos sobre el alumnado serd, en determinados momentos de la organizacion escolar, directa.
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liderazgo distribuido, ad exemplum Bolivar (2011), Spillane y Ortiz (2019). El liderazgo no

es ya una cuestion personal, sino de equipo y comunidad (Gross et al., 2013).

3.3.2 Liderazgo y direccion escolar(es). Taxonomia y funciones esenciales del

lider educativo

El liderazgo educativo en un centro se vertebra, en aras de su calidad global y sostenible,
mediante distintas clases, no habiendo independencia entre ellas, dada la propia
naturaleza organizativa de las instituciones escolares, aunque para una mejor descripcion

de aquéllas, se exponen a modo de compartimentos separados.

El liderazgo educativo se manifiesta a dos niveles de accion: a) a nivel de accién
individual, mediante el liderazgo personal del director y de otros lideres intermedios del
centro, y b) mediante estructuras colegiadas, bien por el equipo directivo, bien por el
consejo escolar (LOMLOE, preambulo). El ejercicio de la direccion educativa no es
aislado; por el contrario, se desarrolla en el marco de una determinada organizacion
juridico-administrativa y funcional, a tenor de una normativa concreta ad hoc. Las
funciones atribuidas a un director se corresponden con las tipicas de un lider de un grupo
0 equipo de personas. Dichas funciones se concretan en las siguientes (Gento, 1994): a)
prevision, planificacion, direccién, organizacién, coordinacién, innovacion y control. En

expresion de (Fullan, 2014):

«puesta en accion de conocimiento relevante, solucion de problemas complejos y

construccion de una relacion de confianza» (p. 59).

Concluyendo, un lider educativo es un «principal» con capacidad de liderazgo
pedagdgico, auténtico liderazgo per se en los centros (Bolivar, 2019; Gento, 2013; Lloren
et al., (2017), e influyente de una manera decisiva en sus distintas variables organizativas
[gestion de los recursos, fijacion y evaluacion de metas educativas, apoyo a la calidad
docente, apertura de la institucion al exterior, mediador en los conflictos escolares, disefio
y desarrollo de proyectos y programas educativas, ...], siendo, en ultima instancia, un

modelo de crecimiento e identidad profesional(es) del profesorado (Campos, 2021).

La complejidad actual de los centros escolares, en particular, los IES?%, ha hecho (y hace)

mas exigente el desarrollo de la direccion-liderazgo educativo(s), debiéndose afiadir, en

21 |nstitutos de Educacion Secundaria.
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nuestra opinién, a su liderazgo mas sustantivo, el pedagogico, dos nuevos tipos, que, por
otra parte, son indisociables de aquél en el propio quehacer de los procesos educativos,
en general, y los (procesos) de ensefianza-aprendizaje, en particular. A saber; en primer
lugar, un liderazgo juridico, que deviene del crecimiento exponencial de la normativa
aplicable a los centros [conocimientos basicos sobre actos y procedimientos
administrativos, principios de aplicacion de la normativa escolar, ...; y todo ello, en el seno
del Derecho Administrativo], asi como la presencia de nuevas casuisticas en otros
espacios del ordenamiento juridico toma de decisiones en el ambito del derecho civil
(Derecho Civil), relaciones con instituciones judiciales en determinadas situaciones
escolares (Derecho Penal) —funciones puramente (para)educativas en una nueva vision
de la direccion de centros—; y, en segundo, un liderazgo social e interpersonal que opera
a dos niveles: horizontalmente con el propio profesorado del centro y con la comunidad
educativa, especialmente, con las familias; y verticalmente, con el alumnado del centro y
con determinados agentes de la Administracion educativa, por ejemplo: la Inspeccion

educativa.

A esta tipologia conceptual sobre el liderazgo educativo deben afiadirse tanto las

modalidades estructurales cuanto funcionales que la completan y complementan.
Como modos estructurales de liderazgo educativo establecemos los siguientes:

" Liderazgo intermedio y distribuido. La propia complejidad de las instituciones
escolares ha propiciado y evidenciado las limitaciones de enfoques de liderazgo centrados
exclusivamente en el director (Harris, 2013), desarrollandose, por ende, modelos de
liderazgo distribuido (Lipscombe et al., 2021; Tian, et al., 2015). En este liderazgo
distribuido adquieren funciones relevantes los lideres intermedios de los centros que
vienen determinados en su Reglamento Organico?? (miembros de los equipos directivos
—jefaturas de estudios, secretarios...-, de los 6rganos de coordinacion docente/didactica
—tutores, coordinadores de ciclo ..., —, y profesorado en general). Se trata de un liderazgo
en el seno del centro a nivel participativo y colaborativo, que favorece la responsabilidad
colectiva, la accion colegiada por parte del profesorado, permitiendo crear comunidades
profesionales que toman la iniciativa y no sélo implementan lo prescrito (Hargreaves &

Shirley, 2019; Harris et al., 2019; Netolicky, 2021). Esta tendencia se incorpora en el

22 A modo de ejemplo, citamos en el &mbito de la Comunidad Auténoma de Andalucia, el decreto 327/2010, de 13
de julio, por el que se aprueba el Reglamento Organico de los IES en Andalucia. En Boletin Oficial de la Junta de
Andalucia, nim. 8, de 16.07.2010.
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espiritu de la LOMLOE, tal y como se indica en su Preambulo al referir a la direccion de
los centros educativos como un «factor clave» y una «prioridad» para la calidad del
sistema educativo, desde la mencién explicita a la figura del director, que ha de «conjugar
la responsabilidad institucional de la gestion del centro como organizacion, la gestion
administrativa, la gestién de recursos y el liderazgo y dinamizacion pedagogica, desde un
enfoque colaborativo, y la I6gica de buscar el equilibrio entre tareas administrativas y
pedagogicas» (ex art. 131.1). Por ultimo, no debe confundirse este liderazgo distribuido
con la distribucion burocratica de las funciones y tareas vinculadas a la organizacion y
gestion de los centros educativos. El liderazgo distribuido alude a una integracion de
atribuciones y acciones de distintas personas o grupos en un esfuerzo coordinado y

dirigido hacia la calidad educativa (Tomas y Berengueras, 2023).

. Liderazgo Transformacional. Facilita el maximo desarrollo de las personas hasta
conseguir su mayor autonomia en la promocién de ideas y proyectos de trabajo. Es un
liderazgo de cambio, donde se busca motivar e inspirar a los seguidores, dando un sentido
de proposito y significado que ayuda a unir a las personas en una causa comun (Gairin,
2024).

Como modos funcionales?? de liderazgo educativo establecemos los siguientes (Del Arco
y Silva, 2018; Gento et al., 2020; Gairin, 2024):

e Liderazgo para la sostenibilidad supra.

e E-Liderazgo. El e-liderazgo o liderazgo electrénico se caracteriza por la
transformacion, innovacion e inclusién de otras capacidades precisas para las
nuevas formas de relacién de los miembros de la organizacion escolar a través de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion.

e Liderazgos metodolégicos. Metodologias activas en el Aprendizaje Cooperativo, a
modo de ejemplo.

e Liderazgo afectivo del docente.
e Liderazgo inclusivo y para la justicia social.

e Liderazgo para el aprendizaje.

23 Para una mayor profundidad en esta tipologia de liderazgo, y en aras de no sobrepasar los limites
de este trabajo, remitimos al lector interesado, a la bibliografia indicada en esta pagina supra.
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Para finalizar, y a un nivel mas gréfico, representamos lo expuesto bajo un modelo de

circulos conceéntricos (ver, figura 3, infra).

Figura 3. Modelos de Liderazgo educativo. Elaboracion propia.

LIDERAZGO-DIRECCION EDUCATIVO(S) -LOE / LOMLOE-

)\>

4

LIDERAZGO INTERPERSONAL

LIDERAZGO ESTRUCTURAL I LIDERAZGO FUNCIONAL

- Intermedio — Distribuido
- Transformacional

= Sostenibilidad
= E-Liderazgo

= Metodolégico(s)
= Afectivo docente

Fuente: Elaboracidn propia.

e Los directivos-lideres escolares, dados los actuales retos del s. XXl y las finalidades
de nuestro sistema educativo (LOELOMLOE?%), deben direccionar sus actuaciones (y
acciones) en el marco de los siguientes objetivos (Gairin, 2024):

e Trabajar en la complejidad e incertidumbre. Se debe favorecer la busqueda de
alternativas creativas a los problemas existentes o predecibles ante las nuevas
situaciones, generando incertidumbre (o dinamicas de inestabilidad limitada) de
manera deliberada para favorecer la creatividad y la innovacion, tratando asi de
aprovechar al maximo los intangibles de la organizacion.

¢ Implementar nuevos modelos de gestion para la mejora educativa.

e Profundizar en el desarrollo de organizaciones inclusivas. La direccion-lider, a nivel
institucional, debe tener presente que la organizacion escolar tiene respuestas

24 Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion, en su nueva redaccion, tras la promulgacién de la LOMLOE
0 LOE en su Texto Consolidado.
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relacionadas con los fendmenos de la integracion e inclusion, tratando de combinar la
equidad con la calidad educativa.

e Promover valores. La direccién educativa no sOlo es técnica y politica (persona
juridica) sino que debe estar impregnada de valores (persona social y fisica) —lider.

e Impulsar la digitalizacion de la educacion. El reto de los directivos educativos no sélo
debe ser mejorar sus competencias digitales, sino también las de su profesorado,
promoviendo la formacién continua en dicho sentido (Martin et al., 2021).

e Trabajar en red. Favorecer el trabajo en red es una apuesta real de los centros
educativos y de sus directivos-lideres. En cierta medida, se practica al hablar de
asociaciones directores, intercambios entre direcciones, intercambios escolares sensu
lato, etc.

4. Estudio comparado y exégesis (escolar) de las competencias atribuidas a
las direcciones de los centros educativos publicos desde la LGE hasta la LOE /
LOMLOE

Desde la promulgacion de la LGE hasta la LOMLOE, se han manifestado las
competencias que corresponden a las direcciones de los centros educativos, sin
menoscabo de su plasmacion normativa posterior en los reglamentos organicos de los

mismos, a nivel autondémico y en funcion de la tipologia de los mismos.

El objeto de este apartado es analizar dichas funciones de forma progresiva, realizar una
agrupacion de las mismas y establecer su relaciéon con la complejidad progresiva y actual

de los centros.

En la LGE, ex arts. 60.225 62.2%6 y 89.3%7, se concretan las competencias de las
direcciones de los centros que imparten las ensefianzas de Educacion General Basica,
Bachillerato y Formacion Profesional, respectivamente. El denominador comun de dichas

atribuciones se refiere a tres acciones basicas: dirigir, coordinar y orientar.

25 Articulo 60.2: Centros de Educacion General Basica. “Correspondera al director la orientacion y ordenacion de
las actividades del centro, asi como la coordinacion de su profesorado”.

26 Articulo 62.2: Institutos Nacionales de Bachillerato. “El director debera dirigir, orientar y ordenar todas las
actividades del centro. Especialmente, asegurara la coordinacion y el trabajo en equipo de los profesores que
requiera la actividad formativa unitaria y equilibrada de los alumnos”.

27 Articulo 89.3.: Centros de Formacion Profesional. “El director debera dirigir, orientar y coordinar todas las
actividades del centro y de sus 6rganos y, de modo especial, el trabajo en equipo de los profesores”.
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Enla LOECE, ex art. 25.3, se delimitan diez competencias para la direccion de los centros,
ampliando, precisando y perfeccionando las indicadas en la LGE. Se afiaden a las ya
referidas (dirigir-coordinar-orientar), las siguientes: a) ostentar oficialmente Ila
representacion del centro, b) cumplir y hacer cumplir las leyes y demas disposiciones
vigentes, c) ejercer la jefatura de todo el personal adscrito al centro, d) ordenar los pagos,
e) visar las certificaciones y documentos oficiales del centro, f) proponer el nombramiento
de los cargos directivos, y g) ejecutar los acuerdos que los érganos colegiados, en el
marco de su competencia, adopten. Funciones, todas ellas, mas sistematizadas y

ordenadas en el perimetro del Derecho Administrativo, principalmente.

En la LOGSE, no se explicitan las competencias que debe ejercer la direccion de los
centros; ahora bien, si se resalta la misma (funcién directiva) como un factor de calidad

de la ensefianza ex art. 55, c).

En la LOPEGCE, ex art. 21, se decretan once competencias para las direcciones de los
centros educativos. Se afiaden las siguientes [apartados a), d), g) h) y j)], en dicho
articulo)?®. Dichas atribuciones, ampliadas, hacen alusion al ambito pedagdgico,

convivencial y gestor de la direccién educativa.

En la LOCE (non nata), ex art. 79, se determinan trece competencias para las direcciones
de centros. Se afiaden las siguientes [apartados g), k), y )], en dicho articulo)?°. Dichas
competencias versan sobre la calidad educativa, los procesos de evaluacion interna y

externa, la colaboracion extensiva con las familias y la formacion integral del alumnado.

En la LOE, ex art. 132, se establecen doce competencias. Se establecen dos novedades

con respecto a la LOCE, incorporadas en los apartados c) y h), in fine®. Las mismas

28 Art. 21, a): “Dirigir y coordinar todas las actividades del centro hacia la consecucion del proyecto educativo del
mismo, de acuerdo con las disposiciones vigentes y sin perjuicio de las competencias atribuidas al Consejo Escolar
del centro y a su Claustro de profesores”. Articulo 21, d): “Colaborar con los 6rganos de la Administracion educativa
en todo lo relativo al logro de objetivos educativos del centro”. Art. 21, g): “Favorecer la convivencia en el centro e
imponer las correcciones que correspondan, de acuerdo con lo establecido por las Administraciones educativas y
en cumplimiento de los criterios fijados por el consejo escolar”. Art. 21, h): “Convocar y presidir los actos
académicos y las reuniones de todos los érganos colegiados del centro y ejecutar los acuerdos adoptados en el
ambito de su competencia”. Art. 21, I): “Realizar las contrataciones de obras, servicios y suministros, de acuerdo
con lo que se establece en el art. 7.2 de la presente Ley”.

29 Articulo 79, g): “Impulsar la colaboracion con las familias, con instituciones y con organismos que faciliten la
relacion del centro con el entorno, y fomentar un clima escolar que favorezca el estudio y el desarrollo de cuantas
actuaciones propicien una formacion integral en conocimientos y valores de los alumnos”. Articulo 79, k):
“Promover planes de mejora de la calidad del centro, asi como proyectos de innovacién e investigacion educativa”.
Articulo 79, I): “Impulsar procesos de evaluacion interna del centro y colaborar en las evaluaciones externas”.

30 Articulo 132, ¢): “Ejercer la direccion pedagogica [...]". Articulo 132, h (in fine): “[...] y colaborar en la evaluacion
del profesorado.”
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hacen referencia fundamentalmente a los siguientes aspectos: desarrollo de la funcién

pedagdgica en el centro y colaboracion en la evaluacion del profesorado.

En la LOMCE, ex (nueva redaccion) art. 132, se determinan dieciséis competencias. Se
establecen cuatro novedades con respecto a la LOE, incorporadas en los apartados ),
m), n), i) y 0)3L. Dichas actualizaciones se concretan en los siguientes elementos: a)
aprobacion de los proyectos y normas en el seno del capitulo Il del titulo V de la
LOELOMCE??, b) aprobacion de los documentos de planificacion escolar a corto y medio-
largo plazo: proyecto de centro, plan de centro, programacién general anual, memoria
final, memoria de autoevaluacion, plan de mejora, etc., y c) cuestiones especificas sobre
gestion y organizacion escolar. En cierta manera, hay un desplazamiento de

competencias desde el consejo escolar a la direccién del centro.

Por dltimo, la LOMLOE, da una nueva redaccion al art. 132 de la LOE, determinandose
las competencias de las direcciones educativas de los centros hasta la actualidad —quince

competencias—233, y teniendo como novedad con respecto a la LOMCE, las siguientes: a)

31 Articulo (nueva) redaccion 132, I): Aprobar los proyectos y las normas a los que se refiere el capitulo 1l del titulo
V de la presente Ley Organica. Articulo (nueva) redaccion 132, m): Aprobar la programacion general anual del
centro, sin perjuicio de las competencias del claustro del profesorado, en relacién con la planificacién y
organizacion docente. Articulo (nueva) redaccion 132, n): Decidir sobre la admisiéon de alumnos y alumnas, con
sujecion a lo establecido en esta Ley Orgénica y disposiciones que la desarrollen. Articulo (nueva) redaccion 132,
f1): Aprobar la obtencion de recursos complementarios de acuerdo con lo establecido en el articulo 122.3. Articulo
(nueva) redaccién 132, o0): Fijar las directrices para la colaboracién, con fines educativos y culturales, con las
Administraciones locales, con otros centros, entidades y organismos.

32 Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion, en su nueva redaccion tras la promulgacion de la Ley 8/2013,
de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa. Referencia: BOE-A-2013-12886.

33 Las competencias del director de un centro en la actualidad [LOELOMLOE —Ley Orgéanica 2/2006, de 3 de mayo,
de Educacion, tras su nueva redaccion por la (Ley 3/2020, de 29 de diciembre, por la que se modifica la Ley
Organica 2/2006, de 3 de mayo de Educacion). Referencia: BOE-A-2006-7899—] son las siguientes: “a) Ostentar
la representacion del centro, representar a la Administracion educativa en el mismo y hacerle llegar a esta los
planteamientos, aspiraciones y necesidades de la comunidad educativa, b) Dirigir y coordinar todas las actividades
del centro, sin perjuicio de las competencias atribuidas al Claustro del profesorado y al Consejo Escolar, c) Ejercer
la direccién pedagdgica, promover la innovacion educativa e impulsar planes para la consecucion de los fines del
proyecto educativo del centro, d) Garantizar el cumplimiento de las leyes y demas disposiciones vigentes, €) Ejercer
la jefatura de todo el personal adscrito al centro, f) Favorecer la convivencia en el centro, garantizar la mediacion
en la resolucion de los conflictos e imponer las medidas correctoras que correspondan a los alumnos y alumnas,
en cumplimiento de la normativa vigente, sin perjuicio de las competencias atribuidas al Consejo Escolar en el
articulo 127 de esta Ley. A tal fin, se promovera la agilizacion de los procedimientos para la resoluciéon de los
conflictos en los centros, g) Impulsar la colaboracion con las familias, con instituciones y con organismos que
faciliten la relacién del centro con el entorno, y fomentar un clima escolar que favorezca el estudio y el desarrollo
de cuantas actuaciones propicien una formacién integral en conocimientos y valores de los alumnos y alumnas, h)
Impulsar las evaluaciones internas del centro y colaborar en las evaluaciones externas y en la evaluacién del
profesorado, i) Convocar y presidir los actos académicos y las sesiones del Consejo Escolar y del Claustro del
profesorado del centro y ejecutar los acuerdos adoptados, en el ambito de sus competencias, j) Realizar las
contrataciones de obras, servicios y suministros, asi como autorizar los gastos de acuerdo con el presupuesto del
centro, ordenar los pagos y visar las certificaciones y documentos oficiales del centro, todo ello de acuerdo con lo
que establezcan las Administraciones educativas, k) Proponer a la Administracion educativa el nombramiento y
cese de los miembros del equipo directivo, previa informacién al Claustro del profesorado y al Consejo Escolar del
centro, 1) Promover experimentaciones, innovaciones pedagdgicas, programas educativos, planes de trabajo,
formas de organizacion, normas de convivencia, (...), m) Fomentar la cualificacion y formacién del equipo docente,
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se promueve la experimentacion, investigacion e innovacion educativa(s), b) se fomenta
la cualificacion y la formacién permanente del profesorado, y c) 3‘se traslada la
competencia (de nuevo) sobre la aprobacion de los documentos de planificacion educativa
al consejo escolar. Mas especificamente, se eliminan los apartados ), m), n), fi) y o) del
articulo 132 LOMCE (ver, nota al pie, num. 21 supra), exportando dichas competencias al
consejo escolar: destacamos en esta direccidn la supresion de la competencia para

decidir sobre la admision del alumnado.

Un analisis global y evolutivo de las competencias dispuestas para la direccion de los
centros escolares (publicos) en dicho periodo histérico, con una dependencia de los
vaivenes de algunas de ellas entre aquélla y el consejo escolar (del centro), nos permite
glosar a lo largo de tres vectores de accion directiva: a) liderazgo educativo (ver, apartado
3 en este trabajo); b) organizacion, gestiébn y administracion de las instituciones
educativas; y c¢) actuaciones con la comunidad escolar (ver, figura 4, infra).

La administracion, gestion y organizacion de centros educativos hace referencia al reparto
y distribucion de los recursos (personales, materiales, espaciales, temporales y
economicos), de tal forma que sean eficientes para garantizar la calidad de los procesos
educativos, cubriendo las exigencias de una ensefianza inclusiva, personalizada y, en

definitiva, de calidad.

La implicacién de la comunidad escolar conlleva, entre otras, la realizacion especifica
de las siguientes funciones, (Santovefia, 2020): a) convocar las reuniones necesarias
y ejecutar los acuerdos alcanzados, involucrando a todos los agentes educativos en
los procesos de organizacion y gestion escolar; y b) impulsar la implicacion de todas
las personas de la comunidad y de otras instituciones ajenas al centro en los procesos

de ensefianza-aprendizaje.

asi como la investigacion, la experimentacion y la innovacién educativa en el centro, n) Disefiar la planificacion y
organizacion docente del centro, recogida en la programacion general anual, y i) Cualesquiera otras que le sean
encomendadas por la Administracion educativa”.

34 Sobre este aspecto, a priori, y en nuestra opinion, se genera una contradiccion de cualificacion funcional entre
lo expuesto en su Preambulo y el citado (nuevo) articulo 132, al partirse de una direccion educativa de calidad y,
al mismo tiempo, restablecer las atribuciones ya fijadas para el consejo escolar por LOMCE, en detrimento del
propio ejercicio directivo. Invitamos al futuro lector a una reflexion comparada sobre esta tematica y con mayor
profundidad.
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Figura 4. Proceso relacional de las competencias de la direccion educativa

RELACION
COMPETENCIAS ex art. 132 LOELOMLOE
AMBITOS DE ACCION DIRECTIVA

L 1

LIDERAZGO GESTION/ i APERTURA ala
— ADMINISTRACION —— COMUNIDAD

<1 | L»
< >

Apartados del art. Apartados del art. Apartados  del
132 LOELOMLOE: 132 LOELOMLOE: art. 132
- a),b)c)dy - i) 0) k), 1), m). LOELOMLOE:

e), h) i), k), 1), - Hyoa).
m)yn).

Fuente: Elaboracion propia

5. El proceso de cualificacién progresiva de la direccién escolar en el
sistema educativo espafiol: medidas estructurales establecidas por las

Administraciones educativas

La creciente tendencia hacia la profesionalizacion de la direccion educativa, supra, se
constituye, de entrada, en una variable de cualificacion de la funcién directiva. Ya, la

LOMLOE, en su Preambulo, se inclina en este sentido:

[...] Se apuesta por un modelo de direccion profesional que se alinea con las
recomendaciones europeas sobre esta figura [...] Constituye una prioridad del

sistema educativo contar con una direccion de calidad en los centros (p. 122878).

Dicho sea esto con caracter previo y general. Ahora bien, la finalidad de este epigrafe no
es evidenciar que la direccion educativa es un factor de calidad del sistema educativo,
cuestion ya tratada en este trabajo, sino mas bien, mostrar que la funcion directiva también
debe ser cualificada por todos los agentes de aquél y, en especial, por la Administracién
educativa. Por ello, y sin una excesiva extension conceptual, exponemos algunas medidas
de tipo estructural activadas por la Administracion, tendentes a una potencial cualificacion

de la direccién educativa.

e Su progresiva tendencia hacia la profesionalizacién que, en el tiempo, deberia

sustantivarse en un Cuerpo, supra.
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La consideracién del profesorado en el ejercicio de la funcion directiva como
autoridad publica®.

A nivel general, como hemos analizado supra, el progresivo aumento de las
competencias asignadas a la misma por las distintas Leyes de Educacion en
nuestro sistema educativo (Organicas y no Organicas). En nuestra opinion, dicho
incremento competencial no se correlaciona en determinados momentos con la
propia cualificacion de sus atribuciones —ver, la aparente contradiccion entre las
competencias dadas a los consejos escolares de los centros y la direccion de los
mismos en la LOMLOE-.

La asignacion de competencias disciplinarias a la direccion de las instituciones
educativas®.

La existencia de una compensacion econdmica por el ejercicio de la direccién
educativa, bajo unas determinadas condiciones, e instaurado desde la LOPEGCE.
La necesidad de una formacién especifica, inicial (como requisito previo o no)®’ y
de actualizacién, para el ejercicio de la labor directiva.

Un incremento en la valoracion (puntuacion) por el desarrollo de la direccién
educativa en determinados procedimientos administrativos —concursos de
traslados del personal funcionario perteneciente a los distintos Cuerpos docentes—

en comparacion con la normativa inmediatamente anterior (ver, tabla 2, infra).

35 A modo de ejemplo, citamos la Ley 3/2021, de 26 de julio, de Reconocimiento de Autoridad del Profesorado en
Andalucia. En Boletin Oficial del Estado, nim. 186, de 9.08.2021.

3 A modo de ejemplo, citamos la Ley 17/2007, de 10 de diciembre, de Educacion de Andalucia, donde ex art.
132.5 se establece la potestad disciplinaria de las direcciones de los centros. En Boletin Oficial de la Junta de
Andalucia, num. 252, de 26.12.2007.

37 Para una mayor profundidad sobre este tema, sin menoscabo de lo expuesto en esta obra, remitimos al futuro
lector a lo dispuesto en las distintas Leyes Organicas de Educacion y, en particular, en la LOMLOE ex arts. 135y
137, en aras de no sobrepasar los limites de este documento.
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Tabla 2. Andlisis comparado de la cualificacién de la direccidén educativa (concursos de
traslados LOE — LOMLOE).

LEY ORGANICA (EDUCATIVA)
REGLAMENTOS DERIVADOS

PUNTUACION

LEY ORGANICA (EDUCATIVA)
REGLAMENTOS DERIVADOS

PUNTUACION

LOE

Real Decreto 1364/2010, de 29 de
octubre, por el que se regula el
concurso de traslados de ambito
estatal entre personal funcionario
de los  Cuerpos  docentes
contemplados en la Ley Organica
2/2006, de 3 de mayo, de
Educacion y otros procedimientos
de provision de plazas a cubrir por

los mismos.

Desempefio de
cargos directivos
y otras funciones
(CUERPOS
DOCENTES):

- Director
de centros
publicos: 4.0000
puntos/ afio.

LOE / LOMLOE

Real Decreto 677/2024, de 16
de julio, por el que se modifica el
Real Decreto 1364/2010, de 29
de octubre, por el que se regula
el concurso de traslados de
ambito estatal entre personal
funcionario de los Cuerpos
docentes contemplados en la
Ley Orgénica 2/2006, de 3 de
mayo, de Educacion, y otros

Desempefio de
cargos directivos
y otras funciones
(CUERPOS
DOCENTES):

" Director
de centros
publicos: 4.5000
puntos/ afio.

procedimientos de provision de

plazas a cubrir por los mismos.

Fuente: Elaboracion propia.

0. Un modelo de cualificacién funcional de la direccion educativa: estudio

de caso

El ejercicio de la direccion educativa no es aislado en el intorno y entorno de las
instituciones educativas; por el contrario, es interactivo con (y entre) multitud de agentes
que de una u otra forma, inciden en su quehacer diario. Dicho proceso interactivo aporta
los siguientes elementos de cualificacién al desarrollo perfectivo y potencial de la direccion
de centros educativos: a) interaccion diferencial con todos los agentes escolares, b)
interaccion vertical con la Administracion educativa y, en particular, con la Inspeccién
educativa, c) interaccion horizontal en el seno de los propios equipos directivos, d)
interaccion horizontal con otras direcciones de centros, €) experiencia en el desarrollo de
la propia funcion directiva, y f) aprendizaje, desarrollo competencial e innovacion en la
tarea directiva, y g) en definitiva, una creciente y permanente cualificacion de la propia

direcciéon de centros.

De dichos elementos-variables, a través de la implementacion de diferentes Planes de
Actuacion de la Inspeccion educativa en Andalucia, y, en concreto, en la provincia de
Jaén, a lo largo del ultimo cuatrienio (cursos escolares: 2019/2020 al 2022/2023), hemos
seleccionado los correspondientes a las letras b), ¢) y d), principalmente, aunque todos

ellos estan interrelacionados de una forma continua.
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Nuestro seguimiento (investigacion), en el marco de una actuacion especifica de la

Inspeccion educativa, PRIO138, se ha centrado en los siguientes aspectos de accion

inspectora mediante una metodologia cualitativa de observacion, narrativa, entrevista y

grupos de discusion con las direcciones de los centros muestreados (40)3° de la provincia

y Sus equipos directivos.

Sesiones de trabajo presenciales con las direcciones de los centros y sus equipos
directivos, al menos durante tres momentos a lo largo de cada curso escolar y de
forma grupal con los equipos de inspeccion de cada zona educativa.

Sesiones de trabajo presenciales con las direcciones de los centros y sus equipos
directivos, en el marco de un asesoramiento global a los mismos, de forma
individual y a lo largo de todo el curso escolar.

Ubicacion especifica en el horario asignado a la funcion directiva, en aras de una
mejor y mayor operatividad interactiva de las direcciones de centros con la
inspeccion educativa y otros 6rganos de la Administracion.

Desarrollar espacios de formacién especifica para las direcciones de los centros
por parte de la inspeccién educativa en el desarrollo de los Planes de Formacién
de los Centros de Profesorado (CEP).

Activar espacios de discusion y encuentro entre las direcciones de los centros de
una determinada zona educativa, en modalidad presencial o/y online (en red).
Ampliar dichos espacios interactivos a varias zonas educativas y, en la medida de
lo posible, al &mbito provincial.

Generar espacios de interaccion en sus distintas modalidades entre equipos

directivos de diferentes centros escolares.

Como objetivos de la investigacion se han determinado los siguientes:

Identificar y validar los diferentes procesos relacionales de las direcciones de
centros escolares con otros agentes educativos.
Detectar las relaciones positivas y negativas en dichos procesos interactivos.

Detectar los efectos positivos derivados de dichos procesos de interaccion.

38 PRIO1: Supervision y asesoramiento a los centros educativos de acuerdo con los tiempos escolares. Orden de
19 de julio de 2019, por la que se establece el Plan General de Actuacién de la Inspeccién Educativa en Andalucia
para el periodo 2019-2023. En Boletin Oficial de la Junta de Andalucia, nim. 145, de 30 de julio de 2019.

39 Se ha establecido una muestra intencional focalizada en una determinada zona y equipo de inspeccién, dada
la finalidad general de esta investigacion.
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e Detectar los efectos positivos en el proceso interactivo acaecido entre las
direcciones, equipos directivos y la inspeccion educativa.

e Estimar la influencia, a nivel global, de los procesos interactivos en la mejora de la
labor directiva.

e Analizar la influencia de la inspeccion educativa en la cualificacion de la labor
directiva.

e Construir climas interactivos permanentes con las direcciones de los centros, a

distintos niveles y en distintas modalidades.

El analisis de datos (analisis de contenido) se ha llevado a cabo mediante un proceso de
triangulacion y eleccion selectiva de las frases-voces clave tanto de las actas de las
sesiones grupales de trabajo con los equipos directivos (un total 12), como las reuniones
(entrevistas) individuales con las direcciones afectadas en el seno del equipo de
inspeccion, generando grupos de discusién a nivel de expertos (inspectores de
educacidn), con la finalidad de valorar la incidencia de dichos procesos relacionales en la

mejora de la direccion educativa y seguir avanzando en dicha metodologia colaborativa.

Los objetivos pretendidos en esta investigacion se han conseguido, asi como su cuestion
nuclear —la mejora del ejercicio directivo—; no obstante, se debe ampliar y mantener esta
investigacion con una muestra mas amplia, complementando la metodologia empleada

con otra de tipo cuantitativo.
Las conclusiones mas relevantes son:

e Los procesos relacionales de la direccién educativa con otros agentes educativos,
tanto en un marco formal como informal, son positivos, generando un crecimiento
personal, social y profesional.

e Los procesos relacionales con la inspeccion educativa son altamente necesarios,
muy positivos, propiciando prevencion en determinadas casuisticas escolares y
seguridad juridica ante las mismas en el ejercicio competencial de las direcciones.

e Los procesos interactivos entre directores, a nivel general, son un banco para
plantear todo tipo de puntos interrogativos, solucionando muchos de ellos, ademas
de propiciar nuevas formulas de organizacién, gestion y funcionamiento de los

centros.
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e Los procesos formativos con la inspeccion educativa generan nuevos aprendizajes
en las direcciones educativas, posibilitando nuevas innovaciones organizativas en
Sus centros.

e La apertura de los encuentros a la globalidad de los equipos directivos es muy
necesaria y potencial, de cara a una mayor integracion entre los mismos y el propio
ejercicio de sus competencias especificas.

e Lo esencial de en esta nueva metodologia de trabajo, reside mas en su
mantenimiento a lo largo del tiempo, que en su desarrollo inicial.

e La cualificacion funcional es isomorfica: entre los propios agentes, entre las
direcciones de centros, entre la inspeccion educativa y los equipos directivos.

e La produccion de un crecimiento e identidad profesional en el desarrollo del
liderazgo y la direccion educativa(s).

e Satisfaccion global y parcial a nivel de todos los agentes intervinientes y, en

particular, en las direcciones de centros escolares.

7. Conclusiones y discusiones

Analizados los contenidos tanto teorico-reflexivos como de investigacion, planteados al
inicio de nuestro cometido, finalizamos con una serie de reflexiones, algunas de ellas
interrogativas, sobre la necesaria cualificacion de la direccion educativa y sus efectos de

mejora y cualificacién en los procesos educativos de las instituciones escolares.

Cabe plantearse, pues, las siguientes premisas: ¢ Debe tenderse a un perfil profesional
de la direccion escolar? ¢Por qué hay falta de candidatos en los procedimientos de

seleccidn a la direccion?
Estos interrogantes nos sitlan en lo esencial de nuestro trabajo; a saber:

e La direccidén debe sustantivarse in extenso por su legislacién especifica en todas
sus dimensiones y, por extension, a los equipos directivos en su totalidad;

e Ladireccion educativa debe cualificarse, reconocerse y dignificarse por parte de la
Administracion educativa;

e La materializacion cualificadora de la direcciobn sobre las instituciones, en

particular, y los sistemas educativos, en general;
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e La potenciacion de los distintos tipos de liderazgo en los centros partiendo de la
direccion educativa; e) la verdadera profesionalizacion de la direccibn como
Cuerpo;

e Ladireccibn como elemento juridico que representa a la Administracién y es parte
de la misma;

e La basqueda de nuevas formas de direccion colaborativa e interactiva con el resto
de agentes educativos.

e Deben aumentarse las competencias de la direccion en relacion a las atribuidas a
los consejos escolares de los centros, sobre todo, en lo atinente a la evaluacion y
aprobacion de los documentos de planificacion educativa a corto y medio-largo

plazo.

La presencia de dichos aspectos propicia, activa y deberia precipitar en una nueva cultura
de la direccion educativa, no solo en las propias instituciones escolares, sino también en
la globalidad de la comunidad educativa y, en primera instancia, en la propia
Administracion. Progresar en dicha direccion es un indicador de calidad que habra que

mantener y consolidarlo en el tiempo con las innovaciones necesarias.

Financiacion
Sin financiacién expresa.
Conflicto de interese:

Ninguno.
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