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RESUMEN

Recientemente ha finalizado el primer proceso de seleccion de directores segun la
LOMCE (Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa),
gue modificaba lo dispuesto en la LOE (Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion).
La comisidon de seleccidn la constituyen representantes del centro y, por primera vez,
mayor numero de representantes de la Administracion educativa, en pos de mayor
rigurosidad y objetividad. Pero, éirealmente se estdn eligiendo a los mejores lideres para la
direcciéon? Debemos preguntarnos si con la valoracion del proyecto y los méritos de los
candidatos se valora la totalidad de requisitos de un verdadero lider para una institucién
tan importante como la educativa. El mundo tan cambiante en el que vivimos requiere
desarrollar otras habilidades y estrategias, ademas del liderazgo pedagdgico y de gestidn.
En este articulo introducimos este debate de forma estratégica, proponiendo algunas ideas

desde la practica. La capacidad de liderazgo de los directores y directoras es evaluable y
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entrenable. Y en este sentido, la inspeccidon educativa tiene una labor fundamental como
garante de calidad y como agente que lidera y potencia este proceso, en definitiva, mejora

la capacidad de toma de decisiones de los directores.

PALABRAS CLAVE

Funcion directiva y liderazgo, mejora y calidad educativa, evaluacion, rendicion de cuentas,

inspeccidn educativa

ABSTRACT

Recently, the first process of selection of directors according to the LOMCE (Organic
Law 8/2013, of December 9, for the improvement of educational quality), which modified
the provisions of the LOE (Organic Law 2/2006, of 3 May, Education). The selection
committee is made up of representatives of the center and, for the first time, of the
educational Administrations, in pursuit of greater rigor and objectivity. But are the best
leaders really being chosen for management? We must ask ourselves if, with the evaluation
of the project and the merits of the candidates, all the requirements of a true leader for an
institution as important as the educational one are valued. A changing world with new
challenges requires developing more than pedagogical and management leadership. In this
article, we introduce this debate strategically, proposing some ideas from practice. The
leadership capacity of the directors is evaluable a posteriori, but also predictable and
trainable. And in this sense, the educational inspection has a fundamental role as a
guarantor of quality and as an agent that leads and empowers this process, which

ultimately improves the decision-making capacity of the directors.
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1. INTRODUCCION

La L.O.E. (Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacién), con las reformas
aportadas por la L.O.M.C.E. (Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la
calidad educativa) introduce importantes cambios que afectan, entre otros aspectos, a las
competencias de la direccidn de los centros docentes; los requisitos para participar en el
concurso de méritos para la seleccion y nombramiento de directores y directoras; la
Comision de Seleccion y a la formacion previa necesaria para el ejercicio de la direccién. Se
detallan los aspectos a valorar (Articulo 135 de la LOE, modificado por la LOMCE): a)
méritos académicos y profesionales, b) proyecto de direccion, c) experiencia y valoracion
positiva del trabajo previo como directivo y docente, d) experiencia en equipo directivo, e)
destino y situacién de servicio activo, f) Trabajo y docencia en el centro de la solicitud, g)
participacién positiva en acciones de calidad educativa (reguladas en el apartado 4 del
articulo 122 de esta Ley Organica), o experiencias similares. Por su parte, la seleccion la
realiza una comisién formada por representantes del centro y, en una proporcién mayor
del treinta y menor del cincuenta por ciento, por representantes de la Administracion
Educativa.

Este nuevo procedimiento ha supuesto un hito por diversos motivos, pero destacan
dos de forma determinante por hacer de este proceso de seleccidn un sistema mas
riguroso y sistematico. En primer lugar, incorpora otros agentes externos al centro en las
comisiones de seleccién como los representantes de la Administracién educativa. Y en

segundo lugar, pone en valor criterios de mayor objetividad de los candidatos. Con esta
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regulacién, la Administracion educativa persigue la profesionalizacion y la actualizacion de
los perfiles mas adecuados para el ejercicio de la funcion directiva.

Pero finalizado este primer proceso de seleccion en Andalucia, con la aplicacidn de
los cambios referenciados, cabe preguntar: irealmente este nuevo procedimiento nos
permite seleccionar a los lideres mas eficaces y eficientes; a los directores y directoras que
necesitan los centros educativos?

No cabe duda que directores y directoras ejercen el liderazgo pedagodgico y de
gestion de los centros, lo que queda reflejado en los méritos que son valorables en esta
edicién. Pero un acercamiento profundo a la realidad del contexto educativo, no puede
pasar por alto el hecho de que sus funciones no quedan limitadas a estos dos ambitos. El
ejercicio de la direccion en un mundo tan cambiante y con nuevos retos requiere
desarrollar una serie de habilidades y capacidades especificas, mas relacionadas con la
gestion de personal, la comunicacion, el saber escuchar, la busqueda de soluciones, etc. El
importante papel que desempefian los directores y directoras en los centros educativos,
exige poseer habilidades personales y capacitacion profesional previa, asi como la
flexibilidad necesaria para adquirir aquellas competencias tan importantes para dirigir un
centro educativo con éxito.

Se sabe que el éxito educativo esta directamente relacionado con la organizacion y
la direccién de un centro docente (aunque estos no sean los Unicos factores vinculados con
dicho éxito). El impacto positivo de la direccion resulta determinante para el desarrollo y
para los resultados, en todos los ambitos del centro (Murillo y Hernandez-Castilla, 2015;
Sun y Leithwood, 2014; Goikoetxea Piérola, 2000). Pero la practica diaria sugiere que la
flexibilidad antes mencionada, entre otras competencias, puede no estar presente en los
mejores perfiles de éxito delimitados por los méritos que ahora se valoran.

Es necesario plantear si con la valoracidon del proyecto y los méritos de los
candidatos se estd realmente valorando la totalidad de requisitos que debe poseer un

verdadero lider al frente de una institucion de tanta importancia como es la educativa.
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2. LIDERES EFICACES EN SUS CONTEXTOS EDUCATIVOS. EL LIDERAZGO
DISTRIBUIDO

Como se ha indicado, el liderazgo en el ejercicio de la direccion comporta el
desarrollo de habilidades y capacidades especificas, distintas de las docentes, relacionadas
tanto con la gestidn de la organizacién como con la orientacion hacia compromisos vy fines
comunes y la motivacion e implicacién de todas las personas que integran la comunidad
educativa. La direcciéon de un centro docente debe ser referente y modelo para dicha
comunidad, favorecer la construccién de entornos colaborativos y adecuados para el
desarrollo de la tarea compartida de educar y, esta tarea debe hacerla en colaboracién con
un buen equipo, hablamos de un liderazgo distribuido (Anderson, 2010).

Uno de los elementos necesarios para contribuir al éxito educativo es la formacién
de todas las personas que integran los equipos directivos. Esta debe orientarse
precisamente hacia la adquisicion de competencias profesionales relacionadas con la
planificacion, el liderazgo educativo, las capacidades estratégicas, la comunicacion, el
trabajo en equipo y la gestidn organizativa. Esta formacidn es necesaria considerando los
nuevos retos y exigencias a los que se enfrenta la direccion de los centros docentes.

No soélo se necesita conocimiento y cualificacion profesional, sino también una
relacion humana préxima a los profesores, a las familias y al personal no docente. Un
director o directora con la suficiente empatia multiplicara el efecto de su intervencion. La
empatia, entendida como el proceso de entender la perspectiva emocional y la vision del
mundo del otro es un componente basico de las relaciones de cambio (Rogers, 2010;
Wampold, 2015), asi como de las relaciones organizacionales.

Sin embargo, rara vez se le consulta a la comunidad educativa, y entre ellos
destacamos al profesorado, sobre esas habilidades y capacidades especificas tan necesarias
gue deben poseer los directores y directoras en el ejercicio de su profesion. Esta afirmacion

puede resultar cuanto menos utdpica para muchos directores (Tejero Gonzdlez vy
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Fernandez Diaz, 2010); y, especialmente, para docentes desengafiados por experiencias
pasadas.

A continuacidn, se describen los aspectos que mads valoran los docentes en sus
directivos, segun Zorrilla-Hidalgo, Garcia-Martinez y Orellana-Ramirez (en proceso),
Zorrilla-Hidalgo, 2017:

- Asertividad, empatia y caracter conciliador.

- Involucrar al claustro en la toma de decisiones.

- Que tengan la capacidad de escucha para conocer otros puntos de vista, que tengan
flexibilidad, que busquen el consenso.

- No crear conflictos favoreciendo a unos sobre otros, o permitiendo excepciones.

- Que favorezcan un buen clima de trabajo.

- Tener una relacidn cercana con los compafieros.

- Que sean buenas personas.

- Que tengan liderazgo.

- Saber crear y trabajar en equipo.

- Ser objetivos en la toma de decisiones.

- Que tengan Inteligencia emocional, habilidades sociales y humildad.

- Que sepan valorar los logros de los demas, potenciar y sacar lo mejor de cada
persona.

- Que sean personas formadas, responsables, resolutivas.

- Comprometidos con el centro y los compafieros

3. LIDERAR COMO ACTIVIDAD PROFESIONAL: ENTRENABLE Y
EVALUABLE. EL PAPEL DE LA INSPECCION EDUCATIVA ANTE LOS
LIDERES DIRECTIVOS
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Se ha planteado la importancia del liderazgo en general, y del liderazgo en contexto
educativo, en particular. Una actividad que no se puede negar ni minusvalorar (Leithwood,
1994; Margalef Garcia, 2001).

Desarrollarla de forma responsable y empatica marca la necesidad de que sea una
profesién en si misma y los directores se formen para ello y se reciclen (Hargreaves y
Fullan, 2014). Es decir, la capacidad de liderazgo se puede entrenar y evaluar. Para ello, se
hace acuciante el acompafiamiento de la labor directiva por parte de inspectores
preparados para orientar y potenciar los aspectos mas brillantes de dichos directores, asi
como los menos brillantes pero igualmente necesarios, a través del asesoramiento.

Para esta labor deberadn contar con nociones amplias del proceso de cambio
psicoldgico individual, no sélo social (Fullan, 1994), a distintos niveles de intervencion
(preventivo y paliativo).

A nivel preventivo, las medidas tradicionales de asesoramiento, formacion, etc.
pueden cubrir las necesidades de estos directivos sobradamente. No obstante, a veces
surgen problemas complejos en la vida diaria de un centro, dificiles de resolver con una
metodologia légica de resolucién de problemas sin acento empdtico; o que requieren
dificiles negociaciones con muchos agentes sociales. Es entonces cuando se ponen en juego
las capacidades de liderazgo distribuido de los directivos (de flexibilizaciéon del
pensamiento, de habilidades de resolucién de problemas, de comunicacion empatica, etc.).
O lo que es lo mismo, su capacidad de respuesta en situaciones que requieren no sélo
soluciones preventivas, sino paliativas de alto nivel en un marco de desarrollo sostenible.
En dichos momentos, la visita a los centros propia de la labor de inspeccidon se hace
fundamental con motivos de apoyo y orientacién (Tébar Cuesta, 2018). iCémo aprovechar
estos momentos para potenciar la labor docente respetando su autonomia?

Desde hace décadas, autores como Prochaska y Diclemente (1984) analizan las
etapas del cambio necesario en situaciones dificiles. Ellos contemplan cinco etapas basicas

del proceso por el que una persona se moviliza hacia el cambio cuando identifica o
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“contempla” problemas en su vida: Precontemplacion, Contemplacién, Preparacion, Accion
y Mantenimiento (Prochaska y Diclemente, 1984). Este modelo transtedrico del cambio
refleja en Ultima instancia cdmo una persona se responsabiliza de lo que le ocurre
(independientemente de la naturaleza de su problema) y reactiva su capacidad agente,
base del comportamiento auténomo y empoderado. Pero como se puede observar, este
proceso no es automatico. A veces es necesaria la guia de alguien experimentado que
andamie y estimule su proceso de concienciacion y cambio (Vigotsky, 2010). De igual
forma, los inspectores podrian promocionar habilidades empaticas poco desarrolladas de
los directivos justo en estos momentos, en el contexto de visitas a centros con objetivos
altamente contextualizados. Es decir, no se trata de ofrecer respuestas, sino de fortalecer
la toma de decisiones de los directivos, teniendo en cuenta su propio proceso de cambio.

Esta nocién de cambio y mejora andamiables hace referencia a capacidades
entrenables, que pueden ser evaluables tanto por indicadores indirectos (resultados de la
toma de decisiones), como directos (con pruebas objetivas de capacidades, etc; Cuevas
Lépez, Diaz Rosas e Hidalgo Hernandez, 2008). No obstante, aqui es necesaria una
apreciacion vital. Como destaca Stobart (2010), cualquier evaluacién determina no sélo lo
gue sabemos sino la forma en la que nos vemos a nosotros mismos. Es imprescindible,
pues, asegurar evaluaciones que estimulen hacia el desarrollo de estas competencias
cruciales, no que la desalienten; arrojando a la vez descripciones reales de la situacion
concreta. Para ello es imprescindible que las evaluaciones permitan un marco comprensivo
complejo y potenciador de mejoras, como ya destacan autores tanto desde la practica
educativa (Ruiz Ortiz de Galisteo, 2018) como la investigacion (Salanova, 2005).

La inspeccidn educativa es considerada por las leyes educativas como un factor de
calidad. El control que ejerce, debe evolucionar hacia un control de calidad que exige
evaluacidn y asesoramiento.

El modelo de intervencion de la inspeccion se dirige a la supervision, evaluacion y

asesoramiento, centrados en la mejora de la organizacidon y el funcionamiento de los

Edita: Unidn Sindical de Inspectores de Educacidn -supervision21@usie.es Pagina 8 de 14
Fecha de recepcion: 10/07/2018 Fecha de aceptacién: 20/07/2018




ISSN 1886-5895

[ N
SUPERVISION 21 JULIO 2018- N2 49
revista de educacion e inspeccion http://usie.es/supervision-21/

ARTICULO: ¢SE SELECCIONAN LOS LIDERES QUE NECESITAN LOS CENTROS? ALGUNAS REFLEXIONES
PRACTICAS

AUTORES: ZORRILLA HIDALGO, A. M. INSPECTORA DE EDUCACION; GARCIA-MARTINEZ, J. PERSONAL
DOCENTE-INVESTIGADOR.; ORELLANA-RAMIREZ, M. C. PSICOLOGA-INVESTIGADORA.

centros, servicios y programas, y, especialmente, en los procesos de ensefianza y
aprendizaje que se desarrollan en sus aulas. Integracién de actuaciones, la optimizacién de
esfuerzos y tiempos que mejoren la eficacia. Se trata, en definitiva, de una supervisidon
formativa y sostenible. A través de este modelo la inspeccidn puede contribuir a que los

directores y directoras sean mejores en el desempefio de su trabajo

4. IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS DE AUTOEVALUACION Y MEJORA
EN LA EVALUACION DE LA DIRECCION

Los procesos de autoevaluacién y mejora estan recogidos en todos los reglamentos
de organizacién y funcionamiento de los centros y son clave para la evaluacidn del ejercicio
de la direccién, como asi se contempla en las actuaciones de la inspeccién (Actuacién A.3.3.
de la Resolucion de 26 de julio de 2017, de la Viceconsejeria, por la que se aprueban las
Instrucciones para el desarrollo, la direccién y la coordinacién del Plan General de
Actuacion de la Inspeccion Educativa, para el curso escolar 2017-18)

La evaluacidn del ejercicio de la direccion debe tomar como referencia el desarrollo
de los procesos de autoevaluacién y mejora que se llevan a cabo en el centro, ellos seran
sus promotores, debiendo implicar en los mismos a toda la comunidad educativa.

Los directores y directoras deben partir de un diagndstico preciso de la situacién de
su centro, que identifique cuales son los aspectos que deben potenciarse y los que
necesitan ser mejorados. Deben ser capaces de evaluar las fortalezas y debilidades. De este
modo, la evaluacion se convierte en una actividad indispensable para el funcionamiento de
los centros pues permite identificar los aspectos positivos y negativos de los programas
implantados, de su organizacion y funcionamiento, de su gestion, etc., y, detectar los
diferentes elementos que contribuyen al logro de los objetivos educativos, orientando la
mejora de la practica. La implicacion en esta tarea debe ser de toda la comunidad

educativa, para ofrecer una perspectiva multidimensional, cada uno segun su parcela de
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trabajo, de manera que los resultados que se obtengan sean asumidos por todos sus
componentes y se generen expectativas de mejora en todos los dambitos de la evaluacién
para poder establecer metas reales, con compromisos para su consecucion.

Los procesos de ensefianza y aprendizaje deben ser evaluados de forma continua,
de tal modo que proporcionen datos vdlidos para tomar decisiones, para reforzar y
corregir, y poder conseguir, de este modo, la calidad educativa pretendida. Los centros se
introducen, de esta forma, en una dindamica de mejora continua que otorga un papel
central a la autoevaluacion y a la direccién como su promotor para conseguir el cambio y
con él el éxito.

El conocimiento de si mismo es un instrumento indispensable para el éxito. Las
practicas reflexivas sobre lo que se estd haciendo, nos conduce a las percepciones vy a la
deteccion de lo que tenemos que mejorar. No se adquiere conocimiento de si mismo
leyendo sobre lo que otras personas logran sino mediante reflexion centrada en la propia
experiencia. La autoevaluacion modela los recursos personales necesarios para los
propédsitos de éxito. El conocimiento de si mismo lleva al éxito de la organizacién, a lograr
la eficiencia y a conocer las fortalezas. Los directores y directoras, no interponen sus
propias opiniones, o ideas, no deben inclinarse en ninguna direccién sino actuar mostrando
siempre ese equilibrio deseable y necesario. El equilibrio le dispone a considerar todas las
alternativas estratégicas. Los lideres deben poseer inteligencia emocional tanto como
habilidades cognitivas.

Todas las actividades de evaluacidén van a aportar datos reales para la elaboracion
de planes de mejora de cada centro en particular y del sistema educativo en general,

siendo éste el objetivo de la evaluacién que deben asumir los directores y directoras.
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5. CONCLUSIONES

Los distintos planes generales de actuacién de la inspeccidon educativa han
contemplado, primero como actuacion prioritaria, posteriormente como intervencion
centrada en factores clave (IFC) que contribuyen al éxito educativo y, actualmente, la
intervencion en los centros, servicios, programas y actividades, con el objetivo de
supervisar, evaluar y asesorar e informar. Implicito a la intervencién en los centros
educativos para conocer el funcionamiento de los mismos, estd la evaluaciéon de quién
dirige el centro y el efecto que su gestidn en el mismo provoca en el resto de los factores
evaluados.

A través de esta inmersion en los centros educativos detectamos el carisma de su
lider y el liderazgo de todo un equipo directivo, si sus tareas estan bien distribuidas vy si
trabajan como un verdadero equipo. Detectamos también las relaciones entre los
miembros del claustro y de éste con el equipo directivo, igualmente, las relaciones de las
familias con el centro, su grado de satisfaccidon con la educacién que estan recibiendo sus
hijos, si existe una buena comunicaciéon con los tutores, si se les ofrece una correcta
informacidn y si su colaboracion con el centro es requerida y tenida en cuenta. Todos estos
indicadores, perceptibles por la inspeccidon hablan de la “buena salud” del centro.

Es dificil encontrar centros que funcionen bien, con un alto grado de satisfaccién en
la comunidad educativa y que no tengan buenos resultados. Lo contrario es posible, y lo
observamos en las distintas intervenciones y actuaciones que la inspeccidon educativa
desarrolla. Centros con equipos directivos poco idéneos, donde la convivencia estd
bastante deteriorada, no sélo entre los miembros del claustro sino también en la relacidon
con las familias y, a pesar de ello, estos directivos permanecen durante muchos afios al

frente de los centros educativos.
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No sélo se necesita conocimiento y cualificacidon profesional, también una relacion
humana préxima a los interlocutores. Un director con la suficiente empatia multiplicara el
efecto de su intervencion.

Los distintos estudios cientificos y la propia experiencia de la funcién inspectora
revelan que el ejercicio de la direccidon en los centros docentes es un elemento
determinante, que contribuye al éxito educativo de todo el alumnado, por su incidencia en
factores como: la planificacién, seguimiento y control de la actividad docente; el correcto
funcionamiento de los dérganos de gobierno y de coordinacion, y el fomento de la

convivencia, de la accion tutorial y de la cohesién de la comunidad educativa.
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