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El ejercicio de la direccion es un proceso que debe generar tanto preguntas como
respuestas

Brighouse, T. y Woods, D. (2001)
Resumen

Dentro de las funciones y atribuciones de la Inspeccion Educativa destaca su
papel a la hora de delimitar los conceptos de liderazgo y rendicion de cuentas, su
definicion y delimitacion de evidencias a través de la supervision y evaluacion.
Estos constructos son utilizados frecuentemente en documentos y programas de
formacion de equipos directivos, asi como en informes educativos globales. Es

preciso por una parte que esta operativizacion defina sus aspectos con claridad y
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que permita su medicion, y por otra parte que se propongan métodos e
instrumentos que fundamenten tanto el trabajo del inspector educativo como la
figura especifica del director escolar diferenciada de docentes y gestores

educativos, todo ello dentro del marco normativo existente.
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Equipos directivos, liderazgo, formacion, rendicion de cuentas, Inspeccion
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Abstract

Within the functions and attributions of the Educational Inspection highlights
its role in defining the concepts of leadership and accountability, its definition and
delimitation of evidence through supervision and evaluation. These constructs are
frequently used in management team building documents and programs, as well as
global educational reports. It is necessary, on the one hand, that this
operationalization define its aspects clearly and allow its measurement, and, on
the other hand, that methods and instruments are proposed that support both the
work of the educational inspector and the specific figure of the school director
differentiated from teachers and educational managers. , all within the existing

regulatory framework.
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1.- Introduccién: aspectos de la supervision de la direccion escolar

En el marco de actuacion determinado por nuestro sistema educativo, tanto los
responsables de la gestion y como el modelo de escuela eficaz vigentes consideran
la direccion escolar como un elemento clave de la calidad de la ensenanza, de la
mejora de la organizacion y funcionamiento de los centros y de sus resultados. La
direccién escolar es asimismo un factor primordial para implementar los cambios
necesarios en los centros educativos y en la ensenanza en general, al objeto de
promover la actualizacion de la escuela como institucién a las demandas que la

ciudadania como colectivo le encomienda.

Este rol sustancial de la direccion escolar viene explicitado a nivel normativo
dese la Ley Organica 3/2020, de 29 de diciembre, por la que se modifica la Ley
Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion (LOMLOE) que en su art. 131.1
recoge que “La direccion de los centros educativos ha de conjugar la
responsabilidad institucional de la gestion del centro como organizacion, la gestion
administrativa, la gestion de recursos y el liderazgo y dinamizacion pedagogica,
desde un enfoque colaborativo, buscando el equilibrio entre tareas administrativas
y pedagogicas”. Para realizar estos procesos, tanto esta Ley como en los
desarrollos que de la misma se han realizado en las distintas Comunidades
Autonomas asignan a la direccion de los centros publicos una serie de
competencias, enumeradas en el articulo 132 y recientemente revisados por la Ley

3/2020, que perfilan la amplitud de funciones y cometidos asignados.

En el mismo marco normativo, el articulo 151 de la citada Ley Organica regula

las funciones de la Inspeccion Educativa y sefala en los primeros lugares:
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a) Supervisar, evaluar y controlar, desde el punto de vista pedagogico y
organizativo, el funcionamiento de los centros educativos, asi como los
proyectos y programas que desarrollen, con respeto al marco de autonomia

que esta Ley ampara.

b) Supervisar la practica docente, la funcion directiva y colaborar en su

mejora continua.

c) Participar en la evaluacion del sistema educativo y de los elementos que

lo integran.

Siguiendo a Teixido (1997), “la intervencion del inspector en la supervision
de la funcion directiva se encuadra dentro de la técnica de direccion de recursos
humanos, apoydndose en la observacion, contrastacion e intervencion. Podrad optar
por una supervision normativa, para ello contrastard la realidad observada con el
marco juridico, o por una supervision-optimizacion en la que el inspector
desarrolla toda su sabiduria y experiencia en el asesoramiento sobre la posible
solucién y mejora de los problemas e irregularidades observadas.” Y mas adelante
recalca: “Hay que tener en cuenta que el inspector supervisor es el técnico mds
apto para detectar la renovacion pedagogica y la consistencia de las innovaciones
educativas”.  Ambos roles, supervisor y evaluador, han sido estudiados y
delimitados a lo largo del tiempo hasta la actualidad (Bernstein, 1990; Rul, 1994,
2006; Sarasua, 2012; Fernandez, 2019).

La supervision y evaluacion de los equipos directivos se entiende como un
proceso heterogéneo de revision, en el que la evaluacion interna llevada a cabo por
las direcciones dentro de los procesos de autoevaluacion y mejora establecidos es
contrastada, y en su caso validada, por una evaluacion de corte externo, asignada a

la inspeccion educativa que verifica y valora el procedimiento y los resultados
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obtenidos por el centro en su evaluacion interna. En el caso de la evaluacion a
cargo de la Inspeccion Educativa, la supervision y evaluacion de la funcion directiva
suele contar como referente un conjunto de dimensiones de evaluacion de caracter
general y amplio, que a su vez se reflejan en unos criterios operativos previamente
delimitados, que posibilitan ambos procesos. Los indicadores, por tanto, sirven
para fijar aspectos menos generales y mas concretos de cada dimension de
evaluacion con la finalidad de establecer cuales son los ambitos mas relevantes del
desarrollo de la labor del equipo directivo, mediante pautas y evidencias que
directamente relacionadas con cada dimension. La concrecion de ambos:
dimensiones y criterios, es regulada por cada comunidad autonoma dentro de las
competencias compartidas en materia educativa, tal y como recogen los decretos y
ordenes reguladoras de la evaluacion de la funcidon directiva. Asi, p. €j., en
Andalucia, mediante las competencias exclusivas asignadas en el art. 52.1 de la Ley
Organica 2/2007, de 19 de marzo, de reforma del Estatuto de Autonomia para
Andalucia, se publicaron tanto el Decreto 152/2020, de 15 de septiembre, por el
que se regula el acceso a la funcion directiva y la formacion, evaluacion y
reconocimiento de los directores, las directoras y los equipos directivos de los
centros docentes publicos no universitarios, de los que es titular la Junta de
Andalucia, regulada en su Capitulo V, como la Orden de 9 de noviembre de 2020,
por la que se desarrolla el procedimiento de acceso a la funcidn directiva y la
evaluacion, formacion y reconocimiento de los directores, las directoras y los
equipos directivos de los centros docentes publicos no universitarios de los que es
titular la Junta de Andalucia, que recoge en sus ar. 23 y 24 y anexos

correspondientes, las dimensiones y criterios mencionados.

Quedaria en este repaso de la supervision de equipos directivos recoger el

procedimiento de evaluacion de las direcciones escolares en centros privados o
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sostenidos con fondos publicos. No obstante, indicamos que este tipo de centros
siguen el principio de autonomia pedagdgica, organizativa y de gestion que les
confiere tanto el art. 120 de la Ley 3/2020 como en la Ley Organica 8/1985, de 3
de julio, Reguladora del Derecho a la Educacion, quedando este tema por tanto

fuera del analisis del presente articulo.

Dentro de las dimensiones a supervisar, cobran significativa importancia los dos
constructos estudiados en el presente trabajo: liderazgo pedagogico y la rendicion
de cuentas, como funciones inherentes a los equipos directivos en su desempeno.

Previo a su analisis, los conceptualizamos:

a) Entre los cinco componentes identificados por Edmons (1982) para que
existan escuelas eficaces, estaba un “fuerte liderazgo pedagogico del
director del centro, que presta gran atencion a la calidad de la
ensefanza”. Este liderazgo es definido por Leithwood (2009) como “la
labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las
intenciones y metas compartidas en la escuela”. Como plantearon
Murphy, Elliott, Goldring y Porter (2007):

“La piedra de toque de este tipo de liderazgo incluye la capacidad de
los lideres para permanecer siempre centrados en lo que es clave:
organizacion de la escuela, el aprendizaje, la ensefianza, el curriculo
y la evaluacion; y en hacer que todas las otras dimensiones del centro
escolar, p ej. administracion, organizacion, finanzas..., estén al
servicio de una organizacion mds robusta para mejorar el aprendizaje
de los estudiantes”.

Diferentes investigaciones han puesto de manifiesto que, tras la calidad y el
trabajo del profesorado, el liderazgo educativo aparece como el segundo factor

que contribuye mas al aprendizaje de los alumnos en la escuela, explicando
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alrededor de un 25% de todos los efectos escolares, una vez controlado el nivel del
alumnado y el contexto sociocultural (Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins,
2006). Asi pues, una direccion escolar con capacidad de liderazgo, que ha
construido una comunidad de lideres, “marca la diferencia” en términos de mejora

de los aprendizajes (Leithwood y Louis, 2011).

La principal caracteristica que estos estudios destacan en los directivos de
escuelas eficaces es un liderazgo profesional centrado en lo pedagdgico. La
intervencion en lo pedagogico puede ser directa, centrada en mejorar la
ensefanza, o indirecta y mas focalizada en crear las condiciones para una mejor
ensefanza y aprendizaje. Con mas precision, Bendikson, Robinson, y Hattie (2012)

senalan:

“el liderazgo pedagdgico directo se centra en la calidad de la prdctica
docente, incluyendo la calidad del curriculum, la ensefanza vy la
evaluacion, asi como la calidad de la investigacion docente y la
formacion docente. Liderazgo pedagogico indirecto crea las condiciones
para una buena ensefnanza y aprendizaje docente, garantizando que las
politicas escolares, los modos de asignar recursos y otras decisiones de
gestion apoyan aquello que requiere una alta calidad del aprendizaje, la
ensefanza y el aprendizaje docente” (p. 4).

b) En cuanto a la rendicion de cuentas, es una de las traducciones del concepto
“accountability educacional”, entendido por una parte como “el proceso
mediante el cual los actores informan y/o exigen informacion por el uso de
recursos para la consecucion de un objetivo que les concierne” (Corvalan, 2006)
y en segundo lugar, siguiendo a McMeekin (2011), “implica que todos los actores
que participan del sistema escolar -autoridades nacionales, regionales,
funcionarios publicos, departamentales o municipales- asuman su

responsabilidad respecto al logro de aprendizaje -positivo o negativo- que
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alcancen los estudiantes en un periodo determinado”, lo que este mismo autor
(McMeekin, 2006) describe como “responsabilidad por resultados” o “fijacion de
responsabilidad”. Aplicado el rendimiento de cuentas al sector publico, supone
la necesidad de que los funcionarios y empleados se responsabilicen de los
resultados de las actividades, programas o servicios que tengan encomendados,
como gestores que son de recursos publicos. En el ambito educativo, el
rendimiento de cuentas “ha llegado a significar responsabilizar a las escuelas, a
sus directores y personal, por los resultados logrados” (McMeekin, 2006), y ha
de tenerse en cuenta, de manera principal, que el resultado mas importante es
la mejora en el aprendizaje de los alumnos, evidenciado en los resultados

escolares.

A continuacion, vamos a analizar cuales serian los principales aspectos a la hora
de supervisar estas dos dimensiones sustanciales del trabajo de los equipos

directivos de nuestros centros educativos.

2.- Liderazgo pedagogico: procesos para su evaluacion

Ya en 2009 la OCDE senalaban la importancia del liderazgo escolar de los
directores para aumentar la eficacia y eficiencia en la educacion (Pont, Nusche y
Moorman, 2009), ahora bien: ;cuales son las practicas concretas que reflejan la
presencia/ausencia de este liderazgo? Autores como Leithwood, Day, Sammons,
Harris y Hopkins (2006, 2010, 2011a, 2011b) y Robinson (2007) han recopilado y
descrito distintas dimensiones del liderazgo que tienen un impacto en el
aprendizaje de los alumnos. En nuestro ambito mas proximo, Bolivar (2010)
delimita hasta cinco ambitos en los que la practica del liderazgo se asocia a los

resultados escolares:
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a) Establecimiento de metas y expectativas: establecer metas importantes y
medibles del aprendizaje, comunicarlas de manera clara a las partes,
involucrar al personal en el proceso, de manera que se consiga claridad y
consenso acerca de las metas.

b) Obtencion y asignacion de recursos de manera estratégica: Situar como meta
prioritaria los recursos: personas, medios y tiempo. Claridad acerca de los
recursos que no se estan obteniendo, enfoque coherente y conjunto del
mejoramiento escolar, capacidades criticas para obtener recursos

c) Planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefanza y del curriculo:
Implicacion directa en el apoyo y evaluacion de la ensefianza, mediante las
visitas regulares a las aulas y proporcionar formativos y sumativos feedback
a los profesores. Poner el foco en la calidad de la ensenhanza, en particular
en el aprendizaje. Coherencia y alineacion entre clases, cursos y diferentes
escuelas

d) Promocién y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del
profesorado: participa directamente con el profesorado en el desarrollo
profesional formal e informal.

e) Asegurar un entorno ordenado y de apoyo: reducir presiones externas e
interrupciones, con un entorno ordenado dentro y fuera del aula. Relaciones

de confianza y normas que apoyan el compromiso.

En definitiva, se esta hablando de clima laboral, de bienestar subjetivo en
aras de una eficiencia en el desempeno, y de la existencia de un modelo de
organizacion y funcionamiento claro, coherente, visible en acciones vy

producciones.
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A la hora de determinar qué dimensiones deben evaluarse cuando hablamos
de liderazgo pedagogico, el documento Marco Espafnol para una Buena Direccion
(2017) focaliza su atencion en la presencia de un proyecto de direccion en
consonancia con el proyecto educativo de centro y en el ejercicio del liderazgo
distribuido, que haga participe al mayor nimero de personas intervinientes a la
hora de asumir e implementar responsabilidades. El liderazgo pedagogico se
evidencia en:

a) La forma en que el profesorado recoge, analiza y comunica los resultados

para mejorar los procesos de aprendizaje.

b) La existencia de unos patrones claros de los resultados de rendimiento y

el uso de la informacion para mejorar la calidad de la ensenanza.

c) Los datos y la interpretacion de los mismos ayudan a constatar evidencias

que guian las acciones posteriores.

d) La presencia de un sistema de supervision y de evaluacion de la actuacion

profesional, vinculado a actividades de mejora de la practica y de los

resultados escolares.

Y en este mismo documento se propone la siguiente concrecion en

indicadores:
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DIMENSION 3: Liderazgo pedagogico

COMPETENCIAS PROFESIONALES

DESEMPENO

Promover el liderazgo distribuido.

Fomenta la distribucidn del liderazgo, creando y pro-
moviendo estructuras que la hagan posible.

Distribuye formalmente las tareas.

Utiliza el conocimiento especializado en la formacion
de grupos de trabajo.

Alienta el liderazgo compartido como forma de ase-
rar la sucesion y un liderazgo sostenible.

Gestionar la calidad de los procesos
pedagdgicos mediante la reflexion y la
accidn conjunta, a través del apoyo y
el acompafiamiento sistematico al pro-
fesorado.

Orienta y promueve la participacion del equipo do-
cente en los procesos de planificacidn y desarrollo
curricular.

Propicia una practica docente basada en el aprendiza-
je colaborativo y la diversidad existente en cada aula.

Supervisa y orienta el uso de estrategias y recursos
metodolégicos, asl como el uso efective del tiempo
y los recursos educativos en funcién del logro de las
metas de aprendizaje del alumnado y considerando la
atencidn de sus necesidades especificas.

Promueve la discusidn, y en su caso utilizacidn, de los
ultimos avances tecnoldgicos y pedagogicos.

Supervisa y orienta el proceso de evaluacién de los
aprendizajes a partir de criterios claros y coherentes
con los aprendizajes que se desean lograr, aseguran-
do la comunicacién oportuna de los resultados y la
implementacion de acciones de mejora.

Utiliza los sistemas de evaluacidon de los resultados
para trasladar tanto los éxitos como los posibles fallos
y el compromiso de mejora.

Promover y liderar una comunidad pro-
fesional de aprendizaje.

Promueve, facilita y gestiona oportunidades de for-
macidn continua del personal del centro para la me-
jora de su desempefio.

Genera espacios y mecanismos para el trabajo cola-
borativo entre docentes y la reflexién sobre las prac-
ticas pedagdgicas gue contribuyen a la mejora de la
ensefianza y del clima escolar.

Estimula las iniciativas relacionadas con innovaciones
e investigaciones pedagdgicas rigurosas, impulsando
su implementacion y sistematizacion.
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Fuente: MEBD (2017)

A nivel normativo, este documento ha constituido la base de la supervision y
evaluacion de las direccién en dos comunidades auténomas: en el Pais Vasco
(Ayarza, 2018; Ruiz Lépez, 2015 citados por Bolivar, 2019) y mas recientemente, en
Andalucia, a través del Decreto 152/2020, de 15 de septiembre, por el que se
regula el acceso a la funcion directiva y la formacion, evaluacidn y reconocimiento
de los directores, las directoras y los equipos directivos de los centros docentes
publicos no universitarios, de los que es titular la Junta de Andalucia y de la Orden
de 9 de noviembre de 2020, por la que se desarrolla el procedimiento de acceso a
la funcidn directiva y la evaluacion, formacion y reconocimiento de los directores,
las directoras y los equipos directivos de los centros docentes publicos no
universitarios de los que es titular la Junta de Andalucia, en cuyo anexo referido a
la evaluacion del desempeno de los directores y directoras utiliza como referente
los indicadores del MEDB. Ambas iniciativas han sido y son basicas a la hora de
impulsar el rol supervisor de la Inspeccidon Educativa, y tal como recuerda Esteban
Frades (2019) la figura del inspector educativo es imprescindible, ya que es el
elemento que puede dar una mejor vision panoramica de la realidad observada,
junto con su capacidad de servir de enlace entre la sociedad, la escuela y la

administracion educativa y sus posibilidades de formacion, ajuste y actualizacion.

3.- Rendicién de cuentas: concepto y procedimientos de supervision

La rendicion de cuentas, surgida en el ambito econdmico y politico, se ha
generalizado en el ambito educativo para referirse a la exposicion vy
responsabilizacion por los resultados ante agentes publicos o privados, constituidos

como organismo superior encargados de valorar esta informacion y asegurar el
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cumplimiento de ciertos estandares previos, conocidos por todas las partes.
Siguiendo a Riquelme et al. (2018) rendicion de cuentas ha llevado a instaurar altas
exigencias a los sistemas educativos, a través de las evidencias de informacion
relevante a los evaluadores respecto a los resultados obtenidos y propiciando la
participacion de la comunidad educativa a mejorar su propio desempeno y
desplegar sus mejores esfuerzos para producir buenos resultados. De los analisis de
documentos y publicaciones de organizaciones acreditadas en el ambito educativo:
UNESCO, OCDE, OEIl, Ministerio de Educacion y Formacion Profesional, se constatan
las altas expectativas que se han generado en cuanto a la promocion de esta
politica, que se piensa contribuiria a la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes, de su promocion educativa y a la eficacia de la labor docente. Tal y
como concretan Gajardo y Puryear (2006) en la obra “Accountability educacional:
posibilidades y desafios para América Latina a partir de la experiencia
internacional” del Programa de Promocién de la Reforma Educativa en América
Latina y el Caribe (PREAL) y el Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion
(CIDE)

“En el campo educativo el concepto remite a los resultados del aprendizaje
escolar y a la responsabilidad que le cabe a las escuelas -y dentro de ellas a la
comunidad escolar- por los resultados que obtienen sus alumnos. Entre las
acciones orientadas a lograr estos prop0sitos resulta prioritario evaluar
periddicamente los resultados del aprendizaje y el cumplimiento de metas
curriculares; alinear estas evaluaciones con estandares de contenido,
desempeno y oportunidades de aprendizaje, dentro y fuera del aparato escolar;
premiar o castigar el buen desempefo de los actores del sistema vy, tan
importante como esto, cuidar que estos ejercicios de medicion y regulacion no

acaben distorsionando el contenido y orientacion de la prdctica educativa y
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permitan -paralelamente- fortalecer las capacidades de gestion en los
establecimientos rezagados y prestar, a los maestros, el respaldo técnico

necesario para realizar sus proyectos educativos con resultados de excelencia”

En resumen, este autor alude a dos aspectos: por una parte es necesario un
aumento de los niveles de responsabilizacion de cada actor sobre el proceso
educativo; por otra parte, esta vinculado con los sistemas de evaluacion del
alumnado, con sus criterios, técnicas e indicadores; con los procesos de supervision
e inspeccion; con la evaluaciones institucionales externas e internas en los centros
y sus consecuencias: certificaciones o acreditaciones e incentivos y con la

transparencia en la difusion de los resultados.

En este Ultimo aspecto, la informacion publica es otra caracteristica basica
del rendimiento de cuentas, y para ello es necesario hacer un esfuerzo a la hora de
seleccionar, sistematizar y sacar conclusiones de los datos y evidencias. Los
resultados de las pruebas son una informacion destacada, pero pueden manejarse
otros indicadores para describir los logros: tasas de promocion, de titulacion, de
idoneidad curso-edad, de absentismo, de convivencia, cuestionarios de satisfaccion
de los distintos sectores de la comunidad educativa, observaciones externas,

entrevistas.

En los sistemas de rendimiento de cuentas han de estimarse, ademas, los
efectos o consecuencias, teniendo presente que todo este sistema busca como
objetivo principal es la mejora de la educaciéon y optimizacion de los recursos
empleados. Sin embargo, para garantizar la validez del método y su influencia es
necesario considerar los efectos del proceso y aminorar las distorsiones que pueden

advertirse. De esta manera, por ejemplo, si nos centramos como indicador de la
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existencia de adecuados procesos de ensenanza y aprendizaje de las asignaturas en
el tipo de actividades e items que se formulan en las pruebas, se corre el riesgo de
que se propicie el entrenamiento especifico en estas destrezas. Asimismo, existe
dificultad para establecer qué efectos del rendimiento de cuentas pueden corregir
o ampliar la capacitacion y las competencias profesionales de los docentes, y
adecuar las respuestas educativas a las distintas posibilidades del alumnado, para
que lleguen a alcanzar el maximo desarrollo de las mismas y experimenten
posibilidades ajustadas de éxito escolar, lo que entendemos en general por impulso

a la equidad.

El alcance, la precision y el desempeino de las competencias y funciones de la
direccioén serian en estos casos tres elementos obligatorios, dado su papel tanto en
el conocimiento, la gestion de los distintos ambitos de la organizacion y el
funcionamiento de los centros como en su funcién de seguimiento de los criterios
de asignacion de recursos. Ademas, su papel en el disefio de planes de mejora, su
seguimiento a través de la dinamizacion de equipos de evaluacion, y
especialmente, el disefio de un proyecto de direccion concreto, contextualizado y
medible son ambitos donde se pueden obtener esos datos que van mas alla de

estadisticas y tasas numéricas.

En el ordenamiento normativo actual del sistema educativo espanol, aparece la
rendicion de cuentas en multiples disposiciones. Se parte de la premisa de que el
aumento de la autonomia, como otra de las medidas de mejora de los resultados de
los centros, ha de ir necesariamente unida a una mayor transparencia tras las
decisiones adoptadas, de forma que se aprecie un uso adecuado de los recursos
publicos que conducen a una mejora real de los resultados. Se alude a que la

transparencia de los datos debe realizarse con la intencion de informar sobre el
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valor anadido de los centros, en relacion con las circunstancias socioeconomicas de
su entorno, y, de manera especial, sobre la evolucion de estos. Esto aparece tanto
en el preambulo de la LOMLOE y, de manera expresa, en el art. 120.3 cita de forma

explicita:

3. Las Administraciones educativas favorecerdn la autonomia de los centros de
forma que sus recursos econdmicos, materiales y humanos puedan dar
respuesta y viabilidad a los proyectos educativos y propuestas de organizacion
que elaboren, una vez que sean convenientemente evaluados y valorados. Los
centros sostenidos con fondos publicos deberdn rendir cuentas de los resultados
obtenidos».

Y tanto en la formacion de los directores y directoras prevista en el Real
Decreto 894/2014, de 17 de octubre, como en los decretos y ordenes que regulan
la evaluacion de la funcion directiva: Decreto 152/2020 por el que se regula el
acceso a la funcion directiva y la formacion, evaluacion y reconocimiento de los
directores, las directoras y los equipos directivos de los centros docentes publicos
no universitarios, y Orden de 9 de noviembre de 2020, por la que se desarrolla el
procedimiento de acceso a la funcidon directiva y la evaluacidon, formacion y
reconocimiento de los directores, las directoras y los equipos directivos de los
centros docentes publicos no universitarios, en el caso de la Comunidad Auténoma
de Andalucia, este concepto aparece en las premisas y dimensiones a evaluar. Todo
lo anterior recalca que el rendimiento de cuentas precisa una comunicacion clara y
efectiva sobre los objetivos y beneficios de la misma, de manera que se reduzcan
las posibles resistencias a los procesos de rendicion de cuentas y que especialmente
los directivos sean conscientes de que sus acciones inciden directamente en la

mejora de los logros educativos del alumnado; y del servicio educativo en general.
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El papel de la inspeccion educativa en este aspecto es obvio: como 6rgano
de la administracion responsable de evaluar la funcidén directiva, realiza las
evaluaciones de caracter inicial, a principios de los mandatos de los directores y
sus equipos; procesuales, a lo largo de los cursos que componen un periodo, y
emite una valoracion final al acabar el nombramiento por el que el director y resto
de equipo directivo es nombrado. Los instrumentos e indicadores utilizados son en
todas las ocasiones, homologados y conocidos por los directores y directoras objeto
de evaluacion, y en ellos se suelen combinar rubricas de desempeio con datos
cuantitativos: tasas, datos absolutos y relativos del éxito del alumnado, vy
valoraciones cualitativas de los principales intervinientes y destinatarios de la
comunidad educativa: entrevistas, instrumentos homologados de valoracion,
encuestas de satisfaccion, etc. A este montante se le afaden memorias de
autoevaluacion del desempeno, también valoradas por la inspeccion, vy
frecuentemente contrastadas con lo previsto en los proyectos de direccion
inicialmente presentados. Todo este engranaje de instrumentos y procedimientos
pueden parecer suficientes. No obstante, la practica evidencia, a tenor de los
escasos directores y equipos cuya valoracion es negativa es que, o la confianza en
estos instrumentos y su poder de transformacion positiva de los centros es mas bien
escasa, o bien el que a priori deberia ser objetivo secundario a la mejora: la
obtencion de premios o sanciones segun los resultados obtenidos es en realidad el
principal motivo de todo este intrincado proceso, que lleva a que los cambios,
aunque necesarios, apenas se produzcan. Estas dificultades, ya fueron puestas en
evidencia en otros contextos (Riquelme et. al., 2017), en los que se atribuia este
hecho a una serie de factores de dificil control: resistencias entre el profesorado y
predisposicion negativa, instauracion de cierta segregacion escolar, ya que se
tenderia a rechazar a los estudiantes con dificultades a la hora de lograr los

aprendizajes esperados y la posibilidad de que que la presidon por obtener buenos
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resultados llevaria a los docentes a adoptar practicas tales como “entrenar” a los

estudiantes para las evaluaciones, dejando de lado otros aprendizajes.

4.- Conclusion: direccion escolar e incidencia de la Inspeccion Educativa en su

empoderamiento

Segln recoge el art. 27 de la Constitucion Espanola, la principal finalidad de
la existencia de una inspeccion del sistema educativo es servir para garantizar los
derechos y la observancia de los deberes de los que participan en los procesos de
ensefanza y aprendizaje; asegurar el cumplimiento de las normas, la mejora y
calidad del sistema educativo y la equidad de la ensenanza. Y para operativizarla,
el art 151 de la LOMLOE recoge como una de las funciones primordiales de la
Inspeccion la supervision de lo organizativo y pedagogico de los centros, de la
practica docente y de la funcion directiva. En las distintas normativas estatales y
autonomicas que regulan su funcionamiento se insiste de una u otra forma en el
perfil del inspector como técnico, en la capacidad de analisis global de las
situaciones desde una perspectiva amplia gracias a la vision panoramica de la
educacion que la Inspeccion posee y a sus competencias técnicas especificas. El
inspector de Educacion debe desarrollar siempre su actuacion administrativa con el
objetivo de cumplir y hacer cumplir las leyes y normas vigentes dentro del marco
educativo. Desde esta posicion aventajada es donde se lleva cabo la funcion de
promover el cambio tanto en la concepcidn efectiva del liderazgo como en qué y
como se debe desarrollar la rendicion de cuentas, de manera que se genere un
efecto de “bola de nieve” que implique al resto de aspectos en los que interviene
la direccion escolar: gestion administrativa, de recursos humanos, organizacion y

funcionamiento, impulso de la innovacion, etc.
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La Encuesta Internacional sobre Ensenanza y Aprendizaje (TALIS) en su
ultima oleada de 2018 (MEFP, 2020) propone empoderar a las direcciones escolares

en torno a cinco dominios relativos al liderazgo pedagodgico:

1) centrarse en el aprendizaje;
2) supervisar la ensefanza y el aprendizaje;

)
)
3) crear comunidades de aprendizaje en red;
4) adquirir y asignar recursos;

)

5) mantener un entorno de aprendizaje seguro y eficaz.

La misma encuesta concluye que los informes de los directores sugieren que
estos carecen de formacion en el concepto de liderazgo educativo, lo que
demuestra que el margen de mejora reside principalmente en los programas de
formacion inicial y permanente disefados por los responsables de la Administracion
Educativa. De la misma forma, el informe revela que los directores que adquirieren
competencias de liderazgo educativo impulsan acciones similares entre el personal
de sus centros, y lo recogen dentro de sus objetivos a desarrollar durante sus
mandatos. Por tanto, se deberia prestar mas atencion a preparar de forma

efectiva a los lideres escolares.

En el mismo sentido, la Organizacion de Estados Iberoamericanos (OEl) en su
estudio de 2019 hace hincapié en el fortalecimiento del liderazgo de los directores
a través de la formacion inicial, programas de induccion a practicas de direccion
escolar, formacion en servicio que lleve en consideracion desafios y contextos de
actuacion del director o directora. El trabajo exploratorio sobre liderazgo
educativo que llevaron a cabo Cuenca y Pont en 2019, y que ha sido recogido en el

informe Miradas 2017, formula cuatro conclusiones generales:
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o La definicion de la naturaleza del trabajo de los directores y directoras
debe concentrarse en la perspectiva de liderazgo pedagogico. Esto no
solo contribuye a la mejora de los aprendizajes de los estudiantes, sino
que ofrece un sentido al quehacer del director o directora, que es sobre
todo docente.

o La incorporacion de la estrategia del equipo directivo en la tarea de
liderazgo, que supone la distribucion del trabajo de tareas de gestion
entre los miembros del equipo directivo, soluciona la carga
administrativa atribuida asignada a los directivos. También, el liderazgo
distribuido hace mas eficiente la conduccion de la organizacion escolar.

o La definicion de las competencias basicas que deben desarrollar los
directivos resulta una tarea urgente, tanto para los sistemas educativos,
como para las propias instituciones escolares. La nocion de buen
desempeno de los directivos es el punto de partida correcto para disenar
politicas de promocion, formacion y evaluacion de los equipos directivos.

o La previsidon respecto a como se han de formar los futuros directivos es
indispensable, pues segun la orientacion que se le dé a la formacion se
tendran ciertos tipos de directores y directoras escolares. En la mayoria
de los paises de Latinoamérica, los actuales directores no han recibido
una formacion especifica para el liderazgo, siendo la practica habitual la
seleccion de docentes con experiencia en la docencia, pero no
necesariamente preparados para la direccion. “;Donde se debe hacer esa
formacion? ;Como una especialidad de la formacion de profesorado?
;Como una carrera independiente? ;Como una especializacion postitulo?”
(Cuenca y Pont, 2016). Son interrogantes que conviene resolver si

queremos superar los bloqueos existentes.
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Finalmente, la Unién Europea ha publicado en 2014 las Conclusiones del Consejo
sobre liderazgo educativo eficaz (Consejo de la Unidon Europea, 2014). En ellas se
indica que los sistemas de educacion y de formacion en Europa requieren un
liderazgo educativo sélido y se invita a los Estados miembros a que desarrollen

acciones en tres ambitos principales:

e Apoyar la autonomia de los lideres escolares, definiendo claramente sus
funciones y responsabilidades.

e Hacer mas atractivo el liderazgo educativo, garantizando una mayor
profesionalizacion para atraer a los candidatos mas competentes y
desarrollando sistemas de apoyo y de formacion inicial y permanente.

e Promover planteamientos innovadores para el liderazgo educativo eficaz,
aplicando criterios de calidad en la seleccidon de los futuros cargos directivos e

impulsando el liderazgo compartido en los centros

Y para lograrlo, recomienda a las autoridades educativas que hagan mas

atractivo el liderazgo educativo, mediante una serie de acciones:

1) Garantizando una mayor profesionalizacion como medio para atraer a los
candidatos mas competentes;

2) Permitiendo que los cargos directivos de centros educativos se centren en la
mejora de la ensefanza y del aprendizaje en sus centros, por medios como la
busqueda de un mayor equilibrio entre las tareas puramente administrativas y
las principales tareas relacionadas con la ensenanza y el aprendizaje;

3) Explorando y desarrollando formas atractivas de introduccion a la formacion,
apoyo en los comienzos de la vida profesional y formacion profesional

permanente para los cargos directivos de centros educativos, en particular
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mediante la cooperacion intersectorial con otras partes interesadas, tales como
el mundo empresarial y los interlocutores sociales;

4) Promoviendo el trabajo en equipo y entornos flexibles de liderazgo, por
ejemplo, haciendo posible la creacion en los centros de ensenanza de equipos
especificos destinados a hacer frente a retos concretos y facilitando el
desarrollo de redes fuera de los centros educativos, destinadas al intercambio
de experiencia y a la cooperacion;

5) Alentando medidas especificas, la ensefianza mutua y el intercambio de
mejores practicas, con el fin de alentar un adecuado equilibrio de género en el

liderazgo educativo.

Y todo lo anterior puede canalizarse a través del proyecto de direccion, como
instrumento que va mas alla de ser un requisito para poder presentar la
candidatura a la direccion, sino como criterio y fuente de indicadores para valorar
las capacidades directivas de los candidatos. Paraddjicamente, rara vez el proyecto
de direccion es considerado como un instrumento y un recurso de los directores
para llevar a cabo sus responsabilidades o competencias directivas, sino que se
limita a ser un requisito formal de caracter burocratico. Si se asume comunmente
que todo docente que entra en el aula ha de tener planificado y preparado su
trabajo, deber ser igualmente obligatorio que un director tenga programada su
labor directiva, aunque desee poder contar con cierto margen de flexibilidad que
le permita prever situaciones inesperadas, caso p. ej. de los cambios y ajustes
derivados de la incidencia del SARS-COVID-2019 en la organizacion vy
funcionamiento de los centros. El proyecto de direccion ha de prever en su
temporalizacion varios cursos, tener unos objetivos a medio o largo plazo y unas
prioridades de actuacion concretas, evidentes, que abarquen la gestion humana, de

recursos y economica. Proyectos que deben concretar y desarrollarse cada curso
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escolar, a través en unos objetivos operativos y en unos planes de accion que se
deben incluir en la programacion general anual o en los documentos del Plan de
Centro, segin normativa de aplicacion. Y proyectos que enganchen, que sean
asumidos por la comunidad a la que va dirigida y que lleven a que el lider sea capaz
de promover en su centro: Aprobacion, Aceptacion y Aprecio, las conocidas como
“Tres A’s” del coaching, que generan compromiso entre las personas de la

organizacion.

El segundo problema a abordar es que existen lagunas en la normativa marco
que regula las competencias de los directores de centros publicos. Asi por ejemplo
en el capitulo de la LOMLOE que se refiere a la autonomia de los centros, no
aparecen novedades en relacion con una de las decisiones fundamental a la hora de
crear un buen clima laboral: la constitucion del personal docente comprometido y
la posibilidad de remover a algunos de sus miembros cuando los directores estimen
que no contribuyen a los objetivos proyectados. Tales decisiones en vez de tomarse
en cada uno de los centros escolares, en el lugar mas proximo a donde se desarrolla
la accion, se toman en las lejanas instancias centrales: las consejerias de
educacion, o las delegaciones provinciales o servicios de personal, tras procesos
largos y farragosos en aras de cierto garantismo y cumplimiento normativo. Es un
complejo tema este de la gestion de personal, que colisiona con normativa de
derechos laborales del funcionariado y personal laboral, y que supone en multiples
ocasiones fuente de malestar y descontento por parte de las direcciones.
Evidentemente, la elaboracion de normativa que haga real los preceptos de la ley
fundamental es cometido del legislador, para lo cual debe tener en cuenta las
aportaciones e ideas de quienes estan actualmente desempenando estos puestos. El

marco legislativo laboral actual precisa de un desarrollo, centrado en un Estatuto
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del Personal Docente, y en una regulacion de las competencias en materia de
gestion de personal mas ajustadas a la realidad de los centros y sus equipos

directivos.

En tercer lugar, a la hora de empoderar a los directores, la Inspeccion
Educativa posee herramientas potentes a través de la supervision, evaluacion y
mejora tanto de las capacidades de liderazgo como a la hora de focalizar la
atencion en los logros y dificultades de su gestion. A través de instrumentos y
técnicas homologadas, se busca una valoracion técnica con visos de fiabilidad y un
asesoramiento mas normativo que orientador. ;Cuales serian los ambitos de
incidencia donde se pone en evidencia el influjo de la inspeccion? Principalmente
nos referimos a:

o Deteccién de disfunciones normativas y del uso de requerimientos en sus
distintas versiones para que adecuen su organizacion y funcionamiento a la
normativa vigente, subsanar los incumplimientos detectados y realizar el
oportuno seguimiento.

o En un grado menor de ejercicio de autoridad, pero significativamente mas
habitual: como actores primordiales intervinientes en la rendicion de
cuentas, responsables de garantizar la transparencia del proceso,
valoradores de los documentos evaluacion, impulsores de nuevas demandas y
valoracion de efectividad. Procesos todos ellos que han de acabar
necesariamente con la formulacion de nuevos objetivos claros y asequibles
para su inclusion en futuros proyectos de direccion. Siguiendo a Teixido
(1997)

«La intervencion que desarrolla el supervisor exige especial

conocimiento, pero también una conducta responsiva, capaz de
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responder a situaciones nuevas no esperadas. En un marco donde
aparentemente todo puede estar regulado, el supervisor actua de
sensor del sistema educativo. Conoce problemas no resueltos, detecta
aspectos no regulados o mal regulados, comprueba desajustes de la
normativa respecto a la realidad. El supervisor como sensor da el
aviso antes de que las situaciones se compliquen y creen riesgos
mayores. El supervisor es un sensor con capacidad de correccion
inmediata de situaciones concretas por lo que debe tener
atribuciones para actuaciones emergentes. Pero aun mds importante:
es un sensor con capacidad para guiar en el diagndstico de la averia o
anomalia y proponer con cardcter general medidas correctivas,

adaptativas o innovativas».

o Conocimiento, valoracidn y evaluacion de la funcion directiva a lo largo de
los periodos de mandato, de forma procesual y final, y dejando constancia
de las mismas a través de técnicas, fuentes y evidencias que las avalen.
Valoraciones que sean vinculantes a la hora de introducir modificaciones en
los proyectos de direccidn, y cuyo cumplimiento suponga un valor reconocido
en los procesos de seleccion de los nuevos directores.

o Valoracion del grado de cumplimiento de aspectos técnicos derivados de la
norma, tal y como ocurrié en Andalucia con el desarrollo de las actuaciones
previstas en el Plan de Exito Educativo Andaluz 2016-2020, y actualmente la
actuacion Prioritaria 1 dentro del Plan General de Actuacion 2019-2023. En
ambas iniciativas, la funcién de la Inspeccion Educativa fue y es realizar una
evaluacion sobre el ejercicio de las competencias directivas, a través de la

aplicacién de instrumentos homologados basados en cuestiones normativas,
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e indicando cual es el grado de cumplimiento presente y el margen futuro de
mejora de los centros y equipos directivos supervisados.

o Asesoramiento, ya sea personalizado o mediante la participacion activa en
acciones formativas, sobre modelos de liderazgo pedagdgico de eficacia
probada, donde la Inspeccion actia como agente en la difusion de buenas
practicas de gestion de centros. La funcion de asesoramiento e informacion
se entiende, en este aspecto, como una funcion de ayuda técnica y
orientativa.

o Y derivado de lo anterior, mediante la colaboracion en los procesos de
autoevaluacion y mejora de los centros, partiendo de la situacion inicial
reflejada en las justificaciones, objetivos y medidas plasmadas en los
proyectos de direccion, propiciando los cambios necesarios en las
estructuras organizativas e impulsando la responsabilidad colectiva en el
logro de las metas previstas, y colaborando en que este proceso sea
realizado cada vez de forma mas independiente y ajustada por los equipos
de evaluacion y en consecuencia, por el conjunto de la comunidad

educativa.

Es importante recalcar que todo lo anterior no funcionaria sin la existencia
de unos principios éticos que subyacen a la hora de establecer las practicas
profesionales de la direccion y que se relacionan con el impulso de los procesos
de mejora y cambio educativo (Gairin y Colorado, 2017), y que resumimos en

sus principales definiciones:

a) Comprension de los propositos basicos de cada estamento educativo.
b) Equidad profesional al objeto de cualquier persona pueda tener
oportunidades para alcanzar su propio nivel de desarrollo vy

reconocimiento profesional.
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c) Respeto, como principio de relacion profesional entre los docentes y
directivos.

d) Corresponsabilidad en las decisiones y sus consecuencias

e) Discrecionalidad. Para un buen uso de la informacion, impulsando la
transparencia de los procesos y la proteccion de datos.

f) Integridad y lealtad hacia la Administracion Educativa, como
representantes que son de ella en los centros.

g) Apertura a la colaboracion. de otros profesionales externos y de las

familias de los alumnos.

De ahi que esta supervision, asumida por todos como necesaria, suponga
buscar un perfil humano concreto en los que depositar la gestion, idea que ya
fue enunciada en su momento dentro del informe de la Comisidn Internacional
de la UNESCO sobre la educacion para el siglo XXI, presidida por Jacques Delors
(1996):

« Un buen administrador, capaz de organizar un correcto trabajo de equipo
y con reputacion de persona competente y abierta, logra a menudo
introducir en su establecimiento mejoras cualitativas importantes. Hay que
velar pues porque la direccion de los establecimientos escolares se confie a
profesionales calificados que posean una formacion especifica,

particularmente en cuestiones de administracion. »
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