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INTRODUCCION

Afortunadamente observamos que la direccion escolar estd cambiando. Las in-
contestables evidencias de su influencia en el rendimiento del alumnado se hacen
cada vez mas urgentes tanto para las administraciones educativas como para los
propios centros escolares. Las direcciones escolares incorporan a la tarea ya asumida
de la gestion administrativa, la nueva dimension del liderazgo educativo en todas sus
variantes. Si la administracion y la gestion se orientan a conservar con eficacia los
procedimientos y las rutinas que dan continuidad y consistencia a la actividad esco-
lar, el liderazgo pone el énfasis en los cambios que hay que acometer para que las
instituciones educativas se acomoden a las nuevas exigencias y sigan cumpliendo su
mision de educar en los tiempos actuales.

La direccion se ejerce a través de las interacciones del dia a dia y, algunas veces,
de las intervenciones extraordinarias en momentos especialmente criticos de la insti-
tucion escolar. La practica directiva esta condicionada por el contexto inmediato de
actuacion, la institucion escolar, pero también por las circunstancias administrativas,
economicas y sociales que la circundan. La recopilacion que tiene el lector en sus ma-
nos pretende facilitar herramientas de intervencion —diagnostico, planificacion, puesta
en practica— en las tareas de direccion y liderazgo. También se propone enriquecer el
recorrido profesional en los diferentes estadios del ejercicio de la direccion.

En el entendimiento de la direccion siempre habra tensiones, diferencias e inter-
pretaciones alternativas, pero aun existen ciertas creencias con escasa justificacion.
Una de ellas es que la direccion y el liderazgo corresponden en exclusividad al
director o directora de la institucion. Suele ser habitual que directores y directoras
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asuman responsabilidades importantes de gestion. Pero también es claro que la tarea
de la direccion es tan compleja y exigente que no puede recaer con exclusividad en
el equipo directivo. La direccion es una funcion extendida a lo largo y a lo ancho de
la institucion escolar. Esta distribuida y muchas personas contribuyen a su ejercicio
—jefes de seminario, coordinadores de ciclo, el profesorado en sus aulas, las familias
y el alumnado...—. Esta recopilacion va dirigida a todos los que contribuyen a la
direccion y el liderazgo. El liderazgo aflora de la interaccion de muchos mas que de
la accion de unos pocos.

El liderazgo situacional pone el énfasis en el contexto de actuacién y afirma que
las actuaciones se deben modular de acuerdo a las necesidades de la situacion y que
las destrezas necesarias se pueden desarrollar con el tiempo. El liderazgo transfor-
mador se centra en las relaciones, partiendo de un conocimiento personal profundo
y del uso de destrezas “blandas” (participacion, comunicacion, persuasion, estimu-
lo...) para conseguir la implicacién de las personas. Todas las teorias se materiali-
zan, en definitiva, en las conductas de los directivos y en la percepcion de dichas
conductas por los demas, es decir, el comportamiento del dia a dia. Las herramientas
que se proponen van orientadas a reconocer qué requieren la situacion y las personas
implicadas en la actividad y a acomodar la conducta con eficacia.

Las herramientas de este libro surgieron en otro contexto, la revista de los direc-
tivos escolares Organizacion y Gestion Educativa, publicada conjuntamente por el
Forum Europeo de Administradores de la Educacion (FEAE) y Wolters Kluwer. Los
distintos dossieres de herramientas, que se han ido publicando en momentos distin-
tos, respondian a necesidades del momento, pero siguen vigentes en la actualidad.
Su origen permite abordar la lectura de modo individual, empezando por cualquiera
de las herramientas. Hemos intentado eliminar repeticiones y solapamientos que
aparecian en las herramientas originales, pero respetando el trabajo original. Cada
herramienta cuenta con una introduccion explicativa de caracter tedrico, en la que se
fundamenta su valor, y con una propuesta practica que se puede aplicar directamente
o modificarla para ajustarla a un contexto o necesidad especificos. Suele concluir
con informacion adicional y una bibliografia relevante.

La recopilacion presta especial atencion a la figura de los directivos y a la rela-
cion que establecen con la organizacion escolar a la que van a dotar de dinamismo
y eficacia. Por eso plantea un recorrido tematico para asentar direcciones estables y
competentes. En el capitulo I se revisan las practicas de direccion y liderazgo que
contribuyen a dotar de eficacia a la accion educativa y se plantean los retos a los que
se enfrentan las administraciones educativas para asumir las evidencias asentadas de
la investigacion sobre la direccion.

El capitulo II orienta la eleccion o seleccion de los mejores para el ejercicio de la
funcion directiva con método y con criterio. Los centros escolares deben dotarse de
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direcciones estables y competentes. En tiempos de cambio acelerado las rutinas no
garantizan el buen funcionamiento de los centros.

El conocimiento personal que permite conocer el estado de desarrollo de las com-
petencias directivas se aborda en el capitulo III. El recorrido de formacion debe
empezar con un buen diagnodstico de las competencias que contribuyen a un buen
ejercicio de la direccion y del liderazgo.

La adquisicion o el desarrollo de estas competencias no se produce en sesiones
estandarizadas de formacion y de modo uniforme con todos los aspirantes a la di-
reccion o con los directivos en ejercicio. Por ello, las administraciones educativas
deben negociar contenidos y modalidades diversificados que lleven a la personaliza-
cion de la formacion. La planificacion personal de las oportunidades de aprendizaje
se trata con detenimiento en el capitulo I'V.

Frente al curso tradicional, modalidad de formacion de escaso rendimiento, se
ofrecen algunas estrategias alternativas de desarrollo profesional como son la tuto-
rizacion entre iguales, el coaching y el mentoring o la investigacion-accion para di-
rectivos. El capitulo V desarrolla con detenimiento estas modalidades de aprendizaje
en la practica, acompanados de colegas en situaciones similares o con experiencia
demostrada en la tarea.

Finalmente, en el capitulo VI se revisa la actuacion de los directivos tanto desde
la perspectiva personal como institucional en relacion con el estrés, el tiempo y la
inteligencia emocional, para acabar con los procesos basicos de mejora en los cen-
tros escolares. Todo ello se completa con amplias referencias para saber mas y una
bibliografia actualizada y ampliada.

Hasta hace pocas fechas las decisiones en los centros escolares rara vez se to-
maban sobre la base de una evaluacion sistematica y, ain menos, acompanada de
una recogida suficiente de datos, por lo que muchas decisiones estaban pobremente
avaladas por informacion o eran tomadas por personas que no entienden las im-
plicaciones practicas relativas a aquello que decidian. Por ello, estas herramientas
estan disenadas para ayudar a los equipos directivos a pensar criticamente sobre los
problemas a los que se enfrentan y sobre las practicas diarias de su actuacion. Son
herramientas para pensar con claridad en la realizacion de las siguientes tareas:

e Recoger informacion basica: antes de afrontar un problema, un equipo nece-
sita una buena informacion acerca de la naturaleza, dinamica y complejidad del
problema. Con frecuencia se trabaja con visiones contaminadas por prejuicios
0 con asunciones falsas.

e Convertir la informacion y las ideas en algo mensurable: a veces la eva-
luacion es mas subjetiva de lo deseable. Si las ideas se convierten en objetivos
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medibles y se toman medidas con frecuencia, el progreso hacia los objetivos
puede ganar en sistematicidad y eficacia.

e Analizar tareas y procesos: cuando un equipo tiene por tarea conseguir la
mejora de un proceso, necesita examinar y entender ese proceso y hacerlo de
una manera objetiva.

e Disefiar procesos mejorados: entender un proceso es el primer paso para me-
jorarlo. El pensamiento creativo y las herramientas analiticas estan a nuestra
disposicion.

e Establecer estindares o indicadores de calidad: para poner en marcha un cam-
bio de modo satisfactorio, es necesario marcar objetivos finales y parciales.

e Dirigir las actuaciones profesionales: cuando se logra un nivel satisfactorio
de actuacion profesional, es necesario saber como se ha logrado y como se
mantiene, para poder hacerlo permanente.

Todo equipo directivo debe contar con una caja de herramientas bien surtida,
debe tener criterio para seleccionar la mas apropiada en cada situacion y debe ejer-
citarse en su uso para dominar las herramientas con soltura. Las herramientas sirven
para pensar de modo colectivo, para orientar la accion con eficacia, para desmontar
los prejuicios asentados, para evaluar el progreso y los logros del alumnado... Son
una ayuda para la comprension y para la accion.

Muchas de las ideas practicas aqui planteadas son deudoras de lecturas y expe-
riencias distintas que he intentado recordar y reconocer, aunque algunas veces el
rastro no es tan evidente. Otras surgieron colectivamente del trabajo en el Programa
de Formacion de Equipos Directivos del Pais Vasco para dotar de contenido practico
al recorrido de aprendizaje que se ofrecia a los directivos. En aquel empefio estu-
vieron Nélida Zaitegi, Ricardo Ojembarrena, Estanis Osinalde, Carmen Ferran en
un primer momento y Patxi Lasa y Carmen Biain en una segunda fase. En otro mo-
mento la colaboracion se produjo en el Departamento de Organizacion Escolar del
Instituto Vasco de Evaluacion e Investigacion Educativa (IVEI) con Jesus Grisalena
y Alfonso Fernandez, responsables de algunos de los dossieres de herramientas que
aparecen en esta primera recopilacion. No quiero finalizar sin agradecer el estimulo
recibido de los compaiieros del Consejo de Redaccion de la revista Organizacion y
Gestion Educativa y de la secretaria de redaccion de la misma, M* Eugenia Lorduy.
A todos, muchas gracias.

Alejandro Campo
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Capitulo I
LA DIRECCION ESCOLAR: TAREAS BASICAS
Y ALGUNOS DE LOS RETOS PENDIENTES *

Alejandro Campo

* Una 17 version de este capitulo apareci6 en la revista Aula Abierta, n° 88, 2006.





