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Introduccion

Afortunadamente, el entendimiento de la direccidon escolar se esta enriqueciendo
con nuevas perspectivas tedricas y con nuevas dimensiones practicas, que superan
las visiones puramente administrativas para incorporar elementos mas dinamicos en
la interpretacion y en la organizacion de los centros escolares.

En primer lugar, se asienta con fuerza una direcciéon que promueve una vision
activa del aprendizaje y lo estimula en todos los ambitos. En los contextos escolares
el aprendizaje valioso no ocurre normalmente por accidente, por lo que el equipo di-
rectivo orienta su tarea a crear entornos que apoyen y faciliten el aprendizaje para el
alumnado, profesorado, coordinadores, etc. Tenemos hoy abundante literatura sobre
como se aprende y como se puede organizar el conjunto de experiencias de aprendi-
zaje para que tengan un impacto positivo, no sélo en los resultados de los examenes,
sino en la capacidad de aprender. Si el profesorado es capaz de ensefar a sus alum-
nos a aprender a la vez que se adquieren los contenidos, actitudes y destrezas del
curriculo, se logran los objetivos del aprendizaje y se obtienen tasas de rendimiento
que nos permiten compararnos ventajosamente con los paises de nuestro entorno.

En consecuencia, la preocupacion principal de los equipos directivos es lograr que
el profesorado marque diferencias significativas con todos y cada uno de los alum-
nos. Para ello, el equipo directivo tiene que promover y facilitar entornos variados,
de acuerdo a la diversidad de estrategias docentes, que hagan uso de las nuevas tec-
nologias de la informacidn y que permitan trasladar la responsabilidad de su propio
aprendizaje al alumnado.

En segundo lugar, las direcciones escolares tienen cada vez mas en cuenta el con-
texto especifico de los centros que dirigen. Hay una paradoja permanente para el
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liderazgo en todo tipo de organizaciones. Es la tension entre las estrategias y solu-
ciones universales, y las especificas y a la medida. Ambos extremos son peligrosos.
El reto para los directivos escolares es conocer las buenas practicas existentes y
adaptarlas al contexto especifico de cada escuela. Elevar el nivel de rendimiento,
ampliar el repertorio de estrategias de aprendizaje del alumnado y proporcionar ex-
periencias valiosas de aprendizaje son independientes del contexto social en que se
encuentra el centro educativo. No cabe duda de que el reto es mayor en unos centros
que en otros, por eso reclaman respuestas especificas y contextualizadas.

El truco consiste en construir la respuesta desde dentro y no importarla desde
fuera, aunque los ingredientes sean similares. La direccion debe ser sensible a las
caracteristicas especificas como el contexto social y familiar, la composicion del
alumnado, la trayectoria del centro y su nivel de efectividad; y reconocer las ex-
pectativas e intereses de todos los miembros de la comunidad educativa: alumnado,
profesorado, familias...

Y, por ultimo, se entiende la direcciéon como una funcién repartida entre muchas
personas. La tarea compleja y exigente de organizar experiencias de aprendizaje
para un grupo-clase tiene tanto componente de liderazgo como la coordinacion o
la jefatura de estudios. El equipo directivo ha de sacar provecho del potencial de
liderazgo existente en todos los miembros de su centro. Este entendimiento del lide-
razgo se basa en compartir valores y creencias y ceiiirse a ellos en todos los niveles
de actuacion. De aqui se deriva que el liderazgo instructivo no esta unido inexora-
blemente al estatus o la experiencia. Esté distribuido en las personas y en los depar-
tamentos y potencialmente disponible para todos.

Existen cada vez mas evidencias, tanto en el sector ptiblico como en el privado,
para apoyar este modo distribuido de liderazgo, especialmente en las organizacio-
nes que aprenden. En ellas los directivos ponen en marcha proyectos, estimulan el
dialogo y la colaboracion, identifican problemas y ayudan a construir soluciones.
Suelen tener un repertorio de recursos sociales mas amplio de lo que ha sido habitual
en las estructuras jerarquicas, para promover la apertura, para asegurar relaciones
positivas y para afrontar la ambigiiedad y la incertidumbre inherentes a los modelos
abiertos de liderazgo.

Esta segunda entrega, Herramientas para directivos escolares II, se suma a la
anterior, Herramientas para directivos escolares, y como ella surgid en la revista
de los directivos escolares Organizacion y Gestion Educativa, publicada conjunta-
mente por el FEAE y Wolters Kluwer Espaiia. Nutren esta publicacion los diferentes
Dossieres de herramientas que se han ido publicando en momentos distintos. Res-
pondian a necesidades del momento, y siguen plenamente vigentes en la actualidad.
Asi, su origen permite abordar la lectura de modo individual, empezando por cual-
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