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III. DISENO Y DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Una vez establecido el marco tedrico que ha de servir como base de sustentacion
del estudio, cabe delimitar con precision el trabajo de investigacion, el cual presenta un
conjunto diverso de actividades intimamente relacionas, que exigen un tratamiento
conjunto dado que las decisiones que se toman en una de estas fases tiene repercusiones
en la siguiente. Si bien, por imperativos logicos y cronoldgicos, van a exponerse en
apartados diversos y han sido cubiertas en fases sucesivas, en su conjunto forman un
todo interdependiente que ha de ser previsto desde el inicio.

Al plantear la investigacion se parte, en primer lugar, de la delimitacion del tema
de estudio (Cf. I), a partir del cual se establecen las principales caracteristicas
definidoras de la investigacion. Asi el capitulo cuarto se dedica a concretar los diversos
aspectos que determinan el disefio de la investigacion propiamente dicho, es decir, los
objetivos, la delimitacion de términos, la fijacion de la poblacion y la muestra, la

aproximacion a las fuentes de informacion, el plan de trabajo, la delimitacion de los
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instrumentos de recogida de informacion y cualquier otra cuestion referida al plan de
trabajo que conduce a la obtencion de la informacion requerida de acuerdo al tema
estudiado.

En el capitulo 5, por su parte, se da cuenta de la manera como se desarrolla el
proceso investigador : la recogida de datos, la seleccion y formacion de colaboradores,
asi como la delimitacion de tareas, los resultados conseguidos, el proceso de analisis de
los datos y la caracterizacion de los rasgos sociologicos de la muestra.

En sintesis, a pesar de haber optado por presentarlos en dos capitulos, el
planteamiento y el desarrollo de la investigacion constituyen dos realidades en estrecha
interconexion, dado que en su conjunto, dan cuenta de todo el proceso de demanda,

recogida y explotacion de la informacion recabada.



4. Elementos definidores de la investigacion: disefio.

El elemento basico que define una investigacion es su disefio. Del disefio se
desprende el plan de accion a llevar a cabo para obtener los datos una vez se ha
establecido el problema de investigacion.

En primer lugar, debemos considerar qué enfoque es el mas idoéneo en funcion de
nuestro objeto de estudio. Cada vez son mas los autores que se posicionan a favor de la
complementariedad metodolégica. No importa que el enfoque sea cuantitativo o
cualitativo, sino llevar a buen puerto la investigacion. Es fundamental responder a los
problemas que se plantean, que plantea la sociedad, sabiendo que es el problema el que
dicta el método y no al revés. No es bueno, en general, encasillarse en un tipo de
metodologia, porque, si lo hacemos, dentro del campo de la investigacion
descuidaremos problemas que demandan otras metodologias DENDALUCE (1992) y
también HUSEN (1988) nos indica que la estrategia o paradigma que se adopte depende

en gran medida del objetivo propuesto.

Por tanto, ;en qué marco se situa la investigacion?

Nos referimos al marco conceptual general, al paradigma, si se quiere. El
enfoque tecnoldgico nos conecta con problemdticas de eficacia mas que de
comprension, le interesan los recursos y los resultados, y es, por tanto, insuficiente para
nuestra investigacion. Nos inclinamos por un enfoque interpretativo al que le interesa el

contexto, los procesos... el estudio del significado de las acciones humanas en un
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contexto social (pretende incidir en el mundo personal de los individuos); y es aqui
donde entra de lleno en nuestro marco de investigacion. Busca la objetividad a través de
la intersubjetividad con el objetivo de describir y comprender lo propio de cada persona:
sus creencias, intenciones, motivaciones y cualesquiera otras caracteristicas que nos
ayuden a comprender nuestro objeto de estudio, las personas de nuestra investigacion:

los candidatos y candidatas a la direccidon de una escuela o un instituto.

JPor qué el paradigma cualitativo?

Partimos del aserto que hay dos grandes paradigmas: cuantitativo y cualitativo,
ya que el sociocritico coincide basicamente con el interpretativo o cualitativo. En esta
afirmacion seguimos a DE MIGUEL (1988) cuando afirma que el paradigma critico
coincide basicamente con el interpretativo, al cual le afiade el componente ideoldgico en
lo relativo a la finalidad de la investigacion, a la relacion sujeto-objeto y al papel de los
valores en el proceso de la investigacion. Este posicionamiento nos llevard a enmarcar
nuestra investigacion en una metodologia cualitativa orientada a la interpretacion y a la
comprension: la investigacion etnografica.

Posicionados en el primer dilema, pasemos al segundo: ;paradigma cuantitativo
o cualitativo?. Una consideracion previa: el paradigma cualitativo surgié como una
reaccion al paradigma cuantitativo y son vistos, por la mayoria de los autores, como
antagonicos en su concepcion filosofico-epistemologica; por eso vamos a describir el
paradigma cualitativo, nos posicionaremos a su favor y, por tanto, nos alejaremos, sin
especificarlo en cada apartado, del paradigma cuantitativo.

Optamos por el paradigma cualitativo porque nos remite a una investigacion
interpretativa que no aspira a establecer leyes o principios que expresen relaciones de
concomitancia o causalidad, sino que mas bien pretende descubrir pautas, patrones y
regularidades que permitan comprender el sentido, el significado y la construccion
personal y social que los sujetos mantienen en los contextos educativos y sociales en los
cuales funcionan. Segin MARSHALL Y ROOSMAN (1989), el investigador intenta penetrar
en el interior de la persona y entenderla desde dentro.

En la investigacion cualitativa el conocimiento tiene una funcién reeducadora de

la percepcion, de la comprension y de los significados de los sujetos. El conocimiento
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sistematizado y devuelto a los sujetos pretende enriquecer la competencia y el control
cognitivo de los mismos para tomar las decisiones internas que los lleven a reestructurar
sus sentidos, sus significados, sus esquemas de pensamiento y de accidon en contextos
particulares y en respuesta a las demandas concretas que los sujetos y las tareas puedan
plantear.

Los disefios de investigacion son de naturaleza flexible y adoptan un enfoque
progresivo. Las técnicas de recogida de informacion tienden a utilizar estrategias de tipo
cualitativo como la entrevista, la observacion participante, el analisis de documentos...
Dentro de esta perspectiva se considera el estudio de casos, que utilizaremos en esta
investigacion.

Nos situamos, por tanto, en el ambito de la investigacion cualitativa. La
perspectiva paradigmatica que enmarca este tipo de investigacion ha de ser flexible y
capaz de adaptaciones (COOK Y REICHARDT, 1986). Se opta por un enfoque
interpretativo dentro de la investigacion cualitativa ya que supone un enfoque
multimetddico asi como la utilizacion de una variedad de técnicas, instrumentos y
materiales en la recogida y utilizacion de la informacion. Como afirman COOK Y
REICHARDT, se pueden utilizar métodos cualitativos y posturas cuantitativas... Esta
postura es la que define la estrategia® metodolégica que se concreta en los siguientes
aspectos:

* El diseno, aunque definido en un primer momento, ha tenido un caracter
emergente en el sentido que se ha ido reconstruyendo a medida que avanzaba la
investigacion y se integraban las diversas visiones de las personas que intervenian en la
misma.

* Los métodos se regian por el principio de complementariedad metodologica:
métodos cuantitativos para analizar tendencias que surgian de los cuestionarios, y
métodos cualitativos para analizar las entrevistas y relatos autobiograficos desde un
punto de vista émico, es decir, de los implicados en el proceso de investigacion: los

directores.

SUtilizamos la palabra estrategia en el sentido que adecuamos los objetivos en funcion de los
recursos que disponemos. Por tanto, con pragmatismo, intentamos disminuir las dificultades cooperando
al maximo con los recursos, es decir, nos apoyamos en la realidad para comprenderla mejor (CROZIER,
1995).
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» Las técnicas e instrumentos utilizados se aplican de acuerdo con el principio
de la complementariedad metodologica, lo cual nos han permitido describir de forma
exhaustiva el objeto investigado: entrevistas, cuestionarios, andlisis de documentos,
expertos, reflexion personal y del equipo...

* Las fuentes de informacion, variadas, se han regido por los criterios de

pertinencia y actualidad.

Investigacion etnografica

Esta modalidad de investigacion se orienta hacia la comprension de las acciones
de los sujetos con la vista puesta en la praxis. Desde esta concepcion, se cuestiona que el
comportamiento de los sujetos esté gobernado por leyes generales y caracterizado por
regularidades subyacentes. Los investigadores de orientacion interpretativa se centran
mas en la descripcion y la comprension de aquello que es Unico y particular del sujeto
que no en lo que es generalizable; pretenden desarrollar el conocimiento ideografico y
aceptan que la realidad es dindmica, multiple y holistica, a la vez que cuestionan la
existencia de una realidad externa y valiosa para ser analizada.

Desde esta perspectiva, los individuos son considerados personas humanas que
piensan y sienten, son seres conscientes de sus acciones, que hacen servir el lenguaje
para comunicarse y se sirven de simbolos. Los seres humanos son capaces de escoger y
actuar sobre el mundo y cambiarlo en la direccion de sus propias necesidades,
aspiraciones o percepciones. Este enfoque tiene un interés directo por la experiencia de
las personas, la manera como es vivida, sentida o experimentada.

La misma palabra etnografia define nuestro objetivo de investigacion: etnografia
proviene del griego ¢thnos (pueblo) y grathé (descripcidn); significa descripcion de un
modo de vida de una raza o grupo de individuos -en nuestro caso directores-; una
monografia detallada de los modos de vida de los etnoi, término griego que significa
"los otros".

La investigacion etnografica aspira a la descripcion de la vida de un colectivo,
con una especial consideracion de las estructuras sociales y la conducta de los sujetos
como miembros del grupo, y también de sus interpretaciones y significados atribuidos a

la cultura a la cual pertenecen. El enfoque etnografico intenta descubrir un grupo social
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con detenimiento y en su ambito natural -en nuestro caso, el contexto escolar-. Su
objetivo es describir las diversas perspectivas de los candidatos a la direccion con la
finalidad de obtener explicaciones que permitan comprender sus patrones de
comportamiento.

Nuestro modelo de investigacion etnografica tiene una clara orientacion
tematica: el acceso a la direccion; pero, a su vez, es comprensiva, por cuanto intenta
descubrir el estilo de un colectivo, un grupo de profesionales que interpreta su

experiencia ; la investigacion se propone interpretar sus interpretaciones.

4.1. Diseino

Conceptuamos el disefio, siguiendo a KERLINGER (1981:83) como “la forma de
conceptualizar un problema de investigacion y la forma como lo colocamos dentro de
una estructura que sirva de guia para la experimentacion y la recopilacion y el anélisis
de los datos. Por tanto, definiremos el disefio de investigacion como el plan y estructura
de la investigacion, concebido para obtener respuesta a los interrogantes de estudio”.

Plan, estructura y estrategia no estan refiidos con un proceso no lineal de
investigacion que nos aporta seguridad, por un lado, y flexibilidad, por el otro. De ahi
nuestra integracion de los dos conceptos otrora antagonicos.

El proceso de investigacion etnografica tiende a seguir un modelo ciclico en
forma de espiral. El problema, los objetivos y los instrumentos se pueden volver a
definir en cada ciclo de la espiral. Se redactan informes sucesivos para que las personas
implicadas puedan revisarlos. Se consideran otros interrogantes nuevos que hayan
surgido y otros procesos y analisis de datos para poder incluirlos en el informe
definitivo.

Teniendo en cuenta la premisa anterior y el concepto kerlingeano de disefio, se
inici6 la andadura presentando al equipo una aproximacion al marco tedrico para
empezar a darle cohesion como equipo de investigacion. Sesiones de trabajo del grupo
de investigadores, de diversa indole, con una periodicidad trisemanal, de una duraciéon
aproximada de tres horas. Entre una y otra se desarrollaban aspectos concretos de las

tareas de algin miembro del equipo con el investigador principal.
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Delimitacion del Tema de Estudio

Hipdtesis de Trabajo

Objetivos
Visiones
GENERICA ESPECIFICA

Método de Encuestas
Instrumento: Entrevistas

Método de Encuestas
Instrumento : Cuestionarios| "—

16 entrevistas individuales

121 cuestionarios respondidos .
19 entrevistas grupales

por directores de centros
escolares publicos de infantil y|

primaria y de secundaria Metodo Relatos

5 relatos autobiograficos del
proceso de acceso al cargo

Analisis Estadistico | —— | Andlisis de Contenido

S~ d

RESULTADOS

CONCLUSIONES

4.1. Disefio de la Investigacién. Esquema gréfico

En un segundo momento el equipo realizo actividades de fundamentacion de la
investigacion a través de diversas estrategias —busqueda bibliografica, lectura de

elementos de fundamentacion, desarrollo de material propio en torno al proceso de
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elaboracion del Proyecto de Direccion, redaccion de diarios autobiograficos, realizacion
de paneles de expertos y paneles de practicos- que ayudaron a configurar un cuerpo
teorico rico en matices por la diversidad de procedencias de las personas que nos
informaron —equipos directivos de primaria y secundaria, expertos universitarios,
inspectores, etc.-.

Mientras se desarrollaba esta segunda fase, se empezd la tercera etapa: la
construccion de instrumentos para la recogida de datos, a la vez que se iba formando al
personal investigador a través del establecimiento de pautas para la implementacion de
cuestionarios, entrevistas, redaccion de diarios y conduccion de paneles de practicos. En
esta fase se delimitd el protocolo de investigacion, se elabord una guia para la
realizacion de las entrevistas en profundidad, se construyo el cuestionario y las pautas de
aplicacion del mismo. Se contrastaron y validaron los instrumentos y se llevaron a cabo
las tareas mecanicas —reprografia y edicion- propias de esta fase.

Una vez completada la fase anterior, se procedié a aplicar una prueba piloto del
cuestionario para validarlo, a través de la opinion de los expertos. Realizada la misma se
procedio a delimitar la muestra, generalizar la aplicacion de los instrumentos elaborados
y la consiguiente recogida de datos. Mientras, como se ha indicado al comienzo de este
apartado, se delimitaban las responsabilidades de los diversos miembros del grupo en la
aplicacion de cuestionarios y la realizacion de entrevistas y, a su vez, se seguia con la
formacion de todo el equipo investigador. Una vez recogidos los datos se inicid un
proceso de seleccion y formacion de una becaria de investigacion para la realizacion de
las tareas mecanicas de transcripcion de las entrevistas e introduccion de datos en el
fichero del programa estadistico SPSS previamente disefiado.

Finalmente se procedio a la explotacion de los datos recogidos y a la elaboracion

del Informe de Investigacion, con las correspondientes conclusiones.

4.1.1. Objetivos

De acuerdo con los previsto en el Proyecto de Investigacion (TEIXIDO Y OTROS,
1997: 14) los objetivos rectores de la investigacion son:
a) Describir el desarrollo de los procesos de cambio en la direccion de los centros

educativos desde la perspectiva de los candidatos a la direccion.
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b) Identificar algunos de los principales factores internos que tienen en cuenta los
candidatos en los procesos electorales.

¢) Analizar las razones que favorecen/dificultan la presentacion de candidaturas a la
direccion.

d) Constatar los posicionamientos asi como las principales dificultades y retos
experimentados por los candidatos a la direccion en los procesos de elaboracion
del Proyecto de Direccion.

e) Explorar los factores mentales y las claves culturales que determinan la intervencién

de los candidatos a la direccion en los procesos de eleccion.

4.1.2. Delimitacion de términos

Conviene, explicitar el significado otorgado a los términos esenciales de la
hipotesis de trabajo. Son los siguientes:
Factores mentales

Cada uno de los elementos que, combinados de una determinada manera, se encuentran
en la base de la accion dado que posibilitan los procesos de eleccion razonada de
conducta.

Director escolar
Persona que, de acuerdo con el cargo que ejerce, asume las funciones y las
responsabilidades organizativas maximas de una institucion educativa.
Candidato a la direccion
Persona que aspira al cargo directivo o es propuesto por otros para ese cargo.
Motivacion
Proceso que sostiene y dirige la actividad de una persona de acuerdo con un objetivo.
Percepcion
Actividad cognoscitiva que supone un input de informacion en el individuo en la cual
¢éste ultimo tiene un papel activo en cuanto que selecciona, organiza e interpreta la
informacion en funcion de los datos y de las propias disposiciones (expectativas, deseos,
etc.)

Proceso de acceso

Serie de actuaciones mediante las cuales se regula el procedimiento para
conseguir el cargo; delimita el camino a seguir para alcanzar el destino o un objetivo

Elaboracion de candidaturas.
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Proceso de formacién de un grupo de personas que, tomando como base la
existencia de un proyecto conjunto, pretende acceder a un cargo o disfrutar de unos
bienes

Eleccion

Procedimiento de seleccion de la persona que va a ejercer el cargo de director
mediante votacion entre los representantes de los estamentos de la Comunidad
Educativa en el Consejo Escolar.

4.1.3. Poblacion

La poblaciéon a la que nos dirigimos estaba compuesta por todos los
profesionales de la educacion que hubieran sido candidatos a la direccion de un centro
educativo publico de nivel primario y secundario.

La muestra invitada se concreta en candidatos de las comarcas gerundenses. Las
muestras conseguidas son distintas en funcion de los instrumentos : cuestionarios,
entrevistas individuales en profundidad, entrevistas grupales y relatos autobiograficos. A

continuacion, se describen sucintamente las fuentes productoras de informacion:

Finalmente fueron respondidos 121 cuestionarios con las caracteristicas
siguientes:

a) La edad de quienes responden se sitiia entre los 30 y los 64 afos. El 25% se
encuentran entre 30 y 40 afios ; otro 25% entre 49 y 64 afios y, la mitad, entre 41 y 48
anos.

b) Experiencia en tareas de direccion. 66 personas tenian experiencia como
directores en el momento que accedieron al cargo que desarrollan en la actualidad ; 53
habian sido Jefes de Estudios ; 34, secretarios y 18 habian ejercido otros cargos. En las
tres situaciones (Director, Jefe de Estudios y Secretario) el intervalo mds numeroso se
encuentra entre 1 y 3 afios de desempenio del cargo. Al considerar la experiencia total se
observa que un 76% habia desempefiado cargos entre 1 y 7 afos y, la mitad de estos,
entre 3 y 4 afios.

c¢) Tamano del centro. Puede establecerse por nimero de alumnos o por nimero
de profesores ; se opta por relacionar ambos factores y tenerlos en cuenta al unisono. Un
10% corresponde a escuelas con menos de 100 alumnos y unos 7 maestros ; en la franja

superior, un 23% corresponde a establecimientos educativos con mas de 500 alumnos y
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mas de 40 profesores ; casi un 70 % corresponde a establecimientos de entre 100 y 500
alumnos y entre 8 y 40 profesores. Esta distribucion se corresponde, a grandes rasgos,

con el tipo y el tamaiio de los centros educativos de las comarcas de Girona

La entrevistas individuales en profundidad realizadas fueron 16; cada miembro
del equipo de investigacion realiz6 dos entrevistas; seis corresponden a directores de
centros de infantil y primaria ; nueve a centros de secundaria, entre los cuales cabe notar
dos casos de centros de nueva creacion y, por tanto de dimensiones reducidas; una

entrevista es realizada con el director de un centro de educacion especial.

Las entrevistas grupales fueron diez. Se formaron grupos de cuatro o cinco
directores coordinados por uno o dos miembros del equipo de investigacién. Cinco de
las entrevistas grupales corresponden a directores de centros de infantil y primaria y las

otras cinco a secundaria.

Los relatos autobiogrdficos, donde se narra el proceso y las incidencias del

acceso al cargo, realizados fueron cinco.

4.1.4. Plan de trabajo y temporalizacion
El plan de trabajo y su temporalizacion, ha seguido, a grandes rasgos, el

siguiente cronograma:

1998 [ 1999 2000 2001

Concrecion del marco teodrico

Operativizacion del estudio

Recogida de datos

Tratamiento de los datos

Analisis de la informacion

Elaboracion del informe

Entrega y difusion

4.2. Cronograma del proceso seguido en la investigacion
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En la preparacion, recogida y andlisis de los datos se sigue escrupulosamente la
prevision efectuada en el Proyecto. El analisis de datos y, sobre todo, la realizacion del
informe de investigacion has sufrido alguna demora imputable a factores personales de
los investigadores. Tratamos de pormenorizar algunas de estas etapas para dar una idea

mas fiel de las distintas labores desarrolladas.

1. Concrecion del marco de estudio

1.a) Origen e identificacion del problema, a través de la experiencia escolar de los
componentes del equipo y del contraste de opiniones con directores de colegios de
primaria y secundaria.

1.b) Localizacion y primer examen de la bibliografia, que tom6 como base la tesis
doctoral del investigador principal Joan Teixido.

1.c) Definicion del problema de investigacion, en la que se perfilaron los
elementos que definian el problema objeto de estudio y que daria lugar a su
operativizacion posterior.

1.d) Segundo examen de la bibliografia, a raiz de la definicion del problema y en
el que se profundizo en el enfoque que queria darse al estudio.

1.e) Seleccion del enfoque de la investigacion, de la metodologia y las estrategias
que asumiamos para desarrollar el estudio.

2. Operativizacion del estudio

2.a) Formulacion de los objetivos del estudio, que es una consecuencia de la
definicion del problema y que sirven de faros para el estudio posterior.

2.b) Delimitacion de los términos, fundamental para ponernos de acuerdo todos
los miembros del equipo y de todas las personas que participaron en el estudio, en
cuanto menciondbamos los términos que componian la definicion.

2.¢) Seleccion de métodos y técnicas de recogida de datos, en consonancia con los
objetivos del estudio y los recursos disponibles.

2.d) Disenio del plan de recogida de datos, fundamental para la congruencia de
todo el estudio.

2.e) Disefio del plan de anélisis de datos, para que el estudio fuera eficaz y poder
realizarlo en el menor tiempo posible.

2.f) Validacion de instrumentos; una fase larga pero interesante y que aportd una

gran riqueza al estudio, como comentaremos mas adelante.
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2.g) Seleccion y formacion de colaboradores, fase fundamental para la unidad del
estudio, sobre todo, teniendo en cuenta que es un equipo formado por personas
que trabajan en ambitos distintos: la escuela y la universidad.

3.Recogida de datos
Era la culminacion de las fases anteriores, la ejecucion de la recogida de los datos
que mas tarde se convertirian en la informacion pertinente para nuestro estudio.

4 Tratamiento de los datos
Esta fue la fase de transcripcion y procesamiento de los datos. Hubo un doble
tratamiento: por un lado un analisis estadistico y por el otro un analisis del
contenido.

5 .Analisis de la informacion
En esta fase se procurd establecer conclusiones consensuadas entre todos los
miembros del equipo, asi como sefialar las limitaciones del estudio y
recomendaciones para futuros estudios.

6. Elaboracion del informe
La elaboracion del informe final, en el que colaboran todos los miembros del
equipo bajo la direccion del investigador principal, ha supuesto una larga etapa de
reflexion y de construccion de consenso que ha requerido un tiempo algo mayor
de los previsto.

7. Entrega y difusion
Finalmente, termina el proceso con la entrega del informe final y su difusion entre
los miembros de la comunidad cientifica que han manifestado su deseo de conocer

la version final asi como a todos los directores y directoras de centros que lo
soliciten.

4.3.Instrumentos utilizados

La concrecion de los propositos de la investigacion hace necesario aplicar
instrumentos para la obtencion de informaciéon. En nuestro caso, y tomando como eje la
entrevista, se utilizaron tres: los cuestionarios, las entrevistas y los relatos
autobiograficos.

Los tres instrumentos estan relacionados de tal manera que constituyen distintos
enfoques del mismo problema. Los cuestionarios a los directores nos dan una
informacion descriptiva del problema estudiado; las entrevistas en profundidad nos dan
una informacion focalizada del problema y los relatos autobiograficos nos muestran la
informacion “desde dentro”, el pensamiento del propio director, relatado por él mismo y
nos da una informacion selectiva, a la vez que constituyen un elemento de

fundamentacion del grupo y de formacion de los entrevistadores.
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4.2.1. Cuestionarios

Siguiendo a VISAUTA (1989), reservamos la denominacién de encuesta al
procedimiento y el término cuestionario se reserva para denominar el formulario
definitivo que se pasa a los sujetos.

El uso del cuestionario como instrumento de recogida de datos es el mas
universal en el campo de las ciencias sociales. Consiste en un conjunto mas o menos
extenso de preguntas o cuestiones que se consideran relevantes para el estudio que se
realiza.

(Por qué hemos utilizado cuestionarios?. Porque representa aprovechar un
conjunto de ventajas que resumimos a continuacion:

a) Representa la forma mas natural de obtener informacion. De hecho, su
aplicacion se basa en una consideracion muy elemental: si queremos obtener una
determinada informacién de unas personas lo mejor que podemos hacer es preguntarselo
directamente.

b) La informacion demandada se encuentra al alcance del informador. Esta
afirmacion debe ser matizada parcialmente ya que puede darse el caso que haya
determinadas informaciones que, aunque la persona encuestada las posea, prefiera no
hacerlas publicas. Este posible resquemor a contestar algunas preguntas se contrarresta
con la garantia del anonimato, proporcionando tiempo al encuestado para pensar la
respuesta antes de contestar, adecuando la redaccion de los items, exponiendo los
objetivos que queremos conseguir y, sobre todo, con el contacto directo investigador-
informador.

c) Es una técnica adecuada en funcién del objeto de investigacion: las
percepciones y las expectativas. Asi, para PEREZ JUSTE (1985:122) “la informacion
sobre intereses, actitudes, intenciones, deseos y conductas de grupos parece ser la mas
indicada para este tipo de investigacion”.

d) Los objetivos que nos planteamos conseguir se encuentran en la linea de los
que KERLINGER (1981:428) destaca como caracteristicos de las encuestas.

e) La informacion buscada es inédita, es decir, hace referencia a datos de los

cuales no hay ninglin precedente en el contexto investigado.
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f)Proporciona uniformidad (cada persona responde a los mismos items) a la vez
que puede ser administrado a diversas personas simultdneamente.

g)En general, los datos obtenidos con este instrumento son facilmente
analizables e interpretables, mas que los procedentes de respuestas orales y, por ende,
abiertas.

No obstante, en el capitulo de inconvenientes, no podemos olvidar que comporta
una falta de flexibilidad para obtener informacién individualizada ya que no permite la
personalizacion y adecuacion de las preguntas a los contextos particulares de los
informantes. Estos inconvenientes se compensan con las entrevistas y los relatos

autobiograficos.

4.2.1.1. Proceso de elaboracion
A lo largo del proceso de elaboracion de los cuestionarios se siguieron los pasos
siguientes.

a) Los miembros del grupo delimitamos el contenido del cuestionario de acuerdo con el
objetivo general de la investigacion: “Cuestiones referidas al ultimo proceso de
acceso a la direccion (a partir de 1996)”.

b) La poblacion sobre la que trabajamos, asi como la muestra invitada y la conseguida
estan explicadas en el apartado 4.1.3. El indice de respuesta es considerado como
muy generoso —121 cuestionarios recibidos representa mas del 50% de los enviados,
lo cual, si atendemos a precedentes de este tipo de consultas, que es habitual ya que,
en algunos casos, no se rebasa el 10%.

c¢) Convocamos un encuentro con directores en ejercicio que, desde diversas situaciones
personales e institucionales, habian afrontado un proceso de acceso a la direccion
durante los ultimos cuatro afios. La sesion de trabajo que nos sirvio para la validacion
del cuestionario tuvo las siguientes fases:

c.1) Informacién sobre los objetivos y las caracteristicas de la investigacion a
todos los asistentes
c.2) Validacion del cuestionario a través de rectificaciones, aclaraciones,
complementacion y sustitucion en los diversos apartados del mismo.
d) Envio del cuestionario a los centros publicos de les comarcas de Girona, que

imparten Educacion Infantil y Primaria (CEIP) o Secundaria. (IES)



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 127
Elementos definidores de la investigacion: disefio

e) Seguimiento teleféonico de la recepcion y de su posterior reenvio al equipo de la
investigacion. Este método se ha mostrado eficaz a la vista de los resultados

obtenidos.

4.2.1.2. Descripcion del cuestionario

El cuestionario se articula en tres grandes bloques: el primero se destina a
conocer algunos datos profesionales y personales del director encuestado; en el segundo,
se solicita informacién referida a diversos aspectos a considerar en el proceso de acceso
a la direccion; el tercero, comprende las preguntas que intentan profundizar en el
conocimiento de los factores mentales de los directores en el proceso de acceso al
cargo : percepciones, expectativas, motivaciones, etc. A continuacion, se presentan las

preguntas que corresponden a cada uno de los bloques.

A) Datos iniciales que nos describen la muestra con la que trabajamos. La informacion
esta contenida en las preguntas 1 a la 8. Nos informan de:

1. Edad.

2. Sexo.

3. Nivel o etapa educativa: Primaria/Secundaria.

4. Numero de alumnos del centro.

5. Numero de profesores del centro.

6.Estudios realizados por el director (diplomatura, licenciatura, doctorado, otros
estudios).

7. Experiencia previa, el momento de acceder a la direccion, en los cargos de
director, jefe de estudios, secretario u otros (coordinador de ciclo, de
departamento, etc.).

8. Formacioén especifica previa al acceso a la direccion, y, en caso positivo, tipo
de cursos, expresados en numero de horas.

B) Datos contextuales al acceso a la direccion. Aportan informacion que nos ayudan a
comprender las condiciones objetivas en que tuvo lugar el acceso de quien responde a la
direccion (preguntas 9, 15, 16, 17, 18 y 19) y, también, su opinidon respecto a estas

condiciones (preguntas 12, 13 y 20).
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12.

13.

15.
16.
17.
18.

19.
20.

Desde qué perspectiva general tuvo lugar el proceso de acceso a la direccion,
es decir, qué circunstancias de continuidad, una sola candidatura,
confrontacion, ausencia de candidatos, etc, se dieron en el acceso a la
direccion.

Se le pide la opiniéon sobre el intervalo de tiempo que media entre la
convocatoria y el acto de eleccion.

Se le pide opinidn sobre la oportunidad o inoportunidad de la coincidencia del
periodo de cambio con el final del curso escolar.

Se le pide que si planteo las lineas basicas del ejercicio del cargo directivo.

Se le pregunta si elaboré un Proyecto de Direccion.

Siguiendo la anterior pregunta, se le pregunta si conocia esta exigencia legal.
Se le interroga sobre las acciones, en caso que las hubiera, que llevo a cabo en
la difusion de su candidatura.

Se le pregunta si asistio al acto de eleccion.

Finalmente se le pide opinidn, a través de una valoracion graduada —mucho,
bastante, regular, poco o nada-, sobre las caracteristicas del proceso de acceso
a la direcciébn en cuanto a procedimiento y sus caracteristicas (rapido,

complejo, funcional, democratico, sencillo, conflictivo, abierto y autobnomo).

C) Preguntas motivacionales Finalmente, se incluyen tres preguntas en las que el

10.

11.

14.

candidato manifiesta sus motivaciones en el momento de acceder al cargo
(pregunta 10), en la formacién del equipo directivo (pregunta 11) y en la toma
de decision de presentarse (pregunta 14).

Se le conmina a elegir dos motivaciones entre las nueve presentadas dandole
opcion a afiadir alguna mas a las propuestas.

Se sigue el mismo sistema que en la pregunta anterior, para demandar los
criterios seguidos en la formacion del equipo directivo.

Se presentan argumentos a tener en cuenta en la toma de decision y se
pregunta al candidato si representaron estimulos positivos o negativos, con

dos graduaciones (mucho o poco) en cada uno de los extremos valorativos.

Un ejemplo del cuestionario original, en lengua catalana, asi como su traduccion

al castellano, pueden encontrarse en el Anexo num. 1.
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4.2.2. Entrevistas individuales en profundidad

La entrevista es una técnica de investigacion basada en una conversacion
intencionada entre dos 0 més personas en la cual, basicamente, una de las partes actua
como receptora y la otra como suministradora de informacion, la cual queda
determinada por los objetivos de la investigacion.

En cuanto a la entrevista, entendida como metodologia de investigacion puede
presentar diversas formas. Se opt6 por la modalidad semiestructurada -- con este tipo de
entrevista pretendiamos minimizar la variedad de informacidén aportada por cada
entrevistado y facilitar el posterior analisis de datos --, y semidirigida - que admite una
cierta sistematizacion de la informacién que la hace comparable y favorece la
comprension, ya que delimita los temas tratados, pero, a su vez, admite informaciones
fuera de las preguntas que pueden provocar nuevas preguntas en una segunda entrevista
-- y individual -- una sola persona en una sola sesion.

Este tipo de entrevista goza de una validez como método de obtencion de
informacion si se lleva a cabo con el rigor cientifico que ha de caracterizar su utilizacion
en investigacion. Su validez como método le viene dada por su cardcter multilateral, es
decir, la entrevista de una sola persona en un momento concreto no tiene sentido si la
entrevista constituye el principal método elegido. Por tanto, cabe hablar -- como es
nuestro caso -- de entrevistas, en plural.

Finalmente sefialar que estaban orientadas a las representaciones mentales (;qué
piensas?...;qué opinas?).

Las ventajas de la entrevista sobre el método de cuestionarios recae en su mayor
riqueza para la recogida de informacioén. Su principal inconveniente lo encontramos en
su mayor coste (tanto de tiempo como econdmico), exigencia de mayor preparacion del
personal, menor validez (COHEN Y MANION, 1990:381-3) y el hecho de que no se pueda
garantizar el anonimato.

Las finalidades que nos guian en la realizacion de las entrevistas son tres: a)
probar las hipétesis de trabajo; b) recoger informacion relativa a los objetivos de la
investigacion, y c) profundizar en los argumentos internos de las respuestas que nos

dieron los entrevistados en una primera entrevista.
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El método utilizado para llevar a cabo las entrevistas se desarrolla en un proceso

complejo en el cual se distinguen los siguientes pasos:

L

IL.

II.

IV.

VL

VIL

Registro magnetofonico de la primera entrevista, que nos permite estar
atentos al entrevistado y, dada la amplitud del protocolo, ganar tiempo.

Transcripcion del registro magnetofonico.

Envio al entrevistado del resultado de esta primera entrevista para
garantizar la fidelidad y facilitar al entrevistado la propuesta de
enmiendas, aclaraciones, afladidos, etc.

Formulacién de propuestas de reflexion y de profundizacion por parte del
entrevistador.

Envio de la entrevista, incluyendo las enmiendas y afadidos, junto con
las propuestas de reflexion y profundizacion, al entrevistado.

Realizacion de la entrevista de profundizacion.

Repeticion de los pasos I, 11 y 111

4.2.2.1. Elaboracién del protocolo

Sin duda, uno de los retos mas importantes en la concrecion de los objetivos de

la investigacion estriba en plasmarlos en un protocolo que facilite la recogida de la

informacion necesaria. Por ello, el proceso fue minucioso. Se siguieron estas fases :

a) Se inicio el proceso de confeccion del protocolo con la lectura de trabajos anteriores

relativos al tema que estdbamos investigando. De las aportaciones de todos los

miembros del equipo salié un primer borrador.

b) A continuacion se organizo una sesion de trabajo en grupos reducidos. Los objetivos

y la organizacion fue la siguiente:

b.1) En primer lugar se les reuni6 a todos conjuntamente y se les explicaron los

objetivos de la investigacion y se resolvid todo tipo de dudas en torno a la

sesion. Previamente, en la convocatoria, se les habia explicado, brevemente, el

objeto de la reunién y la duracion de la misma.

b.2) Se formaron cinco grupos, con cinco directores y dos miembros del equipo de

investigacion. Los miembros —directores -- que formaron cada grupo procedian

de zonas geograficas distintas y de realidades contextuales distintas (antiguos
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institutos de FP o de Bachillerato, en el caso de Secundaria y de zonas rurales o
urbanas en el caso de Primaria)

b.3) Las sesiones duraron una hora y media. En dias distintos, tuvieron lugar las
sesiones para Infantil y Primaria y para Secundaria.

b.4) El registro de aportaciones al protocolo se hizo a través de dos fuentes: el
registro magnetofonico y la toma de apuntes mientras se producia la discusion,
con la finalidad que pudiéramos acordarnos de todos los detalles aportados por
los participantes y que modificarian el protocolo.

b.5) El objetivo de estas sesiones era recabar informacion de los directores relativo
a las preguntas: sobre su pertinencia, sobre su comprension y sobre el grado de
empatia que se producia al recibirlas y que invitaba a ser contestadas.

b.6) Los miembros del equipo elaboramos un protocolo de preguntas para que la
sesion fuera productiva, a la vez que recogimos todo tipo de sugerencias.

b.7) Toda esta informacién nos ayudd a una primera reformulacion de las
preguntas.

c) Entre esta fase y la siguiente —recogida de opiniones de especialistas en esta
materia --, se pidio la colaboracion de dos expertos (el inspector y estudioso de la
direccion, Sr. Jesus Rul y el catedratico de universidad en la materia de “Organizacién
Escolar”, Sr. Joaquin Gairin), que aportaron ideas a todo el proyecto y, también, al
protocolo de la entrevista.

d) Tal como indicdbamos en el apartado anterior, hubo una fase especialmente
intensa, en cuanto a los resultados conseguidos, consistente en pedir la colaboracion, por
escrito, a expertos en direccion de ambito estatal. Después de explicarles el objeto y los
objetivos de la investigacion, se les facilité un protocolo —tal como estaba redactado en
aquel momento- y se les pidi6 su opinion.

Una vez recogidas y analizadas las aportaciones, 36 en total, se procedio a la

redaccion definitiva del protocolo de la entrevista (Anexo nim 2)

4.2.2.2. Sintesis de las aportaciones efectuadas po r los jueces expertos

Nos parece interesante efectuar una breve sintesis de las aportaciones de estos 36
expertos. En el envio de solicitud para que actuasen como jueces expertos se
acompanaba un formulario para la recogida de sugerencias, que estaba estructurado en

cuatro apartados: a) aspectos referidos a la estructura global del protocolo; b) aspectos
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referidos a las cuestiones planteadas en los diversos bloques ; c) aspectos referidos a
aspectos formales y, d) finalmente, otros aspectos que consideraran relevantes. También
se les pedia si estaban interesados en recibir los resultados de la investigacion (a lo que
todos los que contestaron lo hicieron afirmativamente).

Al hacer un resumen de las principales cuestiones aportadas, respetamos la
estructura inicial que se acaba de exponer.

Entre los aspectos referidos a la estructura global del protocolo se sugiridé que
las preguntas debian distribuirse en tres grandes bloques: “Presentacion de candidatura”,
“Elaboracion del proyecto” y “Intervencién en el proceso electoral”. También se
manifesto, con relativa frecuencia, la conveniencia de subdividir algun apartado.

Se puso de manifiesto la necesidad de incluir mas preguntas sobre: acreditacion,
exigencias del directivo de hoy, calidad de la funcion directiva, profesionalizacion del
directivo, etc.

Algunos planteaban la necesidad de hacer referencia de manera explicita a las
modificaciones que se desprenden de la LOPEGCD vy los requisitos establecidos en ella
para ejercer la Direccion. También se nos sugirid diferenciar las entrevistas segun se
dirigieran a directores de Primaria y a directores de Secundaria.

Otros echaban en falta un bloque de preguntas que hiciera referencia a lo que
ocurre después de la eleccion (cumplimiento de la expectativas, cumplimiento o no del
Proyecto de Direccién ,etc.). En esta misma linea, se apunta la necesidad de conocer la
situacion previa del candidato en el momento de presentar la candidatura.

Finalmente, algunos expertos sugirieron un orden distinto de los diversos
bloques e incluso su eliminacion para colocar, simplemente, los items de forma

correlativa.

Por lo que se refiere cuestiones planteadas en los diversos bloques, se aportan
sugerencias tendentes a la reformulacion de alguna de las preguntas, entendiendo que
inducian a respuestas cerradas. También hubo quien opind que seria interesante incluir
informacion sobre la historia personal de los candidatos en los cargos directivos

ejercidos hasta el momento de la entrevista.
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Algunos planteaban la necesidad de introducir el papel del Claustro de

Profesores en el proceso de eleccion a la Direccion.

Hubo expertos que echaron en falta temas referidos a la estructura interna del
poder dentro del centro: oposicioén, nicleos organizados de opinion, correlacion de
fuerzas entre los distintos estamentos escolares, relacion entre el Claustro y el Consejo
Escolar, etc. Igualmente, se echd de menos un bloque contextualizador a semejanza del
que se desarrollaba en las ocho primeras preguntas del cuestionario.

Finalmente, también se sugiri6 la posibilidad de explorar los sentimientos,
expectativas e interrogantes de los candidatos respecto a la Administracion.

Las principales cuestiones referidas a aspectos formales ponen de manifiesto la
posibilidad que algunas preguntas denoten una cierta intencionalidad o sugieran un
cierto tipo de respuestas.

Se insiste en la necesidad de crear un clima distendido en la entrevista ya que el
protocolo era muy denso; también, se advierte la conveniencia de unificar criterios a la
hora de utilizar un vocabulario no sexista.

Algunos apuntan la conveniencia que las preguntas fueran mdas cerradas, y
descriptivas, para que facilitaran las respuestas. Por el contrario, otros opinaban que las
preguntas eran demasiado rigidas, argumentando que no es correcto este tipo de
acotacion para poder hacer una valoracion estadistica posterior (Conviene aclarar a este
respecto que nunca quisimos cuantificar ningiin aspecto de la entrevista).

En otros casos, se consideraba que el protocolo era demasiado formal y
superficial y que era conveniente incidir en el poder o falta de poder del director.
También se adujo que si pretendia ser una entrevista en profundidad, debia plantear el
protocolo como una guia, no cerrada. (En realidad asi se hizo puesto que después de una
primera entrevista se iniciaba una segunda en la que se insistia en algunos aspectos de
interés por parte del equipo investigador y que incidia en los objetivos fundamentales de

la investigacion)
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Finalmente, en el apartado de otros aspectos que consideraran relevantes,
algunos pensaban que seria conveniente incluir un bloque o subbloque referido a
“Formacion y satisfaccion”.

Alguna persona ponia en duda que con estas preguntas tuviéramos elementos
suficientes para conocer los “aspectos mentales” de los candidatos y sugerian mas
preguntas para profundizar. Por el contrario, otros opinaban que habia puntos que
parecian excluyentes y que, en todo caso, eliminarian algunas preguntas que parecian
innecesarias para centrarse en otras.

Algin experto nos indic6 la necesidad de aplicar alguna medida para garantizar
la veracidad de las respuestas, y sugirio la triangulacioén y la repeticion o replicacion.
Finalmente, también se nos sugirid la posibilidad de entrevistar a candidatos que no
hubieran sido elegidos.

El apartado que mas referencias obtuvo fue el tercero “Aspectos a considerar en
la toma de decisiéon” lo cual parece logico ya que incide de lleno en el objetivo
primigenio de la investigacion.

Cabe resaltar finalmente que, ultra los aspectos recogidos, a muchos de los
expertos consultados, les parecid adecuada la estructura, las cuestiones planteadas y los
aspectos formales. Las expresiones que mas se repitieron fueron: correcto, coherente,

pertinente, exhaustivo, multidimensional, ajustado, etc.

4.2.3. Entrevistas grupales

En la entrevista grupal uno o varios entrevistadores retinen a varios entrevistados
para que hablen de sus percepciones, experiencias y vivencias. Se suelen abordar
cuestiones abiertas sobre uno o varios temas previamente elegidos. No es una entrevista
alternativa a la individual, sino una modalidad de entrevista que aporta una informacion
distinta a la que se obtiene en la entrevista individual. Esta modalidad de entrevista es
una técnica de obtencidén de informacidén esencialmente cualitativa, que se sirve de un
moderador (en nuestro caso dos moderadores) para dirigir la interaccion del grupo a
partir de un guién, que en nuestro caso, fue semiestructurado, con preguntas de

referencia, pero abierto a otras aportaciones no determinadas previamente.
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* Los grupos constaron de siete a diez personas, con diversidad de puntos de
vista (directores de primaria y de secundaria).

* La homogeneidad de los participantes venia marcada por su condicion de
directores.

* Se mantuvo una discusion guiada, pero no encorsetada de tal manera que
pudieran hacerse aportaciones sobre temas que no estaban previstos

previamente.

4.2.4. Relatos autobiograficos

El relato autobiografico es una narracion retrospectiva en la que una persona —un
director de centro en nuestro caso- relata su experiencia personal de acceso al cargo,
recordando las actuaciones que configuraron el proceso en orden cronoldgico vy,
también, expresando las sensaciones, estados de &nimo.. y otros aspectos . Por su propia
naturaleza son relatos biograficos genuinos que, si bien han sido realizados por encargo,
son, en Ultima instancia, producto de la propia voluntad de los autores.

El autor del relato autobiografico conoce bien su vida profesional —su etapa de
director, en este caso-, los hechos que ocurrieron, el significado que les otorgo, el
momento en que tuvieron lugar y su incidencia posterior... posee un conocimiento a la
vez pormenorizado y global de los hechos. La informacién que aporta es inaccesible a
otras formas habituales de obtencion de la informacion.

Uno de los grandes inconvenientes es el que el autor del relato, consciente o
inconscientemente, lo controle para dar una imagen preconcebida de si mismo. En
consecuencia, el documento puede ser erroneo al dar relevancia a unos hechos y omitir
otros, sefialar una etapas y omitir o modificar otras, ya sea por un recuerdo inexacto de
las mismas o por el deseo de proporcionar una imagen favorable de si mismo.

A pesar de estos inconvenientes, la informacion que aportan los relatos
autobiograficos es de gran valor. Su justificacién en los estudios de tipo cualitativo
viene refrendada, si nos situamos en una perspectiva ideografica, en cuanto al
procedimiento y conclusiones. Bajo esta perspectiva cada relato ha sido estudiado

teniendo en cuenta su individualidad y de historia personal.
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Es un buen instrumento ya que, como sefala MARIAS (1989), “la manera de
hablar de una vida concreta es precisamente narrarla, porqué es la expresion que se
ajusta a su caracter de acontecimiento temporal, sucesivo, proyectivo”.

La tipologia de anotaciones es multiple. Desde una perspectiva descriptiva,
podemos diferenciar las siguientes :

a) Organizadoras: de estructuracion del proceso, de sistematizacion y
establecimiento de las fases de la accion, sintesis parciales...

b) Descriptivas: narracion de hechos y situaciones del proceso, relato de aspectos
parciales, sistematizacion de las tareas y actividades llevadas a cabo para el logro de un
determinado objetivo...

c) Expresivas, de expresion de los propios sentimientos, sensaciones, dudas,
problemas, concepciones, estados de &nimo, etc.

d) Reflexivas, de revision y reprocesamiento de los hechos vividos, interpretacion
de los comportamientos de otros, atribuciones, reflexiones globales sobre las
caracteristicas del proceso en las cuales se considere su relacion con los principios que lo
inspiran: democracia, participacion, compromiso social, valor de voto...

Los diversos tipos de anotaciones que pueden establecerse no son excluyentes
entre si, sino al contrario, en una misma anotacién pueden mezclarse y complementarse
fragmentos que responden a una u otra intencionalidad.

La elaboracion de un relato autobiografico, constituyd un elemento de
fundamentacion del grupo a la vez que de formacion de los entrevistadores, ya que todos
los miembros del grupo son o han sido directores y, por tanto, han pasado por un
proceso de acceso a la direccion. Una vez escritos los relatos, fueron leidos por el resto
del equipo y se ensayd el procedimiento de formulacion de preguntas de
profundizacion... planteandonos el porqué de las actuaciones que se reflejaban en los
diarios, es decir, formulando preguntas y propuesta de profundizacién, Finalmente, los
autores dieron respuesta a las preguntas bien sea por escrito, bien oralmente en las
sesiones de trabajo en grupo.

En definitiva, el interés por conocer como perciben y viven los procesos de
cambio sus protagonistas nos conduce a adoptar una metodologia cualitativa, que se

considera idonea para vehicular y hacer explicito el pensamiento de las personas. A través
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del relato de los propios procesos de acceso, los directores participantes en la
investigaciones rememoran y reflexionan a raiz de su experiencia vital, lo cual propicia
que se construyan un esquema mental global del proceso. Exploran su propia actuacion a
lo largo del proceso de cambio en la direccidn, se hacen conscientes de su experiencia y se
construyen un esquema mental de los aspectos que han de abordarse en la entrevista en

profundidad.

4.2.5. Otras fuentes de informacion

Ademas de los instrumentos citados, los cuales han sido aplicados de forma
sistematica, siguiendo las fases referidas en los epigrafes anteriores, hemos de tener en
cuenta que a lo largo de la investigacion se recoge informacion de otras fuentes,
basicamente en forma de notas de campo procedentes de la observacion y de la
interrelacion cotidiana de los miembros del grupo con la realidad de la direccion. Se
recogen en diferentes momentos del proceso y se caracterizan por el hecho de referirse a
la influencia de los factores personales internos en la dindmica de funcionamiento de los
centros escolares. También, en nuestra investigacion, se recogieron datos sobre las
situaciones de cambio vividas en el centro a partir del conocimiento directo de
miembros del equipo. Todas estas situaciones son de tipo no participante o incidental,
que se dan en la vivencia cotidiana de la dindmica de funcionamiento del propio centro
y también a través de conversaciones informales con las personas de los centros.

Algunas de estas informaciones proceden de la experiencia personal de los
miembros del equipo, adquirida en situaciones diversas: trabajo docente, de
asesoramiento o de apoyo, proyectos de formacidon en centros, cursos de formacion

inicial y permanente de directores, etc.



5. Desarrollo: recogida y analisis de los datos

En el presente capitulo se describen algunos aspectos previos a la recogida de los
datos, asi como el propio proceso de recogida de los mismos. Se entiende que el vocablo
“desarrollo” evoca los distintos pasos que, cronolégicamente, llevan a la obtencion de
los resultados.

En primer lugar se explicard, de forma pormenorizada, la planificacion del
proceso de recogida de datos, con las distintas etapas que lo conforman: seleccion y
formacion de los colaboradores y delimitacion de tareas, y la aplicacion de los
instrumentos a la poblacion objeto de estudio: cuestionarios, entrevistas —individuales y
grupales- realizacion de relatos autobiograficos, asi como un apartado final en la que
resefiaran algunas incidencias.

En segundo lugar, se consideraran los elementos genéricos que han guiado el

analisis de las entrevistas y los relatos autobiograficos.

5.1. Recogida de datos: planificacion del proceso

El proceso de recogida de datos, tal como se sefial6 en la cronologia del plan de
trabajo (Cf 4.1.4.) , tuvo lugar en los dos primeros trimestres del afio 1999 y la recogida
de datos en los trimestres segundo y tercero del mismo afio. Al final del tercer trimestre
tuvo lugar el tratamiento de los datos. Finalmente, en el Gltimo trimestre del 99 y el
primero del 2000, se dedicaron al analisis de los datos recogidos.

A continuacion se consideran, de forma detallada, las diversas fases, teniendo en

cuenta las operaciones mas caracteristicas.




J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 139
Desarrollo: recogida y andlisis de los datos

5.1.1. Seleccion y formacion de colaboradores

En la seleccion de las personas idoneas en funcion de la tarea a realizar, se
consideran los criterios siguientes:

a) conocimiento directo del contexto de investigacion en el cual debian realizar su
tarea, es decir, los centros educativos de primaria y secundaria

b) el nivel de formacién y experiencia en el campo educativo de la direccion,

c) caracteristicas personales diversas: dinamismo, facilidad y correccion en la
expresion, capacidad de adaptacion a los imprevistos, etc.

La formacién se llevo a cabo a partir de los requerimientos especificos de cada
una de las etapas de la investigacion, de acuerdo con los objetivos a cubrir, poniendo
especial atencion a la coordinacion y unificacion de criterios de actuacion.

El resultado del proceso de seleccion fue la contratacién, como becaria del
proyecto de la alumna de 5° curso de Pedagogia, Carme Gutierrez Villarejo. Su
formacion se centrd bésicamente en el conocimiento de las caracteristicas de la
investigacion, la consideracion de aspectos basicos que convenia tener en cuenta en la
relacion interpersonal con los informantes y el conocimiento de las particularidades de

los dos procesos de recogida de datos: los cuestionarios y las entrevistas.

5.1.2. Delimitacién de tareas

En la delimitacion de las tareas a llevar a cabo por el investigador principal, los
miembros del equipo y los colaboradores, se sigui6 un criterio general consistente en:

a) experimentar a pequefia escala —a modo de grupo piloto- las tareas que
posteriormente se llevarian a cabo en el trabajo en grupo —grupo pequeiio- y en
las entrevistas, para detectar posibles errores y explicar, a partir de las propias
experiencias, las posibles dificultades al afrontar la tarea.

b) la coordinacidn de las actuaciones se consiguié mediante reuniones periddicas en
las que se exponian los resultados conseguidos, se valoraba la marcha de la
investigacion y se comentaban las incidencias mas significativas.

La delimitacion pormenorizada del conjunto de actuaciones a realizar en el
conjunto de la investigacion general se desprende del cronograma del apartado 4.1.4. En
lo que se refiere a la aplicacion de los instrumentos, se pueden visualizar en los distintos

apartados de aplicacion de cuestionarios y realizacion de entrevistas.
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5.1.3. Aplicacién de los cuestionarios

Retomando las referencias explicitadas en el capitulo 4, apartado 4.3.1, esta fase
de la investigacion supone un trabajo externo por parte de los miembros del equipo, es
decir, se deja de lado la tarea de reflexion y fundamentacién para sumergirse en un
trabajo de tipo pragmatico, manual, de gestién, que exige dinamismo y capacidad de
relacion con los encuestados. No es una tarea compleja, pero exige mucha dedicacion

Se enviaron los cuestionarios por via postal. En cada sobre se incluyo: a) el
cuestionario, ya descrito en el apartado 4.2.1.2. y aportado como anexo ; b) una carta de
presentacion dirigida al director/a del centro, en la que se explicaba el objeto y los
objetivos de la investigacion y, ¢) un sobre franqueado con la direccion de retorno para
facilitar el procedimiento de envio de la informacion

El seguimiento del proceso de devolucion de la informacion es muy necesario
para garantizar un porcentaje elevado de cuestionarios devueltos. En nuestro caso, el
procedimiento utilizado fue la comunicacion telefonica, que si bien tiene un coste mas
elevado que el postal, garantiza un mayor indice de respuesta ya que proporciona una
mayor continuidad e inmediatez en el proceso de seguimiento, y posibilita el contacto
personal con el informante, para conocer las caracteristicas o problemas que ha de
afrontar, ofrecerle ayuda, alejar temores y resquemores, etc., Todo lo cual cristaliza en
un mayor compromiso del informador hacia el investigador.

El seguimiento telefonico fue realizado por todo el equipo. Se distribuyeron los
distintos centros entre los miembros del equipo. En primer lugar cada miembro escogio
aquellas personas que conocia o con las habia tenido alguna relacién y se completaba
para dibujar un panorama equitativo de distribucion de las llamadas.

El seguimiento fue muy sistematico. Cada miembro del equipo, al llamar por
teléfono, preguntaba al director en ejercicio a quien se instaba a colaborar: a) si habia
recibido el cuestionario ; b) si habia tenido algiin problema para recibirlo o contestarlo y
¢) si lo habia respondido.

En caso de respuesta positiva, se le agradecia su colaboracion y en el caso de una
respuesta negativa, se le preguntaba si lo pensaba hacer y cuando.

Las respuestas obtenidas ascienden a 121, lo que supone un 76% de las

demandas efectuadas para que contestasen al cuestionario enviado.



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 141
Desarrollo: recogida y andlisis de los datos

5.1.4. Realizacién de las entrevistas
La realizacion de las entrevistas, de acuerdo con la caracterizacion efectuada en

4.2.2., se lleva a cabo en las siguientes fases:

I. Se selecciona los informadores —directores de centros- mas idoneos, después de una
reunion de todo el equipo donde se consideran las personas que, previamente

habian informado mostrado una disposicion favorable para colaborar.

II. Se contacta personalmente con ellos para explicarles:
a) los objetivos de la investigacion y la metodologia que ibamos a utilizar,
b) Pedirles su colaboracion,
c) Concretar en qué consistiria esta colaboracion, lo cual se plasma en:

c.l) dedicar un tiempo a pensar en el esquema —protocolo de la entrevista-
que les entregamos, con la intencion de estar preparado para la
realizacion de la entrevista. Los entrevistadores se ofrecen para
comentar el protocolo, cuando asi lo desean los entrevistados,

c.2) Realizacion de la entrevista, en un lugar adecuado —tranquilo- y al que
tendrian que dedicar unas dos horas,

c.3) Releer la transcripcion de la entrevista que les facilitaria.

c.4) La introduccidon de correcciones o cambios en caso de considerarlo
conveniente,

c.5) Realizacion de una segunda entrevista de profundizacion a partir de las
propuestas de los entrevistadores,
c.6) Relectura de la entrevista definitiva.

III. Por nuestra parte, velamos por el seguimiento escrupuloso de los pasos explicitados,
hasta llegar a la version definitiva de la entrevista. A partir de ahi, se procede al
analisis del contenido, primero individualmente y, después, por parte de todo el

equipo.

En esta etapa del proceso se garantiza el anonimato, de forma que cada entrevista
iba a ser etiquetada con un niimero, sin relacion alguna con ninguna caracteristica del
establecimiento educativo ni con la persona entrevistada, lo cual se tiene en cuenta en
las referencias textuales.

Al finalizar el proceso se libra a los entrevistados un documento acreditativo de

haber colaborado en la investigacion.
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Previamente a la realizacion de las entrevistas, se llevd a cabo un proceso de
formacion de los entrevistadores, es decir, de los miembros equipo de investigacion,
directores en ejercicio, en su mayor parte y, por tanto, buenos conocedores de los
tematica directiva. Por otro lado, habian seguido todas las fases de la investigacion. Por
tanto, solo fue necesario consensuar los aspectos formales del contenido y la forma de la

entrevista para que la unidad de criterio estuviera asegurada.

5.1.5. Redaccion de los relatos autobiograficos
La redaccion de los relatos autobiograficos siguid un procedimiento paralelo al

seguido con las entrevistas. Se basa en los pasos siguientes :

a) Demanda.- Se pidi6 a los componentes del equipo de investigacion que tenian o
habian tenido la condicidon de directores que redactasen un relato autobiografico

de su experiencia.

b) Sentido de los relatos.- Previamente al inicio de la actividad de redaccion se
fundament6 la misma con los interesados. Para ello se plantearon los diversos
componentes del mismo, tanto los formales como los de contenido. Trabajamos
todo el grupo con la finalidad de recordar lo que eran los datos diferidos y la
forma de tratarlos, conforme a la bibliografia existente sobre el tema. En este
sentido, se tratdé de ejemplificar tipos de anotaciones y diversidad de forma de

platearlas con el fin de dar una mayor seguridad a lo largo de todo el proceso.

¢) Redaccion.- La redaccion de los relatos tratd de conjugar la espontaneidad de este
instrumento con la necesaria claridad por parte de las personas que tenian que
leerlo, de tal suerte que se les pidid lo escribiesen con ordenador para facilitar,
por un lado, la redaccion espontanea de los eventos y, por otro, la posibilidad de
pulir la redaccién resultante, teniendo en cuenta que deberian leerlo otras

personas.

d) Formulacion de propuestas de profundizacion.- En esta fase se procedio a la lectura
de los relatos por parte de otros miembros del equipo que seleccionaron
fragmentos que suscitaban preguntas o sugerian propuestas para profundizar en

determinados temas, tal como se hizo con las entrevistas.
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e) Andlisis grupal.- Finalmente, con los relatos redactados de forma definitiva, incluidas
las propuestas de profundizacidn, se paso al analisis de todos los relatos para
dialogar sobre las percepciones de los distintos miembros del equipo

investigador.

5.1.6. Incidencias

Todo proceso de trabajo que tiene una notable dimension temporal esta sujeto a
incidencias, tanto en el desarrollo de las diversas fases como en la vinculacion de las
personas que lo llevan a cabo.

Aqui nos interesa relatar las incidencias referidas al desarrollo de los trabajos.
Estas son las principales incidencias ocurridas:

a) en primer lugar hay que constatar la baja de la Sra. Pilar Cafiada como miembro
del equipo que figuraba en el proyecto original, por motivos estrictamente
personales. Dado lo avanzado del estado del trabajo y el momento del curso
escolar en que nos encontrdbamos, se optd por desechar la posibilidad de
incorporar un nuevo miembro al equipo.

b) la celebracion de las sesiones de fundamentacion con expertos se demord maés de
lo previsto debido a problemas de agenda de los mismos.

c) en la programacion de los paneles de practicos se tuvo en cuenta la dinamica
interna de los centros, en el periodo comprendido entre Navidad y Semana
Santa. Esta contingencia también afectdé al proceso de respuesta de los
cuestionarios.

d) la diversa procedencia geografica de los miembros del equipo también ha incidido
en la periodicidad de los encuentros de trabajo.

e) se plantearon, aunque se solventaron con cierta rapidez, dificultades en cuanto a
la compatibilidad de los soportes informaticos utilizados por los miembros del

equipo y, también, entre estos y las personas entrevistadas.

5.2. Resultados de la recogida de datos

Los resultados globales de la recogida de datos han sido plenamente
satisfactorios. En primer lugar, optamos por ofrecerlos de forma cuantitativa.

En la realizacion de las entrevistas en profundidad introducimos una distincion

que permite reflejar las diversas fases de un proceso notablemente complejo:
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entrevista inicial: la que se deriva directamente del protocolo,

entrevista transcrita: la transcripcion de la version anterior con la consiguiente
aplicacion de criterios sintacticos y semanticos, una vez leida y aceptada por la
persona entrevistada,

entrevista explotada: con la formulaciéon de preguntas o elementos de
profundizacion a partir de las respuestas iniciales,

entrevista en profundidad: recoge las respuestas y reflexiones en diferido de la
persona entrevistada, y, finalmente

entrevista definitiva: refleja el conjunto del proceso y constituye elemento base
para el analisis del contenido, que debe se, necesariamente, contextualizado.

Las 16 entrevistas individuales en profundidad pasaron por estas fases hasta

alcanzar su version definitiva, la que se tiene en cuenta para efectuar el andlisis de

contenido

Los resultados numéricos de la recogida de datos arrojan el siguiente balance:

Actuaciones/instrumentos Numero
Sesiones de fundamentacion con expertos 2
Relatos autobiograficos 5
Paneles con practicos 10
Aportaciones de jueces externos 36
Cuestionarios 121
Entrevistas individuales en profundidad 16
Entrevistas grupales 10

5.1. Balance final del proceso de recogida de datos

5.3. Andlisis de los datos

En este apartado se analizaran una parte de los resultados, el resto los

encontraremos detallados en el apartado IV. Damos cuenta de los resultados de los

cuestionarios en los referente a la descripcion de la muestra socioldgica, ya apuntada en

4.1.3, y expondremos los resultados que se derivan de un analisis inferencial de las

variables que nos han parecido mas relevantes.

También, de forma breve, se planteara el proceso seguido en el andlisis de las

entrevistas y los relatos autobiograficos.
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5.3.1. Analisis de los cuestionarios

Los cuestionarios nos proporcionaron datos cuantititativos y como tales
debiamos tratarlos y, por tanto, utilizamos pruebas estadisticas que nos ayudaran a ello.
Cabe resefar, como ya hicimos en el apartado 4.1., que la actitud con que se afronta la
seleccion y analisis de los cuestionarios es la de una investigacion cualitativa y, por
tanto, la de comprender y descubrir, a través de la descripcion y del establecimiento de
relaciones e interconexiones entre las variables. Buscamos tendencias, categorias

emergentes, indicios..., nunca la inferencia y, por ende, la generalizacion.

5.3.1.1. Seleccion de pruebas estadisticas

De acuerdo con lo sefialado en el apartado anterior, en primer lugar se
seleccionaron las pruebas que inciden en el ambito descriptivo.

Utilizamos las frecuencias como mejor prueba para el andlisis de datos mediante
el examen de caracteristicas individuales. Cuando eran datos cualitativos, medidos en
escales nominales, tales como el sexo, nos permitian ver su composicion mediante,
fundamentalmente, los porcentajes y las frecuencias. Cuando se trataba de datos
cuantitativos podiamos, mediante la misma prueba, afiadir informacion de la media, la
mediana, la moda, la desviacion tipica y el rango.

Dado que la mayoria de la informacion relativa al pensamiento de los directores
correspondia a variables cualitativas, las relaciones entre ellas las tuvimos que averiguar
a través del procedimiento Crosstabs, de cruce de los diversos niveles de diversas
variables, para dilucidar sus posibles relaciones. El Crosstabs rebasa las posibilidades de
una prueba cldsica como es el Chi-cuadrado. Ademas de la distribucion, expresada en
porcentajes parciales y totales, de las diversas categorias o niveles de las variables,
utilizamos el coeficiente de contingencia como estadistico de cruce entre dos variables
nominales que nos facilitaba un nivel de significacion, que situamos en el 1% de nivel
de confianza, para tomarlo en consideracion de una posible relacion entre variables.
Dada la escasa potencia de la prueba, solamente podemos arriesgarnos a considerarlo
cuando el nivel de error que estamos dispuestos a asumir es del 1%.

Hemos utilizado este coeficiente y no el chi-cuadrado, que también podiamos
haber pedido al procedimiento Crosstabs, porque el chi-cuadrado depende de la unidad

de medida que se utilice y la transforma, ademas, dando una idea erronea de tal unidad
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(pues utiliza unidades al cuadrado). Este inconveniente lo remedia el coeficiente de
contingencia, que incluye el chi-cuadrado en su férmula.

Los datos y las pruebas se aplicaron a través del paquete estadistico SPSS, el
mas extendido y completo en el ambito educativo, que ofrece facilidad de manejo,
potencia y variedad en las pruebas y, por tanto, en el analisis de los datos. También
permite, una vez definida la matriz de datos e introducidos los mismos, manipularla de
acuerdo a las necesidades de la investigacion: recodificar los datos, formar nuevas

variables, etc.

5.3.2. Andlisis de las entrevistas y de los relatos autobiogréficos

Nos planteamos analizar el contenido de las entrevistas con la finalidad de
descubrir la estructura interna de la informacion y de aquellos vocablos u otros simbolos
que configuran el contenido de las producciones personales —entrevistas o relatos- de las
personas que accedieron a la direccion. En definitiva, intentamos analizar, de forma
sistematica, la naturaleza del discurso con la finalidad de contestar a los objetivos que
nos propusimos en esta investigacion. En este sentido, seguimos a Fox (1981:709) que
afirma que es “un procedimiento para la categorizacion de datos verbales y de conducta
con fines de clasificacion, resumen y tabulacion. Es un proceso complejo, seguramente
el que mas esfuerzo requiere de todas las técnicas de andlisis de datos. Es uno de los
pocos campos comprendidos en las etapas finales del proceso de investigacion en el que
el investigador desempefia un papel importante, original y creativo”. A lo que afiadimos,
en nuestro caso, que realizamos inferencias mediante la identificacién sistematica y
objetiva de caracteristicas especificas de entrevistas y relatos.

Las notas definitorias que guiaron nuestro analisis de contenido fueron las
siguientes:

a) Objetividad.- Utilizamos procedimientos de andlisis que permiten a otros
investigadores verificar los resultados obtenidos. Por ello definimos con
claridad, y desde un primer momento las categorias utilizadas en este analisis.

b) Sistematicidad.- Establecimos criterios claros en la determinacion de las categorias
de andlisis para evitar una seleccion arbitraria de los mismos.

c¢) Contenido manifiesto y latente.- Analizamos contenidos manifiestos y contenidos

latentes, y estos ultimos, se analizaron a través de indicadores manifiestos
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fruto de la intersubjetividad del equipo de investigacion. También, en alguna
ocasion, extrapolamos el contenido manifiesto sobre el latente, y es ahi donde
descubrimos algunos aspectos insospechados y ocultos, apoyandonos en el
contenido manifiesto.

d) Capacidad de generalizacion.- No nos quedamos en el simple recuento de
frecuencias, sino que hemos procurado sacar conclusiones, has cierto punto,
generalizables, no el sentido que lo hace la investigacion experimental, sino
como una generalizacidon ecoldgica, es decir, si se dan ciertas circunstancias.

Vamos a incidir en un aspecto ya apuntado, que nos parece de suma importancia
en esta investigacion: el andlisis manifiesto y latente. En un primer analisis nos
limitamos a analizar lo que el sujeto ha dicho sin que se suponga nada, es decir,
transcripcion directa. A continuacion se analizd la motivacion subyacente, qué imagen
reflejaba o intentaba reflejar el sujeto. Es decir, analizamos lo que aparece, lo que
implica y lo que se deduce de lo apuntado por los sujetos. Es ahi donde la inferencia ha
jugado un papel muy importante. La validez y fiabilidad del mismo nos viene dada
porque en el equipo habia miembros con el perfil de directores, es decir, con el perfil

investigado.

5.4. Presentacion de los resultados

Los resultados podemos dividirlos en dos grupos: los descriptivos y los
inferenciales/relacionales, en el sentido antes apuntado.

Los primeros, los descriptivos, seran presentados en cuadros-resumen con algin
breve comentario de los mismos.

Los segundos, los relacionales/inferenciales, los vamos a presentar en un simple
cuadro en el que vamos a especificar los cruces de las distintas variables, sus resultados
asi como su nivel de significacion y s6lo vamos a comentar los que su nivel sea

significativo, es decir, su nivel de error no supere el 1 %.

5.4.1. Resultados descriptivos. Aproximacion sociol Ogica a la muestra
Agrupamos las ocho cuestiones correspondientes a la caracterizacion

socioldgica de la muestra en cuatro grandes dmbitos. El primer bloques nos permitira

formarnos una idea de las caracteristicas personales de los informantes ; el segundo,

acceder a los rasgos definidores del contexto (tipo y t amafio del centro) ; en el tercero
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se expone el nivel de formacion basico y especifico para el ejercicio de la funcion
directiva de quienes responden el cuestionario y, finalmente, en el cuarto, la experiencia
previa en el ejercicio de cargos directivos en el momento que se produjo el proceso de

acceso al cargo.
5.4.1.1. Caracteristicas personales de los informan  tes

Cuestion 1 EDAD

Menos de 40 afios 15 12,4 % Media 449
De 40 a 49 afios 76 62,8% Mediana 45
50 o mas afios 27 22.3% Moda 42
Desviacion tipica 5,90
Rango 34

5.2.Caracteristicas personales de los encuestados Edad.

Cuestion 2 SEXO

Hombre 68 56,2%

Mujer 53 43,8%

5.3.Caracteristicas personales de los encuestados Sexo.

En cuanto a la edad, los resultados responden a profesores con cierta experiencia
y, por eso, la gran mayoria de la muestra se encuentra en la franja de los cuarenta afios y,
aunque el rango es bastante grande (34), la desviacion es pequedia (5,9), lo que nos
indica un agrupamiento en el tramo central de los cuarenta.

En cuanto al sexo se mantiene un cierto equilibrio entre hombres y mujeres,
aunque con un ventaja por parte de los hombres que, en el caso que se hubiere separado
primaria y secundaria, reflejaria una clara tendencia: en primaria predominan mas

mujeres que ejercen cargos directivos ; en secundaria predominan los hombres.
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050 o mas
50
0
5.4.1.2. Contexto
Cuestion 3 NIVEL EDUCATIVO
Infantil y Primaria 80 66,1%
Secundaria 41 33,9%

5.4 Caracteristicas contextuales de los encuestados. Nivel Educativo

Cuestion 4 NUMERO DE ALUMNOS del centro

Menos de 100 11 9,5%
De 100 a 199 16 13,8%
De 200 a 299 28 24,1%
De 300 a 399 14 12,1%
De 400 a 499 19 16,4%
De 500 a 999 26 22,4%

Mas de 999 2 1,7%

5.5 Caracteristicas contextuales de los encuestados. Nivel Educativo
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Cuestion 5 NUMERO DE PROFESORES del centro

Menos de 14 27 23,7%
De 14 a20 15 13,2%
De 21 a27 32 28,1%
De 28 a 40 14 12,3%
De4la75 21 18,4%
Mas de 75 5 4,4%

5.6 Caracteristicas contextuales de los encuestados. Numero de profesores del centro

(Cual es el perfil de centros que, en los momentos actuales, dirigen los sujetos
de la muestra estudiada?

Las dos terceras partes lo hacen en centros de educacion infantil y primaria y una
tercera parte en centros de secundaria.

Las cuestiones 4 y 5 son complementarias. Nos muestran que el tipo de centro de
las comarcas de Girona son preferentemente de tamafio pequefio -menos de 300
alumnos (47%) y de menos de 20 profesores (47%) y mediano —de 300 a 500 alumnos
(28%) y de 20 a 40 profesores (40%)-. Vamos a comparar los dos criterios de forma

grafica para plasmar lo dicho.
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5.7 Perfil de los centros de los cuales son directores las personas encuestadas.
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5.4.1.3. Formacioén

Cuestion 6 ESTUDIOS REALIZADOS

Diplomatura 48 39,7%
Licenciatura 52 43,0%
Doctorado 2 1,7%
Otros 11 9,1%

5.8. Nivel de formacién

Cuestion 8 FORMACION ESPECIFICA para el ejercicio de la direccion

Si 52 43%
No 69 57%

5.9.¢, Recibié formacién especifica para la direccion ?

Respecto a los estudios realizados se observa un equilibrio entre licenciados y
diplomados, que corresponde, mayoritariamente, con la etapa donde se ejerce la
profesion —primaria o secundaria-.

Respecto a la formacion especifica para acceder a la direccion poco menos de la
mitad afirma haberla recibido.

Por tanto, tanto una como otra cuestion no nos aporta ningun dato de relevancia

que se salga de los parametros normales al resto de la poblacion.
5.4.1.4. Experiencia previa en cargos directivos

Cuestion 7 ANOS de EXPERIENCIA PREVIA en cargos directivos

Cargo Casos | Media | Mediana | Moda | Desviacion | Rango
Director 66 4,74 4 2 3,43 15
Jefe de estudios 53 3,17 3 1 2,45 12
Secretario 34 2,38 2 1 1,33 5
Otros cargos 18 422 3 3 3,92 14

5.10. Afios de experiencia previa en el ejercicio de diversos cargos directivos
en el momento de acceder a la direccion.
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EXPERIENCIA PREVIA TOTAL (Numero de afos)

0 |11]91% | 4 22 | 182% | 8 33% | 12 3,3%
1|8 66%]| 5 10 | 83% | 9 33% | 13 0,8%
2|1 8[166%| 6 9 7,4% | 10 5.8% | 14 1,7%
3| 18(149%| 7 6 5% | 11 2,5% | +14 3,3%

5.11.. Total de afios de experiencia directiva en el momento de acceder a la direccion.

Observamos que solo un 10% carece de experiencia previa en cargos dentro del

organigrama escolar al acceder a la direccion, lo cual indica que la forma més habitual

de acceder a la direccion consiste en haber ejercido previamente otros cargos directivos.

El 28,1% ha detentado cargos de 1 a 3 afios. El 33,9% tiene una experiencia de 4 a 6

afios. El 11,6% tiene experiencia de 7 a 9 anos. El resto, 10 afios o mas de experiencia

viene representado por un 17,4%.

5.4.2. Resultados inferenciales/correlacionales

Anos de experiencia

40,

301

20

10

33,9

porcentajes

0 aios

BEdela3
COded4aé6
Ode7a9
Emasde9

Con toda la prudencia que exige un andlisis inferencial de una investigacion no

experimental, la cual nos ha guiado un afdn de vislumbrar tendencias y en ningun caso

de establecer relaciones causa-efecto, pasamos a comentar algunos resultados producto
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de cruces entre variables que, a priori, nos parecia podian apuntar alguna relacion o
tendencia.

El resumen de los datos estd plasmado en dos tablas. La primera, mas variopinta,
intenta determinar si existe alguna relacion entre la edad con el nivel o etapa donde se
ejerce el cargo y los estudios previos realizados. También si existen diferencias entre el
sexo y los estimulos que motivaron a acceder a la direccion. Entre el tamaio del centro
y la etapa donde se ejerce y, finalmente, entre la formacion especifica para el ejercicio

del cargo y la presentacion de un Proyecto de Direccion y el conocimiento del citado

proyecto.
N Estu Estimu P Exig
ivel (3) dios (6) los (14) D(16) PD (17)
Edad N Ns
(1) s (.025) (.064)
Sexo Si
(2) (.007)
Tama S
o (5) 1(.000)
Forma N NS
cion (8) s (.610) (.815)

A raiz de los resultados que se reflejan en la tabla anterior, podemos constatar
que existen dos relaciones.

La primera y mas intensa —con un margen de error del 0%- entre la etapa —
infantil y primaria, por un lado, y secundaria, por el otro - y el tamafio del centro, segiin
el namero de profesores. Este resultado es, en cierta manera, 16gico y previsible, en
cuanto que los centros de educacion infantil y primaria son de menor tamafio que los de
secundaria, y, en las comarcas de Girona también se constata este hecho.

La segunda relacion, con un margen de error del 7 por mil, nos indica que los
argumentos preferentes a la hora de tomar la decision de presentarse como candidato a
la direccion son distintos si el candidato es un hombre o una mujer.

La segunda tabla tiene como eje los distintos argumentos considerados a la hora
de tomar la decision de ser candidato a la direccion, es decir, detalla qué argumentos son

relevantes de la afirmacion del parrafo anterior (relacion con el sexo).
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Argume a b c d e f g
ntos(14)
Edad (1) N N N N N N N
s (.606) | s (.023) | s (.651) | s (.045) | s (.282) | s (.454) | s (.902)
Sexo (2) S N N N N N S
1(.007) | s (.646) | s (.116) | s (.013) | s (.157) | s (.480) | 1 (.003)
Experien N N N N N N N
cia (7) s (.214) | s(.095) | s (.149) | s (.561) | s (.029) | s (.696) | s (.177)
Formaci N N N N N N N
on (8) $(.326) | s(.178) | s (.232) | s (.169) | s (.160) | s (.180) | s (.931)

La tabla refleja, una vez mas, que sélo el sexo es una variable discriminante a
tomar en cuenta a la hora de tomar la decision de acceder a la direccion. En este caso la
respuesta nos sefiala que las diferencias significativas se dan en los argumentos a (con
un error del 7 por mil) y g (con un error del 3 por mil). Es decir, hay diferencias
significativas en cuanto que las mujeres tienen mas en cuenta “el equipo directivo con el
cual va a trabajar” (argumento a) y hay diferencias significativas a favor de los hombres
en cuanto que tienen en cuenta en mayor grado “la estimacion previa de las
posibilidades de resultar elegido” (argumento g).

El resto de las variables (edad, experiencia previa y formacién especifica) no son

relevantes en cuanto a los argumentos de toma de decision en el acceso a la direccion.




IV. RESULTADOS

El proceso de confeccion, aplicacion y explotacion de los instrumentos ha
concluido con el andlisis de los datos sociologicos de la muestra que respondié el
cuestionario y con la caracterizacion de las entrevistas individuales, las entrevistas
grupales y los relatos autobiograficos. A partir de ahi, inicamente cabe proceder a la
exposicion de resultados, para lo cual debe establecerse un criterio previo.

En primer lugar, cabe determinar la manera como se van a presentar los
resultados, para lo cual se establece nucleos tematicos aglutinadores. En el
establecimiento de estos grandes ntucleos se tienen en cuenta los aspectos aportados en
el apartado 3.3. del marco tedrico, , los objetivos rectores del estudio, los items de los
cuestionarios y los bloques de las entrevistas y, finalmente, se aplican criterios de
contenido y de estructura l6gica. No resulta una tarea facil organizar la gran cantidad de
informacion acumulada de una manera que resulte accesible y facil localizacion.

Finalmente, se opta por presentar la informacién en siete capitulos. El primero de ellos
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(capitulo 6) se dedica a conocer la percepcion global del proceso; a continuacion, el
capitulo 7, a las motivaciones de acceso al cargo; el octavo, al proceso de formacion y
cohesion del equipo directivo. Dentro de este proceso, la elaboracion del Proyecto de
Direccion es constituye un elemento basico, asi como su difusion en el seno de la
Comunidad Educativa; a ello se dedica el capitulo noveno. La finalizacion del proceso,
bien sea con la eleccion o con la designacion a cargo de la Administracion Educativa, es
objeto de comentario en el capitulo décimo. El undécimo se dedica a considerar la
dimension final del proceso y, en ultimo lugar, el duodécimo recoge algunos
procedimientos singulares de acceso al cargo.

La estructura interna de cada uno de los capitulos viene determinada por la
conveniencia de combinar la exposicion de los resultados obtenidos mediante técnicas
cuantitativas y la aportacion de ideas, testimonios explicativos y matizaciones obtenidas
de manera cualitativa. Para ello, en los primeros compases de cada capitulo se ofrecen
los resultados procedentes de la aproximacion genérica, normalmente de manera grafica,
con destacando los aspectos mds relevantes. A partir de ahi, se afiaden interpretaciones y
ejemplificaciones obtenidas de las entrevistas, relatos autobiograficos y notas de campo.
Para ello, se aportan fragmentos textuales, indicando la referencia (el numero de pagina
de la entrevista) de donde se extrae. Ocasionalmente, es posible que un mismo
fragmento se utilice para ejemplificar dos o mas ideas; ello no obstante, se ha procurado
diversificar su procedencia.

Estos son, a grandes rasgos, los criterios que van a seguirse en la presentacion de

resultados.



6. Perspectivas desde las cuales se afronta el proceso de acceso
al cargo.

El proceso de acceso a la direccion de un centro educativo publico constituye
una realidad dificil de abarcar desde una perspectiva general dado que se encuentra
estrechamente ligado a la cultura de cada institucion’. Son multiples los factores a
considerar en cada caso: la composicion del claustro, la historia institucional, la accion
directiva llevada a cabo por el equipo directivo en ejercicio, sus deseos de continuidad o
bien la renuncia publica y sincera a continuar en el cargo, la situacion institucional, la
percepcion que los potenciales candidatos tienen de las principales dificultades que
habran de afrontar (VILLA Y OTROS, 1998), las motivaciones, tanto personales como
institucionales, que pueden inducirles a presentarse, el recuerdo de los procesos
electorales anteriores, la posibilidad de contar con el equipo directivo deseado, etc.
Todo ello conduce a corroborar una de las tesis de partida de la investigacion: la
comprension de los procesos de acceso a las direcciones escolares se encuentra

intimamente vinculado al anélisis del contexto donde tiene lugar, es decir, a la cultura

7 El contenido de este capitulo ha dado lugar a sendas comunicaciones (TEIXIDO, 2000a y 200b)
presentadas al III Congreso Internacional sobre Direccion de Centos Educativos, organizado por el ICE
de la Universidad de Deusto (Bilbao), en septiembre del 2000
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institucional y, en definitiva, a los factores mentales de los protagonistas: de los
candidatos potenciales y, también, del resto de docentes y miembros de la comunidad
educativa. Desde esta perspectiva, deben llevarse a cabo estudios etnograficos, desde el
interior de las instituciones, que permitan una comprension en profundidad de los
fenémenos que acontecen durante el proceso, prestando especial atencion al
comportamiento de los actores organizacionales.

Ello no obstante, en un intento de establecer algunas situaciones estandarizadas
que nos permitan dibujar un panorama general, teniendo en cuenta, por una parte, la
actuacion del equipo directivo en ejercicio; por otra parte, los docentes acreditados para
el ejercicio de la direccion y el conjunto del claustro de profesores y, finalmente, el
Consejo Escolar, propugnamos la existencia de cinco grandes posibilidades, cada una de

las cuales admite multiples variantes o matizaciones.

RELEVO

CONFRONTACION AUSENCIA DE
CANDIDADATOS

CONTINUIDAD SITUACIONES

SINGULARES

/

Proceso de acceso
a la direccion

6.1.Perspectivas desde los cuales puede desarrollarse el proceso de acceso a la direccién

Continuidad
El proceso electoral es vivido desde una dptica de continuidad, quizas con algin

cambio en la composicion del equipo. El equipo directivo en ejercicio desea continuar y
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no se gesta ninguna otra candidatura alternativa. No hay proyecto de cambio, todo
continua igual. El proceso electoral se desarrolla con aparente normalidad, como algo
que no afecta al centro. La candidatura tinica obtiene el apoyo del Consejo Escolar.
Dentro de esta perspectiva se incluyen, también, algunos casos en los que se produce un
relevo en el cargo de director, el cual es asumido por un miembro del equipo directivo
que se presenta como candidato continuista.

Relevo

Se produce el relevo cuando el equipo directivo en ejercicio abandona el cargo vy,
entonces, accede un nuevo equipo, con un nuevo proyecto. En este caso, la actuacion del
equipo directivo saliente tiene una importancia determinante en el desarrollo del
proceso, segin que actue como facilitador (organizador del proceso, dinamizador de la
consolidacion de una candidatura...) o como obstaculo (quizé llevado por un inconfeso
deseo de continuidad) del cambio. En cualquier caso, se produce el relevo cuando una
candidatura independiente del equipo en ejercicio obtiene el apoyo del Consejo Escolar.

Confrontacion.

En el marco del modelo democréatico, una tercera perspectiva general que puede
enmarcar el proceso de eleccion reside en la confrontacion entre dos o mas candidaturas
(una de las cuales puede corresponder al equipo directivo en ejercicio) que sostienen
posiciones divergentes en torno al futuro de la institucion y, por tanto, defienden
proyectos distintos. La candidatura que obtenga la mayoria absoluta de los votos del
Consejo accedera a la direccion.

Ausencia de candidatos

Finalmente, una cuarta posibilidad se produce cuando transcurre el periodo
establecido para ello sin que se haya presentado formalmente ninguna candidatura ante
la Junta Electoral. En esta situacion, se entra en un proceso extraordinario en el cual la
Administracion Educativa nombrara el candidato que considere mas oportuno de entre
los que estén acreditados. Una variante interesante que cabe considerar dentro de esta
perspectiva reside en la predisposicion a ser nombrado. Es decir, en la existencia de
personas en el seno del claustro que, si bien no presentan candidatura, explicita o

tacitamente, muestran una disposicion favorable a ser nombrados.
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6.2. Perspectiva general desde la cual se afronta el proceso de cambio de direccién

Los resultados que se derivan de la aproximacion cuantitativa a esta cuestion
ponen de manifiesto que la mayoria (una cuarta parte) de los 121 directores y directoras
de centros educativos de Girona que respondieron el cuestionario y que ejercen el cargo
en la actualidad (que, por tanto, accedieron al cargo hace dos, tres o cuatro cursos), lo
hicieron desde una perspectiva de continuidad, es decir, ya eran directores en el
momento en que se llevd a cabo el proceso electoral,.

A este porcentaje cabria afiadirle, con las oportunas matizaciones, el 11,6% de
directores que manifiestan que accedieron al cargo encabezando una unica candidatura a
partir de su condicion de miembro del equipo directivo cesante. Esta situacion se
produce cuando el director abandona el cargo y un miembro del equipo directivo en
ejercicio plantea una candidatura de continuidad.

El porcentaje de directores que accedi6 al cargo desde una perspectiva de cambio
en el equipo directivo, encabezando una unica candidatura desvinculada del equipo
directivo en ejercicio, constituye, aproximadamente, una sexta parte del total de los
encuestados, lo cual indica que el nimero de centros donde se dan procesos
“normalizados” de cambio es relativamente reducido.

De los apartados anteriores se desprende que en la mayor parte de los centros

donde se presentan candidaturas, se forma una unica candidatura. Unicamente en un 5%
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de los casos (6 centros entre 121 respuestas) se constata la existencia de dos
candidaturas que optan a la direccion.

Finalmente, cabe sefialar que en aproximadamente un 25% de los centros se
produjo una situacion de ausencia de candidatos, lo cual dio lugar a la puesta en marcha
del procedimiento extraordinario de nombramiento, con la intervencion de la
administracion. Dentro de este grupo, cabe establecer diferencias entre los centros donde
existen docentes predispuestos a aceptar el nombramiento (en torno al 10% de los casos)
y, por tanto, el proceso se desarrolla en un clima de tranquilidad institucional, y los
centros donde nadie quiere el cargo, donde llegan a producirse episodios de tension
interpersonal entre los docentes que se hallan acreditados y, por tanto, tienen
posibilidades de ser nombrados.

Estos son los datos estadisticos que se desprenden de una aproximacién genérica
al estado de la cuestion. Para profundizar en algunos de los factores internos que se

encuentran en la base de estos comportamientos debemos acudir a los protagonistas.

6.1. Continuidad. Para que todo siga igual.

Una posibilidad que, a la luz de los datos aportados, debe ser considerada como
mayoritaria estriba en la continuidad. Para que tal situacion sea posible, deben darse,
como minimo, dos condiciones: por un lado, el equipo directivo en ejercicio debe
presentar deseos de continuar o, como minimo, estar predispuesto a ello y, por otro, no
debe existir ninguna otra candidatura que se presente como alternativa. La confluencia
de ambos factores se manifiesta en un clima de aparente “normalidad” institucional. El
proceso electoral no altera para nada la dindmica del centro; todo el mundo da por
descontada (guste o no) la continuidad del equipo. Los miembros del claustro que,
potencialmente, podrian representar una alternativa, optan por no hacerlo, bien por
comodidad, bien por temor a una ruptura institucional, bien por miedo a represalias, etc.
El centro se tiene que “acostumbrar” a un equipo directivo, situacion que los propios

directores consideran “arriesgada”

“El ultimo acceso a la direccion se ha producido desde una perspectiva de
continuidad, dado que nadie en la escuela quiso asumir la situaciéon. Continuamos el mismo
equipo directivo (...) En las conversaciones con los compaiieros, éstos daban por hecha
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nuestra continuidad. Yo, de alguna manera, lo asumi ya que nadie se manifestd en sentido

contrario. (...) Hubo, por tanto, una aceptacion implicita..
Cuanto mas tiempo permaneces en el cargo, mayor riesgo de continuidad. Lo cual,
a su vez, comporta el riego de caer en la inercia, en la burocracia. Cada vez me preocupa

mas”

(Ent. 02 - P4g.02-03)
Entre las razones que aducen los directores para argumentar su deseo de
continuar en el cargo (algunas veces, durante mas de veinte afos), se aduce a) la
conveniencia de continuar un proyecto educativo que ellos han defendido, con el cual se

encuentran comprometidos

“En primer lugar reflexionamos nosotros mismos si teniamos ganas de cesar;
después, nos planteamos que teniamos toda una serie de cosas empezadas: el proyecto
curricular, el lingiiistico, el proceso de informatizacion del centro, la sistematizacion de la
secretaria... todo esto lo teniamos a medias. Asi se lo dijimos al claustro”.

(Ent.. 03 - Pag.04)

b) la demanda explicita o implicita del claustro o del conjunto de la Comunidad
Educativa

c) una compleja vinculacion afectiva de los directores con el centro que,
supuestamente, les lleva a tomar la decision de continuar en el cargo a pesar de que
manifiestan no desearlo. Se trata de un proceso intimo, personal, dificil de describir, que
los interpelados designan con expresiones como “aprecio por el centro”, “estimacion”,
“no se podia tirar todo por la borda”, etc. en el cual el candidato se siente necesario,

adopta una actitud paternalista, de aparente sacrificio personal por el bien del centro

“En muchas ocasiones, las personas que asumen la direccion, aunque desean el
cargo, se presentan ante los demas como si hicieran un favor al centro. “Me presento,
aunque ya conozco todos los inconvenientes que comporta, porque el centro me necesita”

(Ent. 15 - Pag. 03)

Una variante que también debe ser considerada desde la dptica de la continuidad
se produce cuando, por uno u otro motivo (traslado, jubilacion, cambio de centro...), el
director cesa en el cargo y, entonces, es sustituido por un miembro del equipo directivo
(en la mayor parte de las ocasiones el jefe de estudios o el coordinador pedagogico) que

asume el cargo con la idea de continuar la tarea iniciada.

“Yo tenia la esperanza que el director acabaria el mandato, hasta que llegd el
momento que anuncié que no continuaba. Entonces, me pidié que asumiera el cargo, lo cual
me sorprendié un poco. Pero le dije que si era para continuar con el modelo de escuela en el
cual yo creia, no tenia ninguna duda si contaba con el equipo que consideraba adecuado”
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(Ent. 01- Pag. 02)

“Habia cuatro personas en el equipo; el director cesaba y me dio su apoyo para que
yo fuera director. Yo no tuve ninguna duda, quiza porque el director me animé mucho.
Llevaba un afio en el cargo de coordinador pedagdgico, habia colaborado mucho con ellos
y, anteriormente, habia estado cuatro afios como jefe de estudios en una escuela”

(Ent. 05 — Pag. 02)

6.1.1. Itinerancia. Ciclos de direccién

El acceso de un equipo directivo, a menudo personificado en el/la director/a, en
algunas ocasiones se identifica con una apuesta por un determinado proyecto, por una
manera de ver y afrontar el ejercicio de la direccion que se plasma en actuaciones y
actitudes concretas : la obertura a la comunidad, la relacion con el AMPA, criterios de
confeccion de horarios, etc. los cuales, pueden no ser compartidos por una parte del
claustro. Asi, se forman grupos o camarillas en los centros que responden a intereses,
ideologias y/o maneras de entender el funcionamiento organizacional que pueden dar
lugar a candidaturas que se suceden en el ejercicio del cargo. Desde esta perspectiva, se
forman candidaturas de continuidad con los planteamientos anteriores, nacidas del

descontento de un sector del profesorado con la accion directiva actual

“En el momento en que nos presentamos habia un equipo directivo que llevaba tres
afios en el cargo, con nombramientos afio a afio. A un grupo de profesores nos dio la
impresion que el instituto se habia ido degradando, nos parecié que habiamos llegado a un
punto en el cual era necesario un cambio de aires. Entonces, aunque la direccion dijo que
pensaba presentarse, decidimos presentar nuestra candidatura. Fue la época en la cual se
tenia que elaborar el PEC y quedamos bastante decepcionados cuando el equipo directivo
presento un Unico folio. Creo que el PEC es mucho mas que eso; se habian de matizar una
serie de cuestiones que a nosotros nos parecian importantes. Asi que hablamos un conjunto
de personas, muchas de la cuales ya habiamos tenido responsabilidades en el centro
anteriormente, y decidimos presentarnos”

(Ent. 16 - Pag.02)

Esta dinamica nos lleva a plantear la existencia de ciclos en el ejercicio de la
direccion. Es decir, un equipo directivo accede a la direcciéon con una determinada
filosofia; es relevado por otro equipo que aplica criterios o dindmicas de funcionamiento
distintas y, transcurridos algunos afos, todo o parte del primer equipo vuelve a acceder
al cargo, desde una perspectiva de continuidad con la manera de ejercer la accion

directiva en el ciclo anterior.
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“He ocupado el cargo en dos ciclos. Uno, cuando se implanté la LODE, durante un
periodo de cuatro afos. Estuve durante un periodo de tres afios sin ser director vy,
finalmente, ahora llevo siete afios.

(Ent. 03 - Pag. 01)

La instauracion de esta dindmica en algunos centros comporta la consolidacion
de grupos antagdnicos, formados a partir de la coincidencia de intereses, afinidades,
concepciones, ... contrapuestos que, a imagen del funcionamiento parlamentario, dan

lugar a situaciones de alternancia en el ejercicio del cargo.

6.2. Confrontacion: ¢abierta o encubierta?.

Una posibilidad que se desprende directamente de la actual regulacion del
proceso de acceso a la direccion estriba en la confrontaciéon entre dos o mas
candidaturas. La dinamica de las relaciones interpersonales en las organizaciones
comporta la existencia de grupos de personas que sostienen y defienden planteamientos
e ideas distintas en relacion con el futuro de la institucion, con las mejoras que deben
llevarse a cabo, con los programas de accion prioritarios, con el ejercicio de la accion
directiva...lo cual, en buena logica, podria dar lugar a la formacién de candidaturas que,

a imagen de lo que sucede en la escena politica, compitieran por acceder a la direccion.

Ahora bien, una cosa es que existan grupos de docentes que sostengan visiones
diferentes sobre el futuro del centro que, de manera legitima, responsable y respetuosa,
presenten una candidatura a la direccion y, otra muy distinta, que se enfoque la cuestion
como una lucha a toda costa por el poder, donde todo vale para ganar: guerras
subterraneas, descalificaciones mutuas, presiones, clientelismo electoral... y toda una
serie comportamientos organizacionales que constituyen deformaciones del modelo a la
vez que se encuentran en franca contradiccion con uno de los objetivos basicos de la
escuela: la formacion ciudadanos responsables para la participacion democratica en la
sociedad. Ello no obstante, la frontera entre ambas realidades es confusa, dificil de

delimitar y, lo mas importante, imposible de prever y de controlar.

La presentacion de mas de una candidatura, entendidas como formas diferentes
de encarar el futuro del centro, en un clima de didlogo, de debate constructivo entre las

diversas propuestas, puede constituir una oportunidad para la mejora, dado que
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constituye una ocasion Optima para debatir y afianzar un proyecto colectivo. La
posibilidad de exponer y contrastar abiertamente las ideas y los principios que van a
presidir el trabajo del colectivo a lo largo de los proximos cuatro afios contribuye a la
cohesion del grupo, a la formacion de una idea compartida en torno al proyecto de

futuro, etc.

“(La existencia de dos candidaturas) no creo que forzosamente enturbie el clima
del centro. Cuando las dos candidaturas presentan coincidencias de fondo y, por tanto,
difieren tunicamente en aspectos formales, es posible llegar a acuerdos que faciliten la fusion
entre ambas o bien que se lleguen a aceptar de buen grado los resultados de la eleccion.

Por otro lado, es posible que existan posturas y formas diferenciadas de ver el
centro sin que, por ello, necesariamente, se traduzcan en candidaturas. Cuando la
convivencia se ha deteriorado, se presenta con mayor facilidad la confrontacion entre
candidaturas, incluso adoptando posturas de enfrentamiento directo.

En general, teniendo en cuenta que las generalizaciones siempre son peligrosas,
creo que los claustros no tienen la madurez democratica necesaria pera aceptar la existencia
de dos candidaturas sin caer en enfrentamientos. La dindmica de la vida politica no es
extrapolable a un centro escolar”

(Ent. 03 - Pag. 04)

Ante la existencia de diversas sensibilidades, el hecho de haberlas formalizado
en sendas candidaturas y haberlas sometido a la sancion del colectivo, favorece que la
opcion que finalmente resulte elegida, lo haga desde una Optica de mayor realismo
(sabiendo que existe un sector de la comunidad que esta en desacuerdo con el proyecto)
y responsabilidad. Por otro lado, la opcion perdedora estd llamada a aceptar las reglas

basicas del juego democratico.

“Si cuando concurres a las elecciones, hay dos candidaturas, la opcion ganadora se
encuentra mas legitimada para dirigir el centro (...)
En este centro, si tu presentas una candidatura y 35 personas dicen “si”, 8 te dicen
“no” y dos votan en blanco, a efectos practicos, es lo mismo que una candidatura tuviera
treinta y cinco votos y la otra ocho; pero, en el caso de presentarse dos candidaturas, te
encuentras mas legitimado. (...). En un proceso electoral democratico, cuando concurren
dos 0 mas candidaturas, siempre hay vencedores y vencidos; ahora bien, si la victoria es
clara, el ganador queda automaticamente legitimado por los resultados. Por otro lado, una
candidatura perdedora puede vertebrar una oposicion que, bien llevada, puede dinamizar el
centro (siempre desde un punto de vista teorico) ”’
(Ent. 15 — Pag. 05)

La existencia de personas o grupos que defienden planteamientos o intereses
discrepantes constituye una realidad palpable, conocida por quienes viven el dia a dia de
las instituciones, que sale a relucir en multiples situaciones, sobretodo cuando se trata de
dilucidar el acceso a los recursos y al poder institucional, es decir, en la determinacion

del equipo de personas que han de ostentar los diversos cargos.
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“La division en el seno del Claustro ya existia previamente a la presentacion de la
candidatura (y se mantuvo con posterioridad). Durante un tiempo, hubo un sector
minoritario del claustro que estaba completamente en desacuerdo con mi proyecto”

(Ent. 12 - Pag. 04)

En la mayor parte de los casos, no obstante, se rehuye la confrontacion franca,
abierta, noble... y se adoptan formas de oposicion latente, que no expresa abiertamente
sus discrepancias, ni tampoco presenta propuestas alternativas. Se trata de una corriente
de desacuerdo con la linea institucional que a menudo puede expresarse en forma de
desinterés, baja implicacion en los proyectos colectivos, criticas sistematicas
infundamentadas, boicot a las reuniones o, simplemente, indolencia... En los procesos
de acceso a la direccion, a menudo se manifiesta a través de votos negativos en las

rondas consultivas en el seno del claustro de profesores

“La idea de realizar una votacion en el seno del Claustro fue algo conflictiva. Yo

no queria ponerlo a votacion porque el claustro no es quien elige el equipo directivo y

porque, dado que no existia ninguna otra alternativa, no veia la necesidad. Desde el mismo

claustro se me pidi6 que cuantificara el apoyo que tenia del profesorado. Aunque,

inicialmente, yo no me lo habia planteado como algo importante, si no hubiera obtenido un
60% de apoyo, no me hubiera presentado”

(Ent. 15 —Pag. 12)

en el origen de las cuales a menudo se encuentran diferencias, rencillas o facturas
pendientes de tipo personal, méas que diferencias profesionales o referidas al futuro de la
institucion.

“las causas de la crisis fueron, como siempre en este centro, cuestiones personales.

Hay un sector del claustro que esta dispuesto a oponerse por sistema a los cargos directivos

(...) La oposicién creada fue especialmente visceral; no pretendia construir. Los puntos

débiles que explotaron como critica a nuestra gestion eran irrelevantes y corregibles. Por
eso no se cred una alternativa.”

(Ent. 15 — Pag. 02)

La existencia de dos o mas candidaturas, en lineas generales, no es considerada
como una opcidén deseable. Algunos de los directores entrevistados manifiestan que
optaron por presentar candidatura cuando supieron con certeza que el equipo directivo
en ejercicio no se presentaba a la reeleccion. En el caso contrario, ain estando en

desacuerdo con la dinamica del centro, hubieran desistido de su intencion

“Yo no empecé a mover nada de la candidatura hasta el momento en que el equipo
directivo decidi6é no continuar. En el caso que ellos hubieran optado por presentarse a la
reeleccion, yo no me hubiera presentado (...). Hubiera renunciado porque ellos ya tenian
experiencia en el cargo y entiendo que los conocimientos adquiridos deben optimizarse.
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Durante el primer afio, las personas que accedemos al cargo, lo maximo que podemos hacer
es adaptarnos”
(Ent. 15 - Pag. 04)

o hubieran continuado con la situaciéon durante un tiempo mads, aiun sin compartir la
linea de actuacion del director. Asi lo atestigua una candidata que, formando parte de la
direccion en ejercicio, al surgir discrepancias en el seno del equipo, s6lo se presenta a la

eleccion cuando sabe que el director va a cambiar de centro

Ent: “;En qué momento os planteais presentar la candidatura ?
Dir: Cuando se supo con certeza que el director iba a un IES de nueva creacion

()

Ent: ;Qué hubiera sucedido en el caso que el director hubiera continuado?

Dir: Sélo nos quedaba un afio de equipo directivo y (aunque durante el Gltimo afio habian
aparecido algunas diferencias en cuanto a la manera de actuar) hubiéramos
aguantado hasta el final”

(Ent. 08 - Pag. 02-03)

En algunas ocasiones, cuando se detectan indicios que apuntan la existencia de
dos posibles candidaturas, se producen acercamientos y conversaciones entre las partes
interesadas en acceder a la direccion donde se valora la posibilidad de integrarse en una
unica candidatura de consenso. Los resultados de tal practica siempre son inciertos; hay
que contar con los factores mentales de los candidatos.

La anteposicion, por parte de los potenciales candidatos, del bien de la
institucion a sus intereses personales, desde una perspectiva de generosidad, constituye
un indicio de madurez democratica. Cuando ambas partes reconocen que el objetivo
supremo que les impulsa a presentarse es coincidente: el progreso del centro y, a partir
de ahi, constatan que las interpretaciones, los analisis y las posibilidades de actuacion
que se plantean pueden ser discrepantes, hay las condiciones minimas para que
prevalezca la cordura institucional y se planteen “sentémonos y dilucidemos nuestras
diferencias”, buscando la mejor opcion para el centro: bien sea la integracion de
candidaturas, bien el abandono de alguno de los miembros, etc. Asi se pone de
manifiesto en una situacion de relevo en la direccion donde ambos equipos (el entrante y
el saliente) constatan que tienen planteamientos distintos en la forma de actuar y,
finalmente, una vez sondeada la opinion del claustro, concluyen que lo mejor para el

centro es que se produzca el cambio desde una perspectiva de colaboracion.
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“La filosofia del equipo directivo anterior y la nuestra era la misma. Ir
consolidando cambios: apertura al entorno, participacion... Lo que pasa es que ellos lo
intentaron en un proceso demasiado rapido, sin tener en cuenta que la gente que iba a
remolque se ahogaba e, incluso, se negaban a hacer determinadas cosas, porque
consideraban que el cambio era demasiado brusco y que no se tenian en cuenta las
relaciones personales. Esto fue lo que yo, por mi manera de ser, prioricé; pero la filosofia
era la misma. En otras palabras, los objetivos eran idénticos pero los caminos diferentes,
porque todos somos diferentes”

(..)

Yo les pedi que formaran parte del equipo directivo. El director fue el primero a
quien presenté el proyecto, manifestandole que contaba con ¢él. Me dijo que como miembro
del equipo directivo, no; pero como coordinador, si. Y asi fue.”

(Ent. 03 - Pag. 05)

Cuando la motivacion bésica que anima a los candidatos no es la mejora del
centro sino el interés personal por ejercer un cargo directivo: por la reduccion docente,
por consolidar méritos, por el complemento econémico, por estatus... o, simplemente,
por costumbre, porque durante afios ha ejercido cargos directivos y, progresivamente, se
ha producido una acomodacién, una identificacion con el rol directivo...entonces,
unicamente se evita la confrontacion cuando se llega a pactos, explicitos o tacitos, de

reparto de cargos directivos entre quienes estan interesados,

“El cargo de secretario lo ocup6 una persona del equipo directivo anterior. Fue él
quien se ofrecio, en principio, no tenia ningin inconveniente en trabajar con ¢€l.

()

Me cost6 mucho convencer a los miembros del equipo directivo excepto el
secretario que se apuntd solo. Curiosamente, fue quien cesé mas tarde porque no quiso
entrar en la dindmica de trabajo en equipo, lo cual implica, necesariamente, una mayor
cohesion del grupo”

(Ent. 15 - Pag. 08)

si bien en primera instancia constituyen una soluciéon de compromiso que evita la
confrontacion electoral, a medio plazo pueden plantear “crisis directivas”, derivadas de
la propia génesis del equipo, el cual no se construyd con idea de grupo de trabajo sino

como amalgama de intereses.

“El primer afio, al finalizar el curso, cambi6 el Jefe de Estudios. No estaba de
acuerdo con algunas decisiones del equipo y, a medida que fue pasando el tiempo, se fue
desvinculando de la manera de hacer del equipo. Cuando se toma una decision en equipo,
se debe ser consecuente con ella. En la reunién, todo el mundo defiende su punto de vista,
pero, una vez se ha llegado a un acuerdo, debe actuarse en consecuencia. No se puede ir por
ahi diciendo : “Ellos piensan A, y es lo que hay que hacer ; aunque yo pienso B”, Cuando
sucede esto, la cosa no funciona y empieza a haber recelos entre los propios miembros del

equipo.(...)
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Todo esto produjo una notable tension en el equipo. Cuando tuvimos claro que la
mejor opcion era el relevo, consensuamos la persona que la substituiria y se lo propusimos.
Finalmente, comunicamos el cambio al claustro y al consejo escolar.”

(Ent. 08 — Pag. 08)

Finalmente, si bien de una manera esporadica, se detectan algunos procesos de
acceso a la direccion que han sido llevados a cabo desde una perspectiva de
confrontacion abierta entre dos partes. Se trata de procesos traumaticos, que alteran
profundamente la convivencia institucional que, habitualmente, parten de una situacion
inicial de incompatibilidades personales que tiene origenes remotos, a menudo jalonadas
por multiples episodios de la historia institucional. Tal situaciéon puede dar lugar a
multiples escaramuzas, intentos de una y otra candidatura de buscarse adeptos: sondeos
del grado de apoyo con que se cuenta, maniobras mas o menos éticas por ambas partes

para granjearse apoyos, etc.

“La direccion saliente estaba formada por cuatro personas, tres de ellas de
Barcelona, que consideraban que el pueblo debia amoldarse al instituto ; o sea, teniamos
una vision completamente opuesta del papel que debe tener un IES en la vida local. Ello nos
llevd a una confrontacidon casi permanente. (...) Ambas partes pensdbamos que teniamos
razon y, por tanto, les dolié que, poco a poco, dejaran de ser un polo de influencia.”

(Ent. 16 — Pag. 04)

“A un grupo de profesores nos dio la impresion que el instituto se habia degradado;
nos pareci6é que se habia llegado a un punto en el cual era necesario un cambio de aires.
Entonces, aunque la direccion en ejercicio dijo que pensaba presentarse, otro grupo de
profesores, nos planteamos presentar una candidatura alternativa.”

(Ent. 16 — Pag. 02)

En la base de la confrontacion, suele haber diferencias de concepcion en torno al
funcionamiento del centro, a la funcidn social que debe llevar a cabo, a los resultados,
etc. Ahora bien, tales discrepancias dificilmente salen a relucir. El detonante cabe
buscarlo en algun aspecto inmediato de la vida del centro (la resolucion de un conflicto
interno, la actuacion ante una huelga de profesorado, la transparencia informativa...) que

actiia como resorte de movilizacion.

“Estabamos en unos momentos en los que se oia hablar de cambios de los que,
como profesores del centro, no nos sentiamos informados. Para saber alguna cosa, teniamos
que hablar con compatfieros de otro centros, la cual, en cierto modo, nos dolia. Este fue el
origen de la candidatura : el hecho de pensar “Y el curso que viene, ;qué va a pasar?. Al ver
que el equipo directivo pasaba un poco del tema (decia que ya llegarian las cosas y que, a
medida que fueran llegando, se irian solucionando), decidimos presentarnos. Creiamos que
habia un sentimiento de insatisfaccion general en el centro en relacion a la gestion llevada a
cabo por el equipo anterior”

(Ent. 16 - Pag. 02)
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A lo largo del proceso se producen un conjunto de acciones y reacciones de
diversa indole: grupales (reuniones, grupos de apoyo...) ; administrativos (interpretacion
de normativas, convocatorias...); institucionales (gestion de la pre-inscripcion,
elaboracion de plantillas, actos de promocion externa...); de relacion interpersonal
(enfrentamientos, manifestaciones altisonantes, entrevistas, propuestas...) que adquieren
o se les otorga significacion en clave electoral. Se trata de una carrera hacia la direccion

donde, forzosamente, habra vencedores y vencidos

“Cuando apareci6 la convocatoria, ya teniamos muy clara nuestra postura y lo que
pensabamos ofrecer. Intentamos presentarlo en un claustro, en el turno de ruegos y
preguntas. No se nos concedid esta oportunidad y nos dirigimos a los representantes de los
diversos estamentos al Consejo Escolar, fruto de lo cual surgié la convocatoria de un
“Claustro a peticion de un sector del profesorado interesado en hablar de las elecciones”, el
dia 30 de mayo.”

“Hubo un momento a lo largo del proceso en el que pensamos que no lograriamos
suficiente apoyo. Cuando en el claustro se tratd un tema de la concrecidon de porcentaje de
créditos variables a las areas, la propuesta que defendiamos en nuestro proyecto fue
totalmente derrotada. Entonces, pensamos que no teniamos ningin futuro, que nuestro
proyecto estaba muy alejado de las perspectivas de los compaiieros.

“La relacion entre el equipo directivo y una parte importante del profesorado no
era demasiado fluida. Empeoré a partir del momento (a inicios de curso) en que anunciamos
la intencion de presentarnos. A partir de ahi, hubo un mayor distanciamiento con la
directora; no se nos dio ninguna facilidad. Extraoficialmente, todo el mundo conocia
nuestra intencién pero queriamos un acto mas oficial. No se nos permiti6 hablar de ello
hasta la aparicion de la convocatoria en el DOGC, aduciendo que debian conocerse las
normas del juego. Incluso en el claustro del 30 de mayo, nos advirtieron que debiamos
cefiirnos estrictamente a las normas.”

(Ent. 16 - Pag. 02-03)

El conjunto del proceso, independientemente de su desenlace, comporta un
desgaste y una fragmentacion de la organizacion. Desgasta, porque se han destinado
muchos esfuerzos y mucha energia a ganar las elecciones; fragmenta porque,
inevitablemente, unos resultan vencedores y, otros, vencidos. Se trata de heridas que
tardaran en cicatrizar porque se han producido en un clima enrarecido, con achaques

mutuos

“Desde mi punto de vista, pienso que hubo un momento en que se debiera haber
producido una inflexioén en el proceso; es decir, ellos debian haber cambiado su postura a
tiempo. Cuando se dan cuenta que no se pueden presentar a las elecciones porque no tienen
un numero suficiente de personas para formar el equipo. Les hacen falta cuatro personas y
solo disponen de tres. Con ello no quiero decir que so6lo hubiera tres personas que les
apoyaran ; tenian mas apoyos, pero que reunieran condiciones exigidas para ser candidatos,
solo tres.”
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(Ent. 16 — Pag. 04)
con atribucién mutua de comportamientos incorrectos o poco éticos.

“ Si ellos no podian formar candidatura, a mi me parece que lo mas correcto era
que durante el mes de junio se nos hubiera facilitado el acceso a la documentacion. Hasta el
dia primero de julio no accedimos a ningln papel (...) Atribuyo esta negativa a dejarnos
comenzar a programar el proximo curso con datos reales a un instinto tan primitivo como,
con perdon, “pues ahora te jodes”

(Ent. 16 — Pag. 04)

que, a menudo, tienen sus origenes en episodios pretéritos, el conocimiento de los cuales
unicamente es posible si uno se adentra en la cultura del centro y se tiene acceso a la

historia institucional.

“Un ejemplo que no tiene nada que ver con el proceso de acceso a la direccion. La
secretaria del equipo directivo saliente era profesora del grupo de COU donde estaba mi
hijo. Era final de curso y esta sefiora enferm6. Me ofreci a dar sus clases y aceptd. Hice
media docena de clases. Cuando se reincorpor6 hizo repetir todos los problemas que habian
hecho conmigo”

(Ent. 16 — Pag. 05)

En resumen, si bien se reconoce que la presentacion de dos o mas candidaturas a
la direccion de un centro educativo es una posibilidad coherente, que puede ser
beneficiosa para la institucion, en la practica no es percibida como una opcion deseable.
Los testimonios y las experiencias personales de la mayor parte de los entrevistados
coinciden en sefalar los aspectos negativos que pueden derivarse de ella, y, por tanto, se
intenta evitar: bien presionando a alguno de los posibles candidatos, bien planteando la
fusion de las dos candidatura o bien renunciando voluntariamente a la idea de
presentarse cuando se confirma que el equipo directivo en ejercicio se presenta a la

reeleccion. La confrontacion se presenta como una posibilidad no deseada.

6.3. Relevo

Hablamos de relevo o cambio en la direccion de un centro educativo cuando el
equipo directivo en ejercicio cesa y, entonces, se presenta una unica candidatura (en el
caso que existiera mas de una candidatura, nos encontrariamos ante un caso de
confrontacidon) que obtiene el apoyo mayoritario del Consejo Escolar.

Las situaciones de relevo en la direccion constituyen una consecuencia logica del

modelo participativo, el cual se caracteriza por la temporalidad y la alternancia en el
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ejercicio del cargo: cuando un equipo directivo ha permanecido un tiempo en el cargo es
substituido por otro.

Aunque el resultado final, tangible, sea idéntico (se produce un cambio en la
direccion) la manera como se desarrolla el proceso: las motivaciones que llevan al cese
y al acceso al cargo, los acontecimientos que jalonan el proceso, la actitud de los
protagonistas, etc. unicamente pueden ser interpretadas en clave cultural, es decir,
partiendo de las peculiaridades de cada institucion.

A grandes rasgos, no obstante, debe considerarse un conjunto de factores
(motivaciones, expectativas, relaciones interpersonales...) que se encuentran en la base
de la conducta de las dos partes principales implicadas en el proceso: el equipo
directivo en ejercicio (que abandona el cargo) y el equipo directivo entrante (que se
prepara para el futuro ejercicio del cargo). La actuacion del equipo directivo cesante
resulta clave para comprender el proceso. Su actitud ante el cambio, su percepcion del
rol a ejercer durante el periodo de relevo, su percepcidon/valoracion del equipo
emergente, su futuro estatus (retorno a la condicion inicial, promocion profesional,
retos...) y destino (en el mismo centro, en otro centro, etc.) profesionales, su actitud

ante el trabajo cotidiano durante el periodo de relevo, etc. van a ser determinantes.

6.3.1. El equipo directivo en ejercicio:  estimulo u obstaculo.

La postura que adopta el equipo directivo en ejercicio ante el proceso electoral
tiene una incidencia notable en su desarrollo, sea cual fuere la perspectiva desde la cual
se afronte. En las situaciones anteriormente comentadas (continuidad y confrontacion®)
su posicion no admite dudas: hay un deseo manifiesto de permanecer en el cargo. Los
casos de relevo y ausencia de candidatos, en cambio, dejan un mayor margen a la
incertidumbre, a la atribucion de motivaciones ocultas, al ejercicio del oportunismo
amparado por la situacion privilegiada de quien ostenta el cargo. En algunos casos, el

director y el equipo directivo cesantes actian como dinamizadores del proceso,

¥ En la mayor parte de los casos, en las situaciones de confrontacion por el acceso a la direccion,
bien culminen con la presentacion de dos candidaturas o bien con la renuncia de una de ellas, una de las
partes se caracteriza por la continuidad del equipo directivo en ejercicio; a menudo es designada como “el
aparato”, “la vieja guardia”, etc. mientras que la otra parte en liza se caracteriza por su desacuerdo con la
linea de actuacion de la direccion en ejercicio : “la oposicion”, “la alternativa”, “los renovadores”...
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entendiendo que el ultimo servicio que deben prestar a la institucion consiste en
garantizar el desarrollo funcional del proceso de cambio; en otros casos, en cambio, el
directivo cesante no contribuye a la creacion de un clima propicio al cambio: se limita a
distribuir la informacién bésica sobre el proceso a través de canales formales: una
fotocopia de la disposiciéon administrativa de convocatoria de elecciones fijada en el
tablon de anuncios de la sala de profesores, un comunicado, un comentario lacéonico en
un claustro... No se percibe a si mismo como un garante de la transparencia del proceso
y, lo que reviste una mayor significacion, el directivo en ejercicio no asume la
responsabilidad de hacer publica su intencidon de presentarse o no a la reeleccion . Al ser
preguntado responde con evasivas : “estoy considerando todas las posibilidades”, “no se
puede descartar”, “lo estoy pensando”, “debo consultarlo a fondo con la familia y con el
equipo”, etc. En resumen, adopta un comportamiento que aun siendo licito, dado que no
tiene ninguna obligacion de posicionarse (y, posiblemente, se ampare en razones que
justifican su actitud), no contribuye al desarrollo del proceso bajo un prisma de
normalidad, sino que da lugar a todo tipo de rumores, interpretaciones, etc. que
enrarecen el clima institucional.

El ejercicio de la direccion en un modelo democraticos implica el compromiso
ético de analizar y manifestar publicamente, de manera abierta y responsable, la
predisposicion a continuar asumiendo la responsabilidad directiva o bien el deseo de
cesar en el ejercicio del cargo con la antelacion suficiente, con objeto de facilitar la
formacion de candidaturas alternativas. Asi lo manifiesta un director que se encuentra en

el tercer afio de un periodo cuadrienal y ya ha decidido cesar en el cargo

“Llevamos tres afios en la direccion de este centro que es atipico dada la gran
dispersion de sus alumnos (cada dia del afio ocupamos siete espacios distintos), lo cual crea
un desgaste fatal. Tenemos ganas de acabar; no por nada, simplemente por motivos de
salud. Durante este curso ya hemos dicho a los compaiieros que estamos muy cansados y
que si alguien tiene ganas de tomar el relevo, que lo manifieste. Por nuestra parte, desde el
primer dia del curso que viene vamos a propiciar el relevo. Diremos al Claustro que
estamos dispuestos a trabajar conjuntamente con el equipo que se plantee acceder a la
direccion; con toda la responsabilidad para nosotros pero totalmente abierto a que
compartan el dia a dia, a que conozcan cuales son los problemas reales de esta casa.”

(Ent. 16 - Pag. 04)

Por otro lado, cuando existe la disposicion y el deseo de continuar, manifestarlo

publicamente constituye un ejercicio de responsabilidad (dado que implica hacer
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balance de la gestion llevada a cabo hasta la fecha y exponer publicamente las
motivaciones que impulsan a optar a la reeleccion) a la vez que supone un ejemplo de
“juego limpio”, en el sentido de posibilita la presentacion de otras candidaturas que
defiendan proyectos alternativos. Se trata de optar, de una manera totalmente legitima, a

la continuidad desde una perspectiva ética, respetuosa.

“El mismo dia que salié el calendario del proceso electoral, envié¢ el PdD a los
miembros del claustro. Hasta aquel momento se habian producido comentarios,
insinuaciones... Cuando se fija el calendario se ha de partir de la base que pueden surgir
diferentes candidaturas. Hay que dar la oportunidad y el tiempo necesario para debatirlas en
el caso que sea necesario”

(Ent. 12 — Pag. 09)

6.3.2. La direccion en ejercicio facilita el cambio

Las circunstancias que pueden llevar a un equipo directivo a tomar la
determinacion, firme y razonada, de cesar en el ejercicio de la direccion pueden ser
multiples. En algunos casos se trata de razones inherentes al propio ejercicio directivo:
por cansancio, porque “estdn quemados”, por desavenencias internas en el seno del
equipo, etc.

“El equipo directivo anterior estaba cansado; habian estado cuatro afios en el
cargo. Los resultados de la discusion entablada en el centro en torno a la conveniencia de
anticipar la aplicacion de la Reforma, en la que una parte del equipo directivo defendia la
idea y el Claustro se manifest6, mayoritariamente, en contra, hizo que, de alguna manera, el
equipo quedara desautorizado y no se sintiera con fuerzas para seguir. Pienso que todos los

equipos, cuando terminan, estan cansados, porque son cargos que queman.”
(Ent. 10 - Pag. 02)

en otros casos, el directivo, después de haber permanecido un periodo en el cargo,
efectlia un analisis de la realidad institucional asi como de su situacion personal en el
seno de la organizacion, a raiz del cual llega a la conclusion que es el momento

oportuno para que se produzca un cambio

“Si permaneces demasiado tiempo en la direccion acabas cansandote. Cuando
llevas muchos afios, observas que hay momentos de pujanza, en los que mantienes el
espiritu... pero se te acaba y, entonces, necesitas cantidad de ilusion para poder renovar este
espiritu. Entonces, lo mejor es dejarlo y dar la posibilidad a gente con mas empuje”.

(Ent. 03 - Pag. 08)

y, también, en otros casos, por razones meramente coyunturales que afectan al director o

directora: cambio de centro, jubilacidon, problemas personales, etc.
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En cualquier caso, sean cuales fueren las razones que llevan al abandono del
cargo, resulta fundamental, en primer lugar, plantear la cuestion en el seno del equipo
directivo y, una vez tomada la decision colectiva de no presentarse a la reeleccion,
comunicarlo al Claustro y al Consejo Escolar, de una manera racional y transparente,
poniendo un especial cuidado en no fomentar la confusion institucional sino, todo lo
contrario, actuando como facilitadores del cambio y prestandose a ayudar a los futuros
candidatos. Debe dejarse claro que uUnicamente se va a actuar como garante de la
transparencia y de la honorabilidad del proceso electoral (asumiendo la responsabilidad
de organizarlo, gestionarlo y resolver los posibles conflictos que genere ) renunciando a

cualquier pretension de continuar en el cargo.

“El equipo directivo anterior habia asumido la direccion por un periodo de tres
afios pero, a raiz de un problema que surgi6 en la escuela y teniendo en cuenta que no habia
ninguna persona interesada en tomar el relevo, aguantaron dos afios mas. Es decir, llevaban
cinco aflos en el cargo. Entonces dijeron que ya habian cumplido su compromiso con la
escuela y expusieron su decision al claustro (...)

A partir de ahi, me ayudaron mucho. Recuerdo que en el equipo de personas que
me ayudaron en la formacion del equipo habia los miembros del equipo anterior.”

(Ent. 09 — Pag. 03)

Un matiz interesante a tener en cuenta en la toma de postura del equipo directivo
en ejercicio hace referencia a sus dimensiones colegiada y unipersonal. Como 6rgano
colegiado, el equipo directivo toma la decision de no presentarse a la reeleccion y, por
tanto, colectivamente, los diversos miembros ponen los cargos que ostentan a
disposicion del colectivo para que se formen nuevas candidaturas. Desde una
perspectiva individual, en cambio, ello no se contradice con la posibilidad de continuar
formando parte del nuevo equipo directivo, bien ejerciendo el mismo cargo o bien
asumiendo nuevas funciones. La continuidad en el cargo de algin miembro del equipo
directivo en ejercicio puede resultar beneficiosa o incémoda; todo depende de la
relacién que se establezca entre el directivo que permanece y el resto de miembros del
nuevo equipo; el directivo continuista debe afrontar el reto de adaptarse a posibles
nuevas maneras de funcionar y de concebir la direccion.

En algunos casos, son los propios directivos noveles quienes tienen interés por
incorporar a su equipo a personas procedentes del equipo anterior, mayoritariamente en

el cargo de secretario, aduciendo que se trata de una funcion técnica, que requiere
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conocimientos y habilidades especializadas que el miembro del equipo cesante ya

conoce y desarrolla.

“No habia mucha gente dispuesta a involucrarse en la direccion. A mi me
interesaba que continuara alguien del equipo directivo saliente; sobre todo el secretario
porque tenia muchos conocimientos y sabia que hacia bien su trabajo (ya habia sido
secretario de direcciones anteriores). De esta manera me sacaba de encima todo un montén
de trabajo del cual no tenia que preocuparme para nada. Mas que hacerle participar en el
equipo entrante se trataba de sacarnos un peso de encima.”

(Ent. 09 — Pag. 04)

En otros casos, en cambio, la permanencia es el resultado de un pacto entre las
partes. Los episodios previos al pacto a menudo ponen de manifiesto la parte mas
sordida de la dimension micropolitica de la organizacion: presiones, amenazas,
formacion de grupos, apego al cargo, deseo de mantener el estatus... lo cual lleva a
negociar una momentanea solucion de compromiso que, posteriormente, puede que

devenga una fuente de conflictos.

“Yo no queria seguir con el cargo que ellos me daban porque parecia que s6lo me
querian en el equipo directivo porque era una persona que lo conocia todo del instituto. Me
dio la sensacion que querian quitarme un poco de protagonismo; eso no me gustd. Si me
hubieran mantenido en mi cargo (Jefe de Estudios), hubiera continuado ; lo que me ofrecian
era el cargo de Secretario, una funcién mads técnica, sin tantas iniciativas. Esto no me
interesaba.”

(Ent. 11 - Pag. 06)

“Durante el primer afio el cargo de secretario lo desempeid una persona que patino
de la antigua direccion, de la cual era el Jefe de Estudios. No era una persona con quien yo
contara para trabajar pero se trataba de ayudarla a afrontar su primer afio alejada del
ejercicio directivo. Pensé que podia aguantar un afio con una persona con quien no me
acababa de entender del todo porque sabia a ciencia cierta que el proximo afio abandonaba
la escuela. Los motivos que me llevaron a hacer esta concesion fueron los conflictos que
podria haber originado el no hacerlo y, también, una cierta deferencia hacia la persona.

Aunque tenia un cierto temor a que esta solucion de compromiso acabara siendo
negativa para la escuela y, también, para nosotros, pens¢ que debia ser sensible a la
situacion que estaba atravesando”

(Ent. 01 - Pag. 05)

6.3.3. La direccion en ejercicio obstaculiza el cam  bio

La intervencién de los directivos en ejercicio a lo largo del proceso electoral no
siempre se sitia en la linea deseable de juego limpio y contribucién al progreso
institucional que hasta ahora hemos comentado. En algunas ocasiones se producen
actuaciones poco éticas, de anteposicion de los intereses personales sobre los colectivos,
en los que la actuacion del directivo, si bien puede comprenderse, dificilmente puede

justificarse. Se produce esta situacion cuando el directivo en ejercicio desea continuar en
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el cargo (lo cual constituye una aspiracion del todo legitima) pero no actia de una
manera ética y transparente: manifestandolo abiertamente en el seno de la Comunidad
Educativa, presentando una candidatura de continuidad y sometiéndola a la sancion,
libre y responsable, del Consejo Escolar. En lugar de asumir esta responsabilidad, en
directivo opta por no manifestar abiertamente su predisposicion o deseo de continuar:
quiza porque teme una reaccion negativa del claustro, quiza porque no estd muy seguro
de contar con los votos necesarios en el Consejo Escolar, quizd por comodidad, quiza
porque se encuentra a la expectativa de que le surja algo mejor, quiza por menosprecio
del modelo participativo ... Ante tal situacion, en algunos casos, opta por dejar entrever
indicios de su disposicion a continuar: dice que se lo esta pensando; argumenta que hay
un conjunto de razones que, a pesar de no desearlo, le llevan a continuar por el bien del
centro; informa que le han llegado demandas (reales o ficticias?) de sectores o personas
que le animan y le ruegan que contintie en el cargo... en sintesis, opta por esperar a que
transcurran los plazos establecidos sin que se hay presentado ninguna otra candidatura y,
entonces, se decide a presentar una candidatura continuista en el ultimo momento o
bien por esperar al nombramiento por parte de la Administracion Educativa, ante el cual
es el principal (o, quizd, unico) candidato/a.
“Hasta la mafiana siguiente del dia fijado para la presentacion de candidatura no
estuvimos seguros que la nuestra era la unica. Habia la posibilidad que a ultima hora se

presentara otra.”
(Ent. 08 - Pag. 04)

En relacién a estas cuestiones, asi se expresa un director con catorce afios

ininterrumpidos en el cargo

Ent. --; Te volveras a presentar?

Dir: --En principio, no. Pero habra que ver las circunstancias y el momento

Ent: --;Qué circunstancias serian decisivas para que te volvieras a presentar?

Dir: -~(...) Nunca dejaria que acabaran las cosas de cualquier manera. Ante un
cambio brusco, que amenazara en convertir la escuela en lo que no debe ser: que fuera un
correccional, o una escuela segregadora, o que desde la Administracion no se nos diera el
trato que ahora tenemos.

Ent: --;Y para que renunciaras?

Dir: --Que el personal me dijera “Tienes que dejarlo porque no tiras”

(Ent. 02 - Pag. 08)

La estrategia de evitacion del compromiso publico que implica la presentacion

de una candidatura es posible cuando entre el colectivo docente no hay alternativas,
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cuando no hay inquietudes de renovacion; cuando se ha llegado a un pacto téacito en el
cual priman los intereses mutuos. Ahora bien, cuando surge un liderazgo alternativo y se
detectan movimientos tendentes a la construcciéon de una candidatura de ruptura, el
equipo directivo en ejercicio tiene que pasar a la accion. Las posibilidades son
multiples. Algunas, plenamente legitimas: formalizar una candidatura de continuidad,
renunciar a la direccion y dejar paso a un nuevo equipo... Otras, en cambio, rayan el
comportamiento antidemocratico o, como minimo, se encuentran en abierta
contradiccion con el espiritu de formacion de ciudadanos libres y responsables que debe
presidir el acceso a la direccion educativa... y, en cualquier caso, con repercusiones y
secuelas profundas en la cultura institucional : maniobras encubiertas para dificultar la
formaciéon de candidaturas alternativas, “fichajes” de personas vinculadas a otras
candidaturas ofreciéndoles compensaciones impropias, descalificaciones mutuas,
argucias legales: defectos de forma, requisitos minimos... chantajes, presiones,
“compra” de votos a cambio de favores personales, clientelismo electoral... en suma, un
conjunto de comportamientos organizativos propios de una situacion de lucha abierta
por mantenerse en el cargo... olvidando cualquier posibilidad de construir un liderazgo

democratico.

6.3.4. Formacion personal para el abandono delcarg o

La importancia de la actuacion de directivos en ejercicio en los procesos de
cambio en la direccion asi como la deteccion de algunas actuaciones poco éticas en tales
procesos puestas de manifiesto en los epigrafes precedentes, nos lleva, necesariamente,
a pensar en las personas. jEn como se sienten?, jen qué motivos les llevan a emprender
o a inhibirse ante determinadas actuaciones?, ;de qué manera perciben el cargo?, ;de
qué forma van a afrontar el cese?... lo cual, inevitablemente, va unido a la formacion y
al desarrollo personal para el cargo.

El ejercicio de un cargo directivo en un modelo participativo no es vitalicio sino
temporal. Conviene plantearse el ejercicio directivo como algo con fecha de caducidad,
sin perder de vista que, tarde o temprano, habrd que afrontar el reto de volver a la
situacion inicial. Se trata de un principio facil de formular pero dificil de afrontar
cuando uno lleva muchos afios (en ocasiones, mas de veinte) en el ejercicio del cargo

directivo. Entonces, uno se plantea ;de qué ha servido ? y, desde una Optica personal, de
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qué le han servido tantos anos de liderazgo de un proyecto si, después de tanto esfuerzo,
debe volver a la situacion inicial de maestro de primaria o de profesor de secundaria.
Piensa que no es justo, que se merece algo mas y... a menudo, la opcion mas fécil es
continuar en el cargo.

Esta situacion nos lleva a plantear las posibilidades de promocion profesional de
los directivos y, en tultima instancia, el propio modelo, lo cual queda fuera de las
pretensiones de este texto. Manteniéndonos, pues, en el marco existente, todo parece
indicar que el hecho de tener muy presentes las caracteristicas del modelo participativo
desde el momento que se accede al cargo contribuye a plantearse el ejercicio directivo
desde una perspectiva colaborativa, buscando la coordinacion y la implicacion en un
proyecto comun, poniendo una mayor atencion a los aspectos culturales (y no,
unicamente, a los aspectos técnicos o de gestion), a la vez que contribuye a la formacion
de una mayor seguridad personal ante el reto de volver a ser un profesor-tutor. Asi lo
expresan algunos directores cuando sefialan la importancia de plantearse previamente

un maximo temporal en el ejercicio del cargo.

“Pienso que lo ideal es permanecer ocho afios en el cargo porque hay que dejar a
otros que aporten aires e ideas nuevos”
(Ent. 01 - Pag. 09)

A pesar de lo cual, cuando llega el momento, no resulta facil tomar la decisién
de abandonar el cargo para volver al ejercicio docente. En algunos casos se plantea la
conveniencia de cambiar de centro, siempre y cuando los factores personales

(residencia, familia, transporte...) o el apego a la institucion no lo impidan

“Para mi era algo dificil continuar en el centro porque se mezclaron un conjunto de
razones personales y profesionales que aconsejaban un cambio de aires (...)

Debido a un cambio en mi situacion familiar que transcendié mas alla de lo debido,
algunos compafieros de trabajo que no valoraban positivamente mi forma de actuar,
juzgaron situaciones personales de las que no poseian ninguna informacion e intentaron,
creo que sin éxito, desacreditarme profesionalmente. Esta situaciéon incdémoda aconsejaba
un cambio de aires ; no una huida”

(Ent. 11 - Pag. 05)

en otros, se plantea la posibilidad de un distanciamiento temporal del centro, mediante
una licencia por estudios, la dedicacion a tareas sindicales... con la intencién de

establecer una demora entre el cese en la direccion y el retorno a la docencia. Ello no
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obstante, las posibilidades de obtener tal beneficio son limitadas y, en la mayor parte de

los casos, debe afrontarse el proceso de retorno al trabajo de base.

“En un primer momento, no me lo planteé. Ahora si que me lo empiezo a plantear.
Me da un poco de pereza plantearme, que va a pasar cuando deje de ser director ? No me da
miedo perder el estatus... es otra cosa. Es una sensacion rara. No es reconocer que se trata
de un retroceso (volver a ser maestro habiendo sido muchos afios director) pero tampoco es
quedarte en el mismo lugar. Por ejemplo, sé que las relaciones con los compaiieros variaran.
(...) Seguro, no sé de que modo, pero variaran. La primera vez que fui director, abandoné el
cargo muy feliz: ni quemado, ni nada. Ahora, en cambio, la perspectiva de volver al aula, de
relacionarme con la gente... s¢ que nada sera igual. Y esto me da un poco de miedo. A
veces me planteo si voy a asimilarlo bien”
(Ent. 03 - Pag. 08)

Tal situacion, obviamente, es mas compleja en aquellos casos en los que el
abandono es una decision personal, un acto de responsabilidad y generosidad, fruto de la
reflexion en torno a las circunstancias personales e institucionales. Cuando, por un lado,
se llega a la conclusion que tras un periodo considerable de ejercicio del cargo, lo mejor
para el centro es fomentar el relevo y, paraddjicamente, por otro lado, teniendo en
cuenta los intereses y la situacion personal (y, en algunos casos, también, la inercia del
colectivo) lo més facil para todos es la continuidad, la toma de decision supone un acto
de valentia. La situacion es vivida de una forma distinta, en cambio, cuando se percibe
el abandono de la direccion como la liberacién de una pesada carga, cuando el primer
objetivo es dejar de tener protagonismo en la gestion institucional ... En esta situacion,
las ansias de abandonar el cargo, hacen que no se consideren (o bien, que se consideren
tangencialmente) las implicaciones derivadas de la vuelta a la tarea docente.

“Me doy cuenta que cada vez me cuesta mas conectar con el personal mas joven
del centro. Recuerdo que cuando empecé, el director que habia era una persona a quien yo
veia mayor y pensé que ese sefior ya no debia estar haciendo aquello, que el centro
necesitaba un cambio de aires. Ahora he llegado a un momento en el que estoy cansado,
estoy en la edad que entonces tenia ese seflor y creo que es importante que haya un cambio
de aires (...)

Paso una época tan mala que si ellos (el equipo directivo que le precedid en el
cargo con quienes mantuvo una confrontacion) fueran el tinico recambio, daria apoyo a su

candidatura”
(Ent. 16 - Pag. 06 y 15)

Sea como fuere, bien se abandone el cargo entendiéndolo como el escape de una
pesada carga o bien como resultado de un acto de generosidad personal pensando en el
bien de la institucion, la situacion de reubicacion institucional que deben afrontar los ex-

directivos en los procesos de vuelta a la tarea docente es extremadamente compleja. Por
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un lado demandan madurez y preparacion personal de los propios directivos y, por otro,
sensibilidad y discrecion por parte del nuevo equipo directivo asi como del conjunto de
la comunidad.

Desde esta perspectiva, si entendemos que la toma de decisién asi como el
afrontamiento de las repercusiones que se derivan del cese en el ejercicio de un cargo
directivo, constituyen aspectos caracteristicos del modelo participativo, la formacion
para afrontar este periodo critico en la trayectoria profesional de los directivos deberia
incluirse en los programas de formacion. Avanzarse y racionalizar un proceso que, tarde
o temprano, deberd afrontarse; reflexionar sobre los motivos y los condicionantes que
intervienen en la toma de decision; considerar la actuacion directiva a desarrollar una
vez tomada la decision hasta el momento en que tiene lugar el relevo... en el seno de
actividades de formacion, en pequefio grupo, a partir de testimonios de otros directores,

puede tener efectos beneficiosos en la consolidacion institucional del modelo.

6.4. Ausencia de candidatos. ¢Nadie quiere ser director?.

En ultimo lugar, una cuarta perspectiva general desde la cual se afrontan los
procesos electorales se caracteriza por la ausencia de candidatos. Ni durante el proceso
previo, ni durante el periodo legal establecido para ello, no se produce la presentacion
formal de ninguna candidatura. Ahora bien, ello no significa necesariamente que no hay
personas que no estén dispuestas a acceder al cargo. Puede que los haya pero que no
estén dispuestos a presentarse como candidatos y, por tanto, a someterse a un proceso de
eleccion en el cual deber obtener el respaldo del mayoria absoluta de los miembros con
derecho a voto. De ahi, el interrogante del titulo.

La situacion que se genera cuando, por un lado, no se presenta ninguna
candidatura y, por otro lado, hay docentes predispuestos a ser nombrados, debe
interpretarse a partir de las claves culturales de cada centro. Ello no obstante, es posible
establecer una diferencia clara entre ambas situaciones, observable, sobretodo, en la
actuacion del representante de la Administracion Educativa. En un caso, hay personas
dispuestas (quiza expectantes) a aceptar el nombramiento y, por tanto, el proceso
discurre con relativa placidez. En el otro, en cambio, nadie estd dispuesto; incluso puede
que haya un rechazo del cargo. En esta situacion, la intervencion del representante de la

administracion resulta clave: el proceso que sigue, el tiempo, su talante, etc. toman un
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protagonismo especial que deberian ser objeto de estudios ulteriores. Por nuestra parte,
nos hemos limitado unicamente a recoger testimonios y opiniones de directores y, por

tanto, su abordaje sera parcial, unilateral.

6.4.1. Ausencia formal de candidatos.

Entendemos que se produce una situacion de ausencia ficticia de candidatos
cuando se agota el periodo de presentacion de candidaturas sin que se haya hecho
efectiva ninguna de ellas por los cauces formales pero, a nivel informal, existe un
candidato predispuesto a aceptar el cargo, es decir, dispuesto a que le nombren.

Bajo esta posibilidad, no obstante, se cobijan realidades muy diversas que,
atendiendo a sus aspectos extremos, van desde situaciones de extrema madurez
institucional en las que, ante la ausencia de candidatos, el conjunto del claustro es capaz
de llegar a acuerdos sobre la persona que consideran adecuada para regir los destinos del
centro y, esta, tras algunas reflexiones y/o condiciones, acepta ser nombrada, hasta
situaciones en las que el centro rehuye afrontar la situacion ; no se habla del tema vy,
transcurrido el tiempo, la administracion educativa procede a nombrar a la persona que
se muestra predispuesta, normalmente, el director en ejercicio.

La situaciones en las que el claustro de profesores adopta protagonismo ante el
reto de resolver la situacion creada por la ausencia de candidatos seran tratadas con
mayor extension al considerar algunos aspectos singulares en el acceso a la direccion.
Ello no obstante, a grandes rasgos, obedecen al esquema que describe uno de los

directores que accedio al cargo desde esta perspectiva.

“La direccion en ejercicio no opt6 a la reeleccion. Se planted quien tenia interés
por acceder al cargo y nadie present6 candidatura. Entonces sucedié algo que creo que
sucede en muchos centros: se llevo a cabo una votacion orientativa en el claustro en la cual
la pregunta era: ;quién crees que puede ser director?. Fuimos dos profesores los que
obtuvimos mayor namero de votos y quedamos de hablar entre los dos. El no lo tenia nada
claro, no queria y, al final, yo acepté”

(Ent. 10 — Pag. 02)

La situacion es mas compleja cuando es manifiesto que existe una persona
predispuesta, con ganas de acceder o continuar en el cargo, pero opta por no presentar
candidatura. Son multiples los factores que pueden contribuir a desencadenar esta
situacion: el temor a no obtener el respaldo del Claustro (a través de una votacioén

consultiva) o del Consejo Escolar (en la eleccion); la estimacion de las posibilidades que
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se presenten candidaturas alternativas, la existencia de sensibilidades o bandos
diferenciados en el colectivo docente, el hecho de contar con las personas adecuadas
para la formacion del equipo directivo, el temor a afrontar un debate publico en torno al
ejercicio directivo que ha venido ejerciendo, etc. Ante tal cimulo de factores, es posible
que el docente interesado en acceder a la direccion llegue a la conclusion que la opcion
que mas le favorece o, simplemente, la mas comoda, consiste en dejar que transcurra el
periodo legalmente establecido para la presentacion de candidaturas y, ante la previsible
situacion de ausencia de candidatos, resolver la situacion per la via de la negociacion
entre las partes: profesores acreditados y representante de la Administracion Educativa,
quien, en ultima instancia, efectuarad una propuesta de nombramiento. En definitiva, se
evita la participacion de la Comunidad Educativa en la eleccion y se resuelve la cuestion
por la via administrativa.

La manera como se accede a la direccion, las manifestaciones a través de la
cuales se deja entrever la predisposicion a ser nombrado, constituyen elementos que
hurtan transparencia y afladen confusion al proceso.

“Solo habia una persona que cumplia las condiciones exigidas para presentarse y
dijo que no queria... Entonces se sonde6 a todos y, en aquel momento, fui el unico que dije

que si. A partir de aqui ya todo vino rodado, aunque la situacién era muy extrana”
(Ent. 05 - Pag. 02)

“Después de anunciar el cese al Claustro, se consultd la gente que tenia
acreditacion (éramos 84 profesores de los cuales 11 estdbamos acreditados). Y dije que no
me hacia mucha ilusiéon porque tenia otros proyectos pero que, de momento, tampoco
dejaba la puerta completamente cerrada (...)

Me dejaron unos dias para pensarlo ya que dije que si encontraba equipo, accedia a
ser director”

(Ent. 14 — Pag. 04)

Si de lo que se trata es de liderar un proyecto colectivo, no parece que esta sea la
mejor formula de implicar a las personas en su desarrollo. Mas bien es percibido como
un deseo oculto de continuar o acceder al cargo que, en el caso que hubiera otras

personas interesadas, provoca confusiones y malentendidos

“También estaba la Jefe de Estudios, que tenia muchas mas posibilidades que yo
de acceder a la direccion. En ese momento no dijo que si, aunque yo creo que le hubiera
gustado. Creo que ella queria que los compafieros le pidieran que siguiera como directora,
pero no fue asi. Al afio siguiente marchd del centro. No sé a ciencia cierta si fue por este
motivo o no” (Ent. 05 - Pag.
02)
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Desde una perspectiva administrativa, el objetivo primordial del proceso es dotar
los centros de equipos directivos y, en esta situacion se logra sin mayores problemas.

Las repercusiones institucionales que puedan derivarse de ello ya seran otra cuestion.

6.4.2. Ausencia real de candidatos.

Las situaciones que dan lugar a mayores problemas institucionales son aquellas
en las que no hay candidatos ni tampoco hay personas predispuestas a ser nombradas.
En un sentido inverso, lo que hay son personas que expresan abiertamente su nula
disposicion a aceptar el cargo. En tal caso, la actuacion del representante de la
administracion adquiere una importancia decisiva.

Desde la optica de la persona que finalmente es nombrada para ejercer la
direccion, el proceso es recordado como algo violento ya que, en definitiva, se la fuerza

a tomar una decision no deseada

“Fui nombrada “a dedo” porque el equipo directivo anterior ceso. Para mi fue muy
complicado, ya que habia unos 600 alumnos y, ademas, haciamos turnos porque nos
obligaron a implantar la Reforma y no habia condiciones fisicas para ello”

(Ent. 06 — Pag. 02)

que se vive traumaticamente

“Lo he pasado muy mal, ha sido todo muy traumatico (...) Se sacaron un
procedimiento de la manga para nombrarme a mi. Me puse a llorar ante el claustro ; para mi
fue muy vergonzoso (...)

“Estoy esperando que transcurran las cuatro semanas que faltan para abandonar el
cargo.”

(Ent. 06 — Pag. 03-08)

Cuando, con la perspectiva que da el tiempo se pregunta a la persona
entrevistada a que atribuye que la nombraran pese a su negativa, se obtienen argumentos

como :

“Ent : ;Por qué crees que te eligieron a ti ?

Dir : Porque a los demas creo que les veian mas duros para aceptar. Conmigo debieron
pensar : “Los demas van a decir que no; a ésta conseguiremos engafiarla”. Esta es
la Gnica razén que veo”

(Ent. 06 - Pag. 04)

El directivo nombrado tiene la sensacion que lo tinico que importa es que haya

alguien en el cargo, una cabeza de turco que se responsabilice de los problemas.
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Sintesis del capitulo

A lo largo del texto se exponen las cuatro perspectivas basicas desde las cuales
se afrontan los procesos de acceso a la direccion en centros educativos publicos. A ellas
habria que afnadir algunas situaciones o héabitos singulares que se han desarrollado en
algunos centros.

En términos generales, se observa que la comprension de los procesos electorales
en los centros se encuentra estrechamente vinculada a las personas : a sus motivaciones,
a sus percepciones, a sus relaciones interpersonales... Asi, en el fondo, todos los
procesos son singulares. Las cuatro grandes perspectiva descritas deben entenderse, por
tanto, como un intento de ordenar una realidad altamente compleja. A grandes rasgos,
cuando conocemos superficialmente el proceso que se desarrolla en un determinado
centro, podemos encuadrarlo en uno de los grupos. Ello no obstante, a medida que
vamos profundizando en ¢€l, observamos que los limites entre las diversas perspectivas
descritas son débiles y que facilmente se pasa de una a otra.

En sintesis, por tanto, las cuatro perspectivas presentadas constituyen un intento
de delimitar el territorio a explorar, un portal de entrada para el estudio de diversos
factores inherentes al proceso, entre los cuales destacamos las motivaciones, la toma de
decision, el analisis de las aportaciones y repercusiones derivadas del cargo, la
formacion del equipo directivo, la cohesion del equipo, la elaboracion del PdD, la
difusion en el seno de la comunidad y, finalmente, la eleccion. Més adelante

ofreceremos los resultados de cada uno de estos aspectos.



7. Motivaciones para el acceso al cargo.

En el origen del proceso que culmina con el acceso de un docente a la direccion
de una escuela, un instituto u otro tipo de centro publico (centro de adultos, escuela de
idiomas...) se encuentra un acto de volicion: la toma de decision de presentarse como
candidato; la cual, a su vez, es el resultado de la conjuncién de sus factores mentales
(deseos, motivaciones, expectativas, ...) con el conocimiento social que se ha ido
construyendo en torno a tal situacion: historia institucional, percepcion del cargo,
experiencias previas, prevision de problemas ulteriores, etc’. Ello no obstante, en su
origen, siempre cabe reconocer un impulso positivo que impele al candidato a

presentarse o a aceptar ser nombrado..

“La presentacion de una candidatura a la direccion constituye una decision dificil
de tomar. La mayor parte de las decisiones que toman las personas humanas se basan en
esquemas previos : la decisién de regalar algo a un familiar o un amigo que celebra su
aniversario, de ir a comprar pan, de amonestar a un alumno que se porta mal, etc. estan
programadas cognitivamente ; las tomamos sin reparar en ello. Ahora bien, hay

? El contenido de este capitulo constituye la base de la aportacion (TEIXIDO, 2000c) efectuada al
VI Congreso Interuniversitario de Organizacion de Instituciones Educativas, celebrado en Granada, en
diciembre del 2000.
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determinadas situaciones de la vida que, por su naturaleza, son singulares: porque nunca se
ha afrontado una situacion similar, porque no disponemos de precedentes que nos den
seguridad, por las repercusiones que de ella pueden derivarse, por el riesgo que comportan,
etc. Todo el mundo recuerda decisiones transcendentales en su vida: la eleccion de la
carrera universitaria, el cambio de trabajo o de residencia, el hecho de vivir en pareja, etc. ;
la decision de presentarse a la direccion también puede ser considerada como una de estas
decisiones vitales, de una transcendencia especial, dado que supondra un cambio
fundamental en el trabajo y, muy probablemente, también en la vida personal, a lo largo de
los proximos cuatro afios. En tal situacion, con la intencion de minimizar los riesgos y las
consecuencias no deseadas que podrian derivarse de una decision equivocada, los
candidatos buscan argumentos para fundamentar la toma de decision. Para ello, intentan
obtener informacién de los aspectos que consideran relevantes con la intencién de
analizarlos, valorando los aportes positivos y negativos que de ellos se desprenden”
(TEIXIDO Y OTROS, 1999:26)

En el periodo anterior a la puesta en marcha de la LOPEGCD se producian
nombramientos que recaian en personas que, en principio, no deseaban el cargo,
siguiendo el procedimiento extraordinario a cargo de la Administracion Educativa. Tal
posibilidad continua vigente en los momentos actuales, con la salvedad que la duracion
del nombramiento ha pasado de 1 aio (LODE) a 4 afios (LOPEGCD). Ahora bien, ;qué
sucede en realidad? La observacion de las dinamicas de nombramiento de directores a
cargo de la Administracion, en lineas generales, nos indican que rara vez se procede a
nombrar personas que, aun estando acreditadas, muestren firmemente su negativa a
acceder al cargo. La situaciéon mas habitual consiste en nombrar personas que, pese a no
haberse presentado como candidatos se encuentran predispuestos a ello (a menudo, a
continuar ejerciéndolo) lo cual, en determinadas ocasiones, puede conllevar la
instauracion de facto de procedimientos perversos de acceso a la direccion. En lugar de
optar, publicamente y democriticamente, de una manera totalmente legitima, a la
renovacion del cargo (con la presentacion de una candidatura de continuidad que habra
de ser conocida, valorada y votada por el Consejo Escolar) se opta por una estrategia de
oscurantismo, confiando que ante una previsible situacion de ausencia de candidatos
(que, en algunas ocasiones, pueden ir acompafiada de manipulaciones, apafios y toda
clase de comportamientos poco o nada éticos tendentes a evitar la presentacion de

candidaturas alternativas), la Administracion Educativa optara por la continuidad.

El conocimiento de las razones que impulsan a los docentes al ejercicio de la
direccidn constituyd una topico de la investigacion en torno a la direccion el periodo

posterior a la LODE, que ha sido considerado por diversos estudios (GAIRIN, 1990;
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TEIXIDO, 1996:127). A raiz de las modificaciones introducidas por la LOPEGCD, una
vez constatadas las percepciones que los diversos estamentos de la comunidad tenian de
ellas previamente a su implantaciéon (TOMAS, BORRELL 1 TEIXIDO, 1998), teniendo en
cuenta las propuestas de profesionalizacion reiteradamente defendidas ( BATANAZ
2000), parece del todo pertinente intentar profundizar en las motivaciones que empujan

a los candidatos a ejercer el cargo.

El intento de profundizar en los motivos que conducen a los docentes a acceder
a la direccion constituye una cuestion altamente compleja. A partir del analisis de las
respuestas de los directivos (y, también, al remontarnos a nuestra propia experiencia) se
observa que dar respuesta a la pregunta ;por qué motivos accediste a la direccion?
conlleva una dificultad intrinseca que, atin partiendo de una clara disposicion inicial a
afrontarla con sinceridad, hace necesarias multiples matizaciones, explicaciones y
puntualizaciones. Por un lado, se trata de una cuestion singular, de dificil
generalizacidon, que se encuentra estrechamente vinculada a la situacion coyuntural en
que se encuentran la institucion y el candidato en el momento de cambio; intentar
comprender las motivaciones individuales implica, por tanto, ubicarse en un contexto

sociohistorico y relacional'”.

Por otro lado, las motivaciones pertenecen a la esfera mas intima del individuo y,
por tanto, ain queriéndolo, a menudo resulta dificil, cuando no imposible, darles una
dimension publica. Cabe tener en cuenta que determinadas motivaciones gozan de una
mayor legitimacion social que otras: acceder a la direccion llevado por el interés por
mejorar el centro constituye una motivacion coherente con el modelo participativo;

hacerlo por el complemento econdmico, la reduccién de carga lectiva o por intereses

' Da testimonio de ello el dilema metodolégico que tuvo que afrontar uno de los directores que
realizo el relato autobiografico de su proceso de acceso a la direccion. Dado que accedio al cargo en dos
ocasiones, al inicio del relato opta por hacer una distincion nitida de ambos procesos, entendiendo que las
circunstancias en las que tienen lugar uno y otro son determinantes

“Dado la diferencia de los dos procesos que me llevaron a la direccion del centro
voy a intentar describir por separado las dos situaciones. Para ello cada bloque tematico
constara de dos apartados: A si se refieren al primer periodo y B si lo hacen al segundo”

(Rel. Aut. B. Pag. 01)
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personales'' (aun reconociendo que existan), en cambio, se consideran motivaciones
que, en cierta manera, se encuentran en abierta contradiccion con el fomento de una
cultura de la colaboracion y la implicacion en un proyecto colectivo y, por tanto, no
conviene exponerlas en publico. Finalmente, una ltima consideracion en torno a la
dificultad para responder la pregunta radica en la coexistencia de los diversos factores
motivacionales citados, los cuales presentan interrelaciones mutuas, formando un todo
compacto, dificil de afrontar desde un enfoque analitico. En otras palabras, cuando uno
se presenta a la direccion lo hace movido por el deseo de mejorar/consolidar el centro
pero, a su vez, también sabe que tendra menos horas de clase, que deberd asistir a las
reuniones del AMPA, etc. Como nos decia un director, en una de las consultas a
practicos realizadas en el proceso de validacion de los instrumentos usados en la
investigacion:
“Todas las motivaciones que aparecen en el papel (y algunas que no aparecen) son
correctas y, en una o otra medida, las tuve en cuenta en el momento que me planteé acceder
a la direccion. Determinar en qué porcentaje tuve en cuenta una u otra constituye una

cuestion compleja y variable (depende del punto de vista, del momento en que uno
responde, etc.); lo que si pueden sefialarse son las grandes tendencias”

Considerando las limitaciones apuntadas, los resultados estadisticos que se
desprenden de la explotacion de la pregunta 10 del cuestionario, en la cual se pedia a los
encuestados que senalaran las dos motivaciones principales que les llevaron a acceder al
cargo, aparecen en el cuadro nim 7.1:

Se observa, en primer lugar, que los directores encuestados manifiestan que las
motivaciones que les empujaron a acceder al cargo fueron, mayoritariamente, la
voluntad de mejora de la institucion y, también, el deseo de ponerse a trabajar al servicio
de la comunidad, con porcentajes de eleccion superiores al 25% del total. En un nivel
inferior, se situa el deseo de ejercer funciones directivas (13%) y el cumplimiento de
una obligacion legal (9%). Las motivaciones que hacen referencia a beneficios
personales derivados del ejercicio directivo : incentivo econdomico, reduccion de horario
lectivo, conseguir méritos... en cambio, no son destacadas como elementos

determinantes en la toma de decision. Finalmente, cabe destacar que un 23% de los

11 ., . L . . ,

Logro de mayor proyeccion social (el ejercicio de un cargo directivo escolar como trampolin a
la politica municipal) ; la consolidacion del lugar de trabajo (logro de una comision de servicios) para uno
mismo o para personas allegadas que forman el equipo directivo, etc.
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encuestados optd por no responder la pregunta (un porcentaje inusualmente elevado en
comparacion con las otras cuestiones planteadas en la encuesta), lo cual puede ser

indicativo de la dificultades halladas en su respuesta.

Prestar un servicio a la Comunidad

Interés por ejercer funciones directivas

Cumplir con una obligacion legal

Otras motivaciones

Educativa

No responde

Mejorar el funcionamiento del centro T
]
]
I

7.1. Motivaciones por las cuales se accede a la direccion

Desde otra perspectiva, al pedir a los directores que valorasen en qué grado
fueron determinantes en la toma de decision los diversos argumentos que se les
presentan en el item nium 14 del cuestionario. Se observa (Cuadro nim 7.2.) que la
mayor parte son objeto de una valoraciéon mayoritariamente positiva (es decir, se
considera que influyeron favorablemente en la toma de decision de presentarse como
candidatos/as) ; inicamente son consideradas negativamente, como podia esperarse, las
repercusiones y problemas asociados al ejercicio del cargo; por otro lado, la
autopercepcion de las propias capacidades y limitaciones para el ejercicio del cargo,
presenta porcentajes equilibrados entre quienes lo consideran un factor positivo y
quienes le atribuyen un signo negativo. Entre los argumentos positivos cabe establecer
una distincion entre a) el equipo directivo con el que se cuenta, b) la situacion del centro
y c¢) las caracteristicas del modelo de direccion participativo, a los que,
mayoritariamente, se les atribuye una influencia muy positiva en la decision final de
presentarse como candidatos. Los argumentos d) las aportaciones e incentivos que

conlleva el cargo y, g) la estimacion previa de las posibilidades de resultar elegido, en
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cambio, parecen tener un menor peso en la decision final, ya que la opcidon mayoritaria

reside en considerarlos “algo positivos”. Al igual que en el item anterior, se constata un

elevado porcentaje de directores que opta por no responder.

Argumentos que consideraste
en la toma de decisién de presentarse | Muy Algo Algo Muy No
como candidato/a Positivo | Positivo | Negativo | Negativo | Responde

a) el F;qlljnpo directivo con el que 57.9% 17.4% 1.7% 0% 23.1%
contabas

b) la s1t11:1ac1c')n en que se encontraba el 413% 249% 8.3% 0% 26.4%
centro

c) lgs garacteristicas del ' modc?lo 45.5% 23.1% 3.3% 1.7% 26.4%
directivo basado en la participacion

d) las ?illportacllones e incentivos que 2.5% 53.7% 2.5% 2.5% 38.8%
conlleva el cargo

d) las .repercusi'one's' y problemas 2.5% 6.6% 45.5% 19,7% 34,7%
asociados al ejercicio del cargo

e) la aut'opercepci'c')n' d§ las propias 7.4% 22.3% 28.9% 0% 413%
capacidades y limitaciones

f) la .e.st':imacién previa dfe las 12,4% 31.4% 4.1% 0% 52.1%
posibilidades de resultar elegido

7.2 Argumentos a considerar en la toma de decisién de presentar candidatura a la direcciéon
7.1. Estimulos positivos ante el acceso a la direcc  i6n
Ante el reto de presentar los resultados de la exploracion de los argumentos que
exponen los propios directores referidos a las razones que les impulsaron a acceder a la
direccidn, se nos plantea un problema de método : ;como hacerlo? Se barajan diversas
posibilidades, se ensayan alternativas y, finalmente, guiados por la intencién de
estructurar la exposicion y, con ello, facilitar la comprension, se opta por establecer una
distincion inicial entre incentivos vinculados a la institucion e incentivos personales.
Ciertamente, no hay un criterio univoco, que permita establecer de una manera taxativa
tal distingo ; asi, por ejemplo, la motivacién que pone énfasis en el compromiso con la
comunidad es incluida en el apartado donde se tratan los aspectos institucionales, dado

que el objeto motivacional radica en la institucion, aunque, en realidad, toda motivacion
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se encuentra directamente vinculada a los aspectos actitudinales y de personalidad del
individuo. A pesar de este inconveniente, se considera un criterio util para favorecer y

ordenar la exposicion y, por tanto, se adopta.

7.1.1. Motivaciones vinculadas a la institucion

Bajo la etiqueta “motivaciones vinculadas a la institucion” se incluyen un
conjunto de factores motivacionales, con influencias e interferencias mutuas, que
presentan en comun la consideracion y el analisis de la situacién en que se encuentra la
institucion como elemento a tener en cuenta en la toma de decision. Se establecen tres
grandes bloques:

a) el deseo de prestar un servicio (actitud de compromiso) a la comunidad

b) argumentos coyunturales (de oportunidad)

c) las expectativas o proyectos de mejora del centro

7.1.1.1. Prestacion de servicios a la comunidad.

La toma de decision de presentarse (en la mayor parte de los casos, de optar a la
reeleccion después de algin tiempo en el cargo) a menudo responde a una actitud de
coherencia interna del directivo en relacion al compromiso asumido con la comunidad.
Por un lado, se destaca el compromiso personal, avalado por la trayectoria profesional,
con una determinada manera de entender y hacer las cosas (filosofia de centro); por otro
lado, se cree firmemente que ese modelo es el mas adecuado para la comunidad vy,
finalmente, existe la disposicion y el compromiso a continuar trabajando, desde la
direccion, al servicio de esa linea de centro. Tal situacion suele darse fundamentalmente
en las situaciones de continuidad, en las cuales los candidatos utilizan expresiones como
“defender un modelo de escuela”, “continuar un proyecto iniciado”, “compromiso con la

linea de centro”, etc. para expresar las motivaciones que les inducen continuar en el

cargo

“Si hubiera que destacar alguna motivacion, quiza seria el compromiso con la linea
pedagodgica del centro, comprometida con la Reforma, con la ESO y los nuevos
bachilleratos. Pensé que era una lastima que eso se pudiera perder; el equipo directivo
nuevo tenia que continuar. Quedaban atin muchos cabos por atar. Esto fue lo que me
motivo.”

(Ent. 05 - Pag. 02)
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“En el origen de la idea (de optar a la reeleccion) hay dos razones basicas: una de
tipo pedagogico y otra de infraestructuras. A nivel pedagoégico, habia un proyecto ya
iniciado que venia y viene de muchos afios atras y que me hacia ilusién continuar (...). Me
presento con el objetivo de acabar un proyecto. Segun quien accediera a la direccion quiza
deberia plantearme un cambio de centro, dado que hace mucho tiempo que estoy
comprometida en levantar esta escuela. (...)Cuando hablo de acabar proyectos iniciados me
refiero a la elaboracion del PCC de matematicas y de educacion visual y plastica, el
Proyecto de Experiencias en el campo de los audiovisuales, el Proyecto descoberta 3/6, el
Programa Comenius, el Proyecto de Educacion en Valores, la actualizacion del Reglamento
de Régimen Interior.”

(Ent. 12 — Pag. 03, 05, 08)

Ante este posicionamiento del candidato, la actitud del resto del colectivo
docente tiene una importancia crucial. No es suficiente con que el candidato tenga claras
las lineas de centro que pretende impulsar o continuar; debe contar, ademas, con el
apoyo de la comunidad para hacerlas realidad. Cuando se cuenta con la aceptacion del
colectivo, la situacion es ideal; cuando se constata, en cambio, una actitud de desinterés
o indolencia, la clave reside en encontrar la estrategia de movilizacion (de “arrastre”, de

acuerdo con la terminologia adoptada por la directora que se cita) adecuada

Ent: “-;Qué razones te llevan a aceptar el relevo del director? :

Dir: -En la toma de decisiéon pesd la defensa de un modelo de escuela con la que me
encontraba comprometida”

Ent : Esto significa que en el seno del Claustro habia diversas concepciones de ;hacia
donde deberia de ir la escuela ? (...)

Dir : No. No habia nadie mas interesado en presentarse. Habia desinterés. Se tenia que
arrastrar a los demas”

(Ent. 01- Pag. 02-03)

Finalmente, cuando la idea de centro defendida por la candidatura continuista es
objeto de contestacion desde el interior de la propia institucion, se plantea el proceso
desde una perspectiva de confrontacion, bien sea abierta (con la presentacion de dos
candidaturas) o bien encubierta, con la instauracion de un “sector de oposicion” a la

ideologia dominante.

“En cuanto a la division del claustro, ya existia previamente. Durante un tiempo

hubo un sector muy minoritario del claustro que estaba en completo desacuerdo con mi
proyecto”

(Ent. 12 — Pag. 04)

Ante esta situacidon, nuevamente se pone de manifiesto la imposibilidad de
efectuar valoraciones globales. En términos generales, el hecho de presentarse a la
direccion desde una perspectiva de servicio y compromiso con un proyecto social,

parece optima. Ahora bien el dilema estriba en determinar hasta qué punto la direccion
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es responsable de marcar la linea de centro o, en otras palabras, (cudl debe ser la
intervencion/implicacion de la comunidad?. Se vislumbra claramente el riesgo que el
director/a acabe identificandose con el centro, de lo cual, a largo plazo, se derivaran
consecuencias negativas, tanto para el directivo (cuando, tras algunos afos de
identificacion con el cargo/centro, deba abandonarlo), como para la instituciéon (que se
hace dependiente del directivo), como para la comunidad (que no se articula y desarrolla
como tal).

Por otro lado, la frontera entre el deseo de servir a un proyecto colectivo y el
logro de intereses y privilegios personales es confusa. Asi, bajo manifestaciones
altisonantes como “me presento movido por el deseo de prestar un servicio a la
comunidad”, “porque muchos compafieros me lo han pedido”, “porque el centro me

necesita”... algunas veces se esconden motivaciones espureas

7.1.1.2. Razones coyunturales

Al analizar los motivos que inducen a los directivos a acceder al cargo se
observa que cabe tener en cuenta razones de oportunidad: debe comprenderse la
situacion en la que se encontraba la institucion en el momento de producirse el cambio,
conocerse su historia reciente, participar de la cultura institucional, ver la composicion
del claustro, conocer los grupos informales, etc. El resultado de la conjuncion de estos
multiples factores hace que se produzca una situacion unica e irrepetible (aqui y ahora)
en la cual el futuro directivo se autopercibe como la persona adecuada para acceder a la
direccion.

“Cuando surgié la idea de formar un equipo directivo proveniamos de una
situacion algo negativa. Levabamos desde 1991 con equipos directivos nombrados por la
inspeccion. Se habia llegado a esta situacion porque el equipo directivo que se habia
presentado con anterioridad habia sido presionado duramente por el claustro. Dadas la
caracteristicas del centro, mucho mas pequeio, habia habido equipo directivos de linea
continuista. El curso 1989-90 se presentd un equipo directivo formado por personas que no
eran residentes en el pueblo. Hubo un rechazo muy grande que se propagé al claustro, lo
cual provoco el abandono del equipo. Esto hizo que nadie se atreviera a presentar un
proyecto a largo plazo. Cada afio venia el inspector y nombraba a quien creia oportuno.
Entonces, nosotros pensamos que seria bueno cambiar esta situacion, dado que nos
encontrabamos ante algo nuevo, desconocido: como afrontar la ESO. Entendimos que
alguien debia hacerlo.”

(Ent. 15 - Pag. 02-03)
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Al seleccionar testimonios de directores ilustrativos de esta idea, constatamos
una notable coincidencia en sefialar la influencia de la implantacion de la Reforma
educativa, lo cual resulta logico, dado que se exploran los motivos que impulsaron a
acceder al cargo a directores que se presentaron hace cuatro o mas afios, momento que
coincide con la aplicacion generalizada (anteriormente se habia puesto en marcha

algunos centros piloto) de la Reforma educativa en Catalunya.

“Me daba mucho miedo afrontar el proceso de adaptacion al nuevo sistema
educativo (y asi lo dije en mi primer discurso al Claustro). Habia que evitar que se
produjera una ruptura del centro. En el sistema actual hay mas diferencias, estatus, se
trabaja por ciclos... Antes se trabajaba de una manera mas asamblearia y, por tanto, habia un
riesgo de ruptura evidente. Es necesario, por tanto, que haya un grupo de personas que
piensen y trabajen desde una perspectiva global. Por ejemplo: la semana pasada los de ESO
habian programado unas actividades de centro en las que, mas o menos, pudieron participar
los de bachillerato. Pero los de ciclos formativos hacen cosas totalmente distintas. Y ;como
lo hacen? ;Como se integran en la dinamica global del centro ? Es muy dificil. Habia miedo
a la ruptura ; habia que evitar que en el seno del centro se constituyeran centros o niicleos
cerrados ; habia que impulsar un proyecto comun. Eso fue lo que nos impulsé a
presentarnos y creo que, de momento, lo vamos consiguiendo.”

(Ent. 04 - Pag. 05 -006)

“Cuando paso todo esto eran los afios inmediatamente anteriores a la implantacion
generalizada de la Reforma. En algunos centros se habia implantado de manera
experimental. Desde la Administracion se nos instd a avanzar la implantacion. Entonces el
Claustro quedd dividido entre los partidarios de avanzar la Reforma y quienes querian
continuar haciendo tinicamente bachillerato. Aunque no estaba claro el calendario de la
Reforma, ya que se habia ido retrasando, la direccidon anterior era partidaria de avanzarse.
Yo, de alguna manera, me signifiqué con una opiniéon contraria. Esto hizo que mis
compatfieros se fijaran en mi como posible director.”

(Ent. 10 — Pag. 02-03)

7.1.1.3. El deseo de mejora del centro

La idea de mejora, de perfeccionamiento de la realidad existente, constituye el
elemento basico de todo proyecto. Se parte de un andlisis de la situacion institucional, se
focalizan los aspectos susceptibles de mejora y se proponen lineas de actuacion
encaminadas a tal fin. De hecho, el apartado anterior, al hacer hincapi¢ en la situacion
institucional para comprender los motivos que impulsan a los candidatos a presentarse,
implica, de una u otra manera, la idea de mejora.

En algunos casos, a raiz de un andlisis detallado de la situacion institucional, se
fija la atencion en un aspecto concreto a mejorar, el cual constituye el lei motiv, ala vez

que ilumina la estrategia a seguir.
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“Acepté presentarme a la direccion porque constaté que, a pesar de que el equipo
directivo en ejercicio trabajaba para avanzar, no era popular entre el profesorado y tenia
problemas con la Administracion. Todo ello creaba un clima muy duro de convivencia.
Habian marcado las lineas de trabajo y se habian fijado los objetivos a conseguir ; solo se
debia de mejorar el clima de centro. Esto fue lo que me propuse prioritariamente y lo que
mas me motivo a aceptar (...)

Estaba de acuerdo con la linea de escuela pero no con los métodos. Queria
conseguir una escuela participativa, enraizada en el medio, receptiva al contexto social, una
escuela donde todo el mundo pudiera decir y hacer lo que creyera mas conveniente. Tenia la
impresiéon que no nos podiamos manifestar abiertamente. Esto fue lo primero que
intentamos cambiar (...)

Accedo a la direccion para sofocar un poco el ambiente de crispacion reinante.
Esto me daba mucho miedo. No es lo mismo trabajar en un contexto en el cual las
relaciones personales facilitan la realizacion del trabajo que hacerlo en un contexto donde
estan siempre bajo minimos.”

(Ent. 03 - Pag. 02-03)

Una vez determinado el objetivo basico cabe programar minuciosamente las
lineas de accion y las actuaciones que van a desarrollarse, determinando los

responsables de llevarlas a cabo

“La primera (medida) fue usar el claustro como unico medio de relacion
profesional. Ademas de las reuniones masivas de todos los miembros (28 en aquellos
momentos), donde cada maestro podia y tenia que aportar su opinion, se cred la comision
de coordinacion pedagdgica —hoy no es ningln invento pero, en su momento, fue una
novedad—donde se coordinaban todas la actuaciones de ciclo que implicaban al resto de la
escuela.

Se potencid la Sala de Profesores como lugar de reunion informal y de relacion :
jla instalacion de una cafetera hizo milagros !. El equipo directivo se comprometio a no dar
ningun tipo de informacioén al margen de los canales establecidos : el claustro y la comision
de coordinacion pedagogica. Por otro lado, se traspasaba Unicamente la informacion que
previamente habiamos consensuado entre nosotros. Potenciamos la imagen de la escuela al
exterior : difundimos las fiestas que haciamos a través de la prensa local, pedimos a los
miembros del claustro que se acostumbraran a lavar los trapos sucios dentro de la escuela y
tuvimos claro que el equipo directivo no iba a asumir ninguna queja que primero no hubiera
sido trabajada a nivel de ciclo o entre las personas afectadas. Todas esta medidas se
debatieron y acordaron en una reunion de claustro, sin explicitar claramente el objetivo
final. La sorpresa fue que fueron funcionando de una manera progresiva.”

(Ent. 03 - Pag. 02-03)

En otras situaciones, el cambio se presenta Uinicamente como una posibilidad,

como algo incipiente, como una intencion

“Dir : Me hacia ilusion acceder a la direccion porque, de alguna manera, ello iba a
posibilitar la experimentacion de las ideas que yo tenia del centro (...)

Ent: Podrias explicarlas un poco

Dir : Primero, la competitividad. La escuela publica ha de ser competitiva por si
misma. La obsesion por comparar la publica con la privada no nos beneficia en nada. La
escuela publica tiene unos mecanismos de funcionamiento propios; es otro mundo, otra
manera de organizarse... pero ha de ser competitiva en el sentido que ha de ser de calidad,
ha de proporcionar una ensefianza que dé respuesta a las necesidades sociales.
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Ademas hay muchos otros ejes : la diversidad del alumnado, la profesionalizacion,
el acceso de los alumnos que terminan al mundo laboral, la conexion del centro con las
empresas de la comarca... Todos estos serian los ambitos de accion y de mejora.”

(Ent. 14 — Pag. 03, 05)

o bien como una necesidad acuciante, que debe ser afrontada de manera ineludible por
la institucion

“Dir: Se trata de un centro publico situado al lado de los IES y de un centro de
educacion especial. En estos momentos tenemos un nimero de inmigrantes adecuado a la
atencion que podemos dispensarles. La mayoria de padres son gente trabajadora, de clase
baja. Trabajadores. La escuela ha resurgido. Antes tenia muy mala prensa: los alumnos
estaban fichados por la policia, habia historias de drogas, batallas de tribus urbanas, etc.
Ahora, todo esto empieza a cambiar .

Ent: ;De esto puede desprenderse que el objetivo basico que os planteasteis al
acceder a la direccion era el cambio de imagen ?

Dir: Efectivamente. Se ha de cambiar la imagen cuando estd muy deteriorada,
como sucedia en esta escuela en aquel tiempo. Durante estos afios se ha hecho un buen
trabajo y se ha quitado la etiqueta que tenia de centro conflictivo”

(Ent. 13 — Pag. 01)

En los ejemplos anteriores se ha presentado la idea de cambio desde una
perspectiva positiva, en forma de proyectos de innovacion y mejora impulsados por el
equipo directivo. En los origenes de la idea de cambio, no obstante, a menudo puede
haber una situacion de insatisfaccion, de antagonismo con los planteamientos y las
practicas del equipo directivo en ejercicio. En este caso, la motivacion basica que
impulsa a la presentacion del candidatura es el deseo de acceder a la direccion, como

condicion previa al cambio.

“Estabamos en unos momentos en los que se oia hablar de cambios de los que,
como profesores del centro, no nos sentiamos informados. Para saber alguna cosa, teniamos
que hablar con compatfieros de otro centros, la cual, en cierto modo, nos dolia. Este fue el
origen de la candidatura : el hecho de pensar “Y el curso que viene, ;qué va a pasar?. Al ver
que el equipo directivo pasaba un poco del tema (decia que ya llegarian las cosas y que, a
medida que fueran llegando, se irian solucionando), decidimos presentarnos. Creiamos que
habia un sentimiento de insatisfaccion general en el centro en relacion a la gestion llevada a
cabo por el equipo anterior”

(Ent. 16 - Pag. 02)

El desacuerdo con las practicas del equipo directivo en ejercicio constituye un
poderoso elemento de cohesion de grupos informales. Ello no obstante, la construccion
de alternativas debe transcender este estadio inicial de descontento. El verdadero reto

consiste en, partiendo de los desacuerdos e insatisfacciones en relacion a la situacion
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actual, construir alternativas de futuro que cuenten con la aceptacion y la complicidad

del colectivo.

“Las circunstancias en las que presenté mi candidatura a la direccion fueron Unicas.
La escuela iba tirando pero habia problemas que no se enfocaban; habia entrado la
Reforma y habiamos reflexionado sobre otras formas de ensefiar y de hacer escuela. Pero
parecia que todo esto iba pasando sin darle demasiada importancia. No se llevaban a cabo
los debates pedagdgicos necesarios. Entonces, en lugar de limitarme a murmurar, cuando
fue el momento, le dije claramente al director que estaba dispuesta a presentarme (...)
“Cuando no estas de acuerdo con lo que se hace, o te vas, o discrepas. En este
caso, no es suficiente con expresar las discrepancias sino que debe darse un paso al frente.
Hay que decir “A mi no me gusta esto; propongo hacerlo de esta otra manera”. Entonces
hay que ver si la gente esta dispuesta a dar ese paso.”
(Ent. 07 — Pag. 02)

7.1.2. Motivaciones personales

En estrecha interrelacion con los factores institucionales, es posible determinar
algunas motivaciones de tipo personal. Se trata de un conjunto de incentivos materiales
(econoémicos, reduccion de horas de docencia..), sociales (reconocimiento social,
estatus) o psicologicos (reto personal, satisfaccion profesional, realizacion personal...)
que recaen en el propio candidato y, por tanto, deben ser tenidos muy en cuenta.

A tenor de los resultados estadisticos expuestos en el cuadro num 7.2, parece que
tienen una incidencia residual en la determinacion de la toma de decision de presentarse
como candidato. Ello no obstante, también deben ser tenidas en cuenta las posibles
distorsiones en la respuesta a esta pregunta derivadas del proceso de acomodacion a las
normas y usos sociales imperantes que llevan a cabo las personas cuando se les invita a
exteriorizar y hacer publicos aspectos que corresponden a la privacidad mas estricta.
Desde esta perspectiva, afirmar que cuando uno se presenta a la direccion del centro lo
hace animado por los incentivos personales que va a obtener, no parece una respuesta
“socialmente correcta”, aunque, de una u otra manera, ha de ser tenida en cuenta. Asi

lo advierte uno de los directores encuestados :

“En muchos casos las personas que asumen la direccidon, aunque haya una voluntad
manifiesta de serlo, maquillan tal deseo con una actitud de hacer un favor al centro : “Me
presento, a pesar de conocer el sacrificio que supone, porque el centro lo necesita...”. Yo
rechacé, y continuo rechazando, esta imagen.(...). Cuando pido mayor transparencia me
refiero a desenmascarar la hipocresia de tantos directores que quieren serlo y se esconden
bajo una actitud servil”

(Ent. 15 - Pag. 03)

Entre los factores personales a considerar encontramos la compensacion

econdmica, la superacion de un reto, la promocion profesional, la especializacion en el
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ejercicio de cargos directivos, las muestras de confianza y ayuda por parte de la

comunidad, etc.

7.1.2.1. Compensacion econémica
En términos generales, la compensacion econdmica recibida durante el ejercicio
del cargo directivo es percibida como insuficiente

“Econdémicamente creo que no se retribuye suficientemente. A cambio de la
responsabilidad que se te exige, el nivel de remuneracion es muy bajo. Siempre que hay
algun problema, alguna cosa inesperada... a la directora le corresponde “apechugar”... y, por
tanto, creo que la paga no es suficiente.”

(Ent. 01 — Pag. 04)

Desde esta perspectiva, en la toma de decision final, si bien es una cuestion a

tener en cuenta, parece que no resulta determinante

“Tuve en cuenta el incremento de sueldo pero no como un valor prioritario, dado
que no existe una gran diferencia (...) El tema econdémico no lo tratamos casi nunca porque
sabemos que es algo que no se paga con dinero ; en la vida hay muchas cosas que no se
hacen por dinero.”

(Ent. 02 - Pag. 03)

“El tema econdémico siempre es importante, sobre todo en un contexto familiar
donde hay una sola nomina. Vas a trabajar, te ilusiona tu trabajo y, ademas, te pagan por
ello... pues, mejor! Es algo asi; no es un tema determinante pero en el momento de
desvanecer los miedos y las dudas, ayuda. No es determinante porque tampoco se trata de
un gran sobresueldo, pero si que ayuda.”

(Ent. 03 - Pag. 07)

7.1.2.2. Reto personal.

El acceso a la direccion y el posterior ejercicio del cargo a menudo son

percibidos por su protagonistas como un reto profesional.

“Me lo tomé como un reto interesante; era un momento muy delicado para el
centro, dado que habia mucha gente que se iba.”
(Ent. 04 — Pag. 05)

Tal como hemos argumentado en otras ocasiones (TEIXIDO Y OTROS, 1999:26 y
ss), la decision de presentarse a la direccion responde plenamente a la voluntad del
candidato. En el caso que, una vez en el cargo, uno considere que fue un error y lamente
haberla tomado, sabe que de poco le va a servir. Ante esta situacion, parece logico que
los candidatos afronten esta nueva perspectiva profesional como un reto, pensando que
el trabajo que van a llevar a cabo va a ser esencialmente distinto al docente, que va a

depararles problemas conocidos pero, también, desconocidos, imprevistos... Para
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gestionarlos adecuadamente los candidatos saben que deben estar preparados, tanto
técnicamente como en los aspectos relacionales. No saben, en cambio, si se van a

encontrar a gusto; en un primer momento, todo es ilusion y, también, incertidumbre.

“Cuando accedi por primera vez a la direccion, en ningin momento nadie me dijo
que estaba capacitado para ello. Esta era una de las cuestiones que mas miedo me daba ;
accedes a un trabajo para el cual no tienes referentes. Te la juegas porque no sabes si seras
valido para el cargo.”

(Ent. 03 — Pag. 07)

Desde esta perspectiva, por tanto, resulta 16gico que se perciba como un reto,
como un desafio que uno se plantea a si mismo.

En el intento de materializar el reto que se afronta en aspectos concretos, se
acude a las cuestiones mas inmediatas, a aquello que se conoce, a los problemas
existentes, a los que se prevén: la mejora del clima del centro, la construccion de un

nuevo edificio, la consolidacion de un proyecto compartido por toda la comunidad, etc.

“Lo valoras todo pero lo que me preocupd mas fue el reto contraido con el
proyecto. Se trataba de ver si éramos capaces de sacarlo adelante. Ilusionarme con un
proyecto me resulta facil ; lo que encuentro mas dificil es animar a los demas a compartir un
proyecto que yo creo que estd bien pero que implica un esfuerzo de comprension : tenia que
mirar de comprender a los demas y adaptarme a determinadas circunstancias. Debia llevar a
cabo un esfuerzo de comprension empatica. Eso, para mi, constituia un reto muy
importante. Y asi me lo tomé. Fue una de la cosas que mas valoré al tomar la decision.”

(Ent. 07 - Pag. 04)

aunque también debe afrontarse con una actitud abierta a nuevas situaciones, a
problemadticas o conflictos, tanto internos como externos, que, en principio, no se
plantearon en el momento de presentar la candidatura. Se trata, por tanto, de un reto

permanente.

“El IES era un centro para 250 alumnos, todos de bachillerato. En este contexto me
presenté a las elecciones (...) En estos tres afios hemos pasado de 250 a 600 alumnos ; el
edificio se ha hecho pequetio, insuficiente... Ha sido una etapa muy dura.

(Cuando me present¢) pensaba en temas pedagogicos ; ahora sé que los principales
problemas los crean las infraestructuras. Hubo un aumento drastico de alumnos y nadie
habia pensado donde se ubicarian. El afio anterior al acceso a la direccion, hasta el mes de
febrero, se pensd que irian a unos modulos ; al final, acabaron en unos pisos porque el
pueblo dijo que no queria médulos. El curso siguiente, resultdé que los pisos eran
insuficientes y estdbamos en la sede central, en los pisos y en modulos. Ahora continuamos
con esta distribucion : el primer ciclo, en los médulos ; el segundo ciclo, en la sede central,
y el bachillerato en los pisos.

Nosotros no estadbamos preparados para este cambio, sobre todo en lo que se
refiere a las estructuras. No se tuvieron en cuenta las consecuencias y hemos quedado
desbordados. Damos comida cada dia a 240 personas sin tener comedor. Yo nunca habia



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccién de un centro educativo publico 201
Motivaciones para el acceso al cargo

dado de comer a nadie y, cuando me presenté, en ningin momento me paso por la cabeza
tal posibilidad. (...) Yo no sabia todo esto; no me lo imaginaba; no se podia intuir.”
(Ent. 16 — Pag. 01)

7.1.2.3. Deseo de ejercer cargos directivos

El ejercicio de un cargo directivo implica el desarrollo y la puesta en practica de
un conjunto de competencias especificas, esencialmente diferentes de las propias de la
docencia. A partir de esta constatacion, un elemento de motivacion para el ejercicio del
cargo surge del autoconcepto positivo de determinados docentes referido a sus
capacidades para llevar a cabo tareas directivas. Normalmente, se trata de una persona
que posee experiencia directiva, que considera que posee dotes para el ejercicio del

cargo, que ha acumulado un “saber hacer” como directivo .

“La decision de presentarnos fue mia. A mi siempre me han gustado los cargos de
gestion. Es un trabajo que me gusta. Vi que habia la posibilidad de hacer alguna cosa.
Ademas, debia hacerse ; era un reto.”

(Ent. 15 — Pag. 03)

“Desde mi punto de vista, como profesional, yo me veia muy seguro y capacitado
para ejercer el cargo. Tenia ganas de que todo saliera bien. Estaba dispuesto a invertir las
horas necesaria y a hacer lo que hiciera falta para la cosa funcionara.”

(Ent. 11 — Pag. 08)

Visto desde una perspectiva neutra, descontextualizada, parece una motivacion
del todo legitima, positiva, dado que propicia el acceso a la direccion de personas
capacitadas y predispuestas a ello, lo cual, en principio, debe constituir un garante de
una direccion de calidad. El problema se plantea cuando la autopercepcion que tiene el
directivo de si mismo, en cuanto a su idoneidad para el ejercicio del cargo, no es
compartida por la Comunidad Educativa. En esa situacion, el aspirante a la direccion
debe saber renunciar a sus aspiraciones para volver a la docencia, lo cual no es una
renuncia facil, cuando uno estd convencido que es la persona idénea y, ademas, en

algunos casos, se encuentra aferrada a la direccion.

“Me gusta repartir el tiempo entre la docencia y la gestion del centro (asi llevo
haciéndolo durante 9 de los ultimos 10 afios). Quizd esté un poco “enganchado” a la
direccion, a no saber de donde surgiran los problemas al llegar al instituto. Prevés un dia
tranquilo y no paras ni un momento. A veces pienso que alimento el estrés.”

(Ent. 11 - Pag. 06)

Tal percepcion del cargo puede devenir una fuente potencial de conflictos

organizativos cuando en un mismo centro coinciden diversas personas cuyo horizonte
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profesional pasa por el ejercicio de un cargo. Ello puede dar lugar a episodios de lucha

por el poder, que han de ser contemplados desde una perspectiva micropolitica.

“Yo no queria seguir con el cargo que ellos me daban porque parecia que s6lo me
querian en el equipo directivo porque era una persona que lo conocia todo del instituto. Me
dio la sensacioén que querian quitarme un poco de protagonismo ; eso no me gustod. Si me
hubieran mantenido en mi cargo (Jefe de Estudios), hubiera continuado ; lo que me ofrecian
era el cargo de Secretario, una funcion mas técnica, sin tantas iniciativas. Esto no me
interesaba.”

(Ent. 11 - Pag. 06)

“Habia estado en la direccion durante cuatro afios en un instituto de grandes
dimensiones. Decidi que lo mejor para mi era cambiar de aires y, al saber el nuevo destino
fui al centro, me presenté diciendo que yo era la persona que aparecia en el concurso de
traslados. Al explicarles mi procedencia, me di cuenta que el equipo directivo me trataba
con un cierto recelo; estaban a la expectativa. En seguida comprendi que, al estar
acreditado, constituia una amenaza potencial al statu quo que se habia construido en el
centro, por el cual se mantenian en el poder. Entonces me apresuré a deshacer los posibles
temores. Cuando les dije que no tenia ninglin interés en acceder a ningun cargo directivo y,
como prueba de ello, les pedia que me asignaran una tutoria de primero de ESO, vi que sus
caras cambiaban radicalmente. A partir de ese momento, todo han sido facilidades y
animos”’

(Rel. Aut. A)

Lo cual comporta el riesgo de derivar en situaciones en las cuales los docentes
antepongan su deseo de ocupar un cargo directivo a cualquier otra consideracion de tipo
ético, sobre todo cuando el ejercicio de la direccion es valorado como un mérito
especifico para acceder a otros niveles de la Administracion (inspeccion, servicios
educativos, etc.) y, por tanto, constituye un instrumento de promocion profesional

“No tengo que demostrar nada a nadie. Surge la posibilidad de asumir mas
responsabilidades en el trabajo y, a su vez, se trata de una promocion profesional. Me siento

preparado y acepto el reto”
(Ent. 11- Pag. 09)

7.1.2.4. Auspicio del colectivo docente

Dentro del capitulo dedicado a las motivaciones personales'? se opta por incluir
un apartado dedicado a dejar constancia de las situaciones en las que el acceso al cargo
directivo es precedido o es el resultado de una solicitud o del deseo manifestado,

normalmente, por el claustro de profesores. Se da tal posibilidad cuando ante una

"2 De acuerdo con la naturaleza del elemento motivacional expuesto, quiza hubiera sido mas
adecuado establecer un apartado especifico bajo el epigrafe “motivaciones sociales”, dado que en el
origen de la toma de decision se encuentra un comportamiento colectivo
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situacion de ausencia de candidatos (real o previsible), el centro (y, por tanto, el
conjunto de personas que lo forman) tiene la suficiente madurez institucional para
afrontar la situacion desde una perspectiva positiva, abordandola abiertamente, de una
manera transparente, en el intento de llegar a una solucion compartida, que se perciba
como la mejor solucion de entre las posibles.

Ante tal situacidon, una practica relativamente frecuente, que sera tratada con
mayor profundidad al considerar las situaciones singulares de accesos al cargo (Cf. 12)
consiste en organizar una votacion directa y secreta entre el profesorado, en la cual los
miembros del claustro ponen de manifiesto quienes son los profesores que consideran

mas capacitados para asumir la direccion.

“El cambio tuvo lugar cuando el equipo anterior considerd que ya habia cubierto
una etapa. Habian tomado la direccion por tres afios ; la habian prorrogado dos afios mas y
ya llevaban cinco. Entonces dijeron que su compromiso con la escuela habia acabado.(...)
El equipo directivo presentd su dimision y pidié al Claustro que salieran
propuestas de candidatos. En ese claustro no salié nadie; pasado un tiempo se hizo otro
claustro en el cual se llevdo a cabo un sondeo para saber quien era la persona que los
docentes considerabamos mas adecuada para coger el cargo. En ese sondeo mi nombre
sobresalié por encima de los demas ; yo era el profesor de educacion fisica y no pensaba
que la gente viera en mi capacidades para ser director.”
(Ent. 09 — Pag. 02)

A partir de esa manifestacion inicial del claustro, la(s) persona(s) que han
contado con un mayor respaldo entre los docentes, inician un procesos de encuentros y
conversaciones entre si para determinar la viabilidad de una candidatura que, en
ocasiones, puede acabar siendo de integracion.

“La direccion en ejercicio no opto a la reeleccion. Se planted quien tenia interés
por acceder al cargo y nadie present6 candidatura. Entonces sucedié algo que creo que
sucede en muchos centros: se llevo a cabo una votacion orientativa en el claustro en la cual
la pregunta era: ;quién crees que puede ser director?. Fuimos dos profesores los que
obtuvimos mayor niimero de votos y quedamos de hablar entre los dos. El no lo tenia nada

claro, no queria y, al final, yo acepté”
(Ent. 10 — Pag. 02)

Una vez determinada la persona que, a raiz de la manifestacion del apoyo del
colectivo, en principio, se considera el mejor candidato, éste inicia un proceso de
reflexion personal, de valoracion real de sus posibilidades y deseos de acceder al cargo,
de contactos y conversaciones con los compafieros para determinar la formacion del

equipo directivo...similar al que se produce cuando la iniciativa parte del candidato.
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“A partir de ese sondeo, estuve una semana acabando de decidirme, ya que el
acceso a la direccion me implicaba un cambio muy grande, sobre todo en la vida personal.
Queria estar seguro de mi mismo. En un primer momento, no me veia capaz de
llevar la direccion. Por otro lado, queria saber con qué equipo humano podia contar. Yo ya
sabia que habia gente que me daba su apoyo pero quise saber si habia mas gente que estaba
dispuesta a darme su apoyo. Cuando lo tuve todo solucionado, acepté ; entonces busqué el
secretario y el jefe de estudios.”
(Ent. 09 — Pag. 02)

Se trata de un proceso atipico, que implica un grado notable de madurez
institucional, aunque también es susceptible de ser utilizado con finalidades ocultas.
Ello no obstante, entendemos que, cuando es utilizado de manera responsable, presenta
la ventaja de la transparencia en el proceso, hace posible un mayor compromiso del
colectivo docente y pone en juego candidatos potenciales a la direccion que, por propia
iniciativa, quizd nunca hubieran osado presentarse; el hecho de contar, de entrada, con

el apoyo del claustro, constituye un estimulo.

“Es importante conocer, a través de un sondeo, el grado de apoyo con el que se
cuenta. Teniendo en cuenta la manera como funcionan las escuelas en la actualidad, si uno
no cuenta con la ayuda del claustro, es muy dificil llevar la direccion. (...)

Fue un proceso gradual ; yo no tomé la decision de presentarme sino que fue el
claustro quien hizo que me planteara la posibilidad de presentarme. Yo nunca me habia
planteado presentarme a la direccion. En mi vida personal tenia muchas cosas que hacer y
no pensaba en tomar la direccién. No me interesaba dejar de hacer nada de lo que estaba
haciendo. Lo que realmente influy6 en mi fue el claustro, la mayoria de gente que crey6 que
yo podia ser director.”

(Ent. 09 — Pag. 04-05)

7.1.2.5. Estabilidad laboral

En el marco de un sistema funcionarial, donde la asignacion de destinos
profesionales viene regida por criterios administrativos, el ejercicio de un cargo permite
la consolidacion del puesto de trabajo durante el periodo de ejercicio del cargo. Desde
esta perspectiva, la posibilidad de ocupar una plaza docente en la localidad o en el
centro que se desea a menudo constituye una motivacion directa para acceder a un

cargo directivo e, incluso, al cargo de director.

“La posibilidad de consolidar mi situacion en el centro me animo a presentarme.

En aquellos momentos tenia una comision de servicios pero no tenia estabilidad. Se trataba

de permanecer aqui o de volver a la escuela. Tampoco es que fuera un argumento

determinante ; yo habia estado quince afios en la escuela y estaba bien alli... pero en

secundaria también me encontraba muy a gusto. Seguramente que influyd...pero no de una
manera definitiva.”

(Ent. 05 — Pag. 03)
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7.1.2.6. Aprendizaje y mejora personal
Finalmente, un ultimo factor motivacional que manifiestan los directivos como
determinante de su acceso al cargo pone énfasis en el aprendizaje y el desarrollo
personal inherente al desempefio del cargo; se trata de un valor afiadido al ejercicio de la
direccion.
“A nivel profesional ha sido una experiencia muy interesante, me ha aportado un

aprendizaje muy valioso”
(Ent. 07 - Pag. 04)

A lo largo de su trayectoria profesional los docentes van adquiriendo y
reconstruyendo conocimientos relativos a la profesion : habilidades docentes, desarrollo
curricular, técnicas de evaluacion, etc. Paralelamente a esta dimension, existe una esfera
organizativa, de gestion del funcionamiento del centro, de liderazgo institucional... para
la cual el docente posee preparacion especifica y, en principio, ni tiene porqué formar
parte de su horizonte profesional inmediato. Cuando, tras unos afios en el ejercicio del
cargo, los directivos afirman que han aprendido, que se han realizado, que han
desarrollado sus habilidades sociales ejerciendo la direccion... hacen referencia,
normalmente, a esta segunda dimension. Ejercer como directivo implica afrontar retos e
intervenir en situaciones que son esencialmente distintas de las docentes : contactos
institucionales, representacion externa, coordinaciéon de grupos, contacto con la
administracion, liderazgo de equipo ... que se basan en la relacidon interpersonal

“Siempre me ha gustado trabajar con la gente, hacer cosas. Creo que ser director te
ensefia mucho a nivel personal, es enriquecedor, te ayuda a entrar en contacto con mucha
gente, con centros, con inquietudes diferentes, asociaciones, organizaciones... Aprendes
mucho. Es verdad que hay una dimension técnica (horarios, burocracia...) pero hay otra

vertiente que a mi me estimula mucho : la parte relacional.”
(Ent. 15 — Pag. 06)

Desde esta perspectiva, el ejercicio directivo constituye una excelente
oportunidad para observar como se comportan las personas : motivaciones, intereses,
actitudes... y también para conocerse y ponerse a prueba uno mismo. Parece obvio, por
tanto, que el ejercicio directivo depara una excelente oportunidad para la mejora

personal y profesional, lo cual puede constituir un factor de motivacion para presentarse
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a la eleccion, especialmente para quienes ya tienen experiencia directiva y, por tanto,

conocen y han experimentado tales posibilidades de progreso personal.

7.2. Estimulos negativos ante el acceso a la direcc  i6n.

Los aspectos considerados en los apartados precedentes referidos al proceso de
fundamentacion de la toma de decision de presentar una candidatura a la direccion han
sido presentados desde una Optica positiva ; en lineas generales, se trata de argumentos
que conducen a una toma de decision positiva. Ello no significa, no obstante, que tal
valoracion positiva sea absoluta. Cada situacion de acceso a la direccion implica un
ejercicio de analisis de las razones aducidas desde las circunstancias singulares de los
candidatos, quienes tienen en cuenta aspectos positivos y, también ,negativos. Asi, en
algunos casos, es posible que la valoracion que se haga de los aspectos negativos tenga
mayor peso que la de los positivos y, por tanto, se rechace la posibilidad de presentar
candidatura : cuando la autopercepcion de las propias capacidades y habilidades para el
ejercicio directivo es baja, ello predispone a la decision negativa ; cuando los retos y
problemas que se otean en el horizonte del centro en los proximos cuatro afios se prevén
conflictivos (cierre de lineas, reduccion de plantilla, reconversion del perfil de centro...)
puede erigirse en elemento disuasorio, etc. En términos generales, no obstante, en los
apartados precedentes, han sido considerados desde una Optica positiva, entendiéndolos
como estimulos favorables, independientemente del peso que hayan tenido en la
decision final.

En un sentido contrario, se dedica el presente epigrafe a tratar los factores
negativos. Se trata de caracteristicas o imagenes asociadas al ejercicio directivos que son
percibidas como repercusiones no deseadas, por lo cual tienen una incidencia negativa
en la toma de decision final. Ello no obstante, deben ser conocidas y consideradas
detenidamente antes de tomar la decision final. No se trata de intentar anularlas o
neutralizarlas sino de asumirlas de un modo racional, mesurado. De ahi la importancia
de meditar adecuadamente la decision, de considerar los pros y los contras, de asumir
desde un principio los inconvenientes y las repercusiones que pueden derivarse del

ejercicio del cargo.

“La decision fue rapida. Ya hacia mucho tiempo que pensaba que seria bueno
acceder a la direccion ; no me importaba serlo. Era plenamente consciente de donde me
metia.” (Ent. 15 — Pag. 05)
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“Recuerdo la decision como algo muy meditado y hablado con un conjunto de
personas del centro” (Ent. 16 - Pag. 06)

El conocimiento previo de la tarea directiva, la anticipacion de las repercusiones
previstas y la racionalizacion de las posibilidades y los limites de la accion directiva son
elementos clave en la toma de decision. Deben constituir el necesario contrapunto al
impulso y el entusiasmo inicial que genera todo proyecto. Se trata del plato de la balanza
donde se ponen los elementos negativos.

Los aspectos a los cuales se alude con mayor frecuencia son las repercusiones
del cargo en la vida familiar, a la alteracion de los habitos vitales y hobbies, la
participacion en proyectos sociales, la pérdida del control sobre el horario personal y el
incremento del estrés... ademas de algunas repercusiones singulares, estrechamente
vinculadas a la historia y a la realidad institucional'’.

7.2.1. Incidencia en la vida familiar.

Al considerar las posibles repercusiones o incidencias que el ejercicio de un
cargo directivo puede tener en la vida familiar se constata una notable coincidencia en
plantearse esta cuestion como un elemento previo a todos las demas. Al considerar la
oportunidad y la conveniencia de asumir el cargo se tiene en cuenta la situacion
familiar : edad y grado de dependencia/independencia de los hijos, opinién del

conyugue, repercusiones en la dindmica de la vida cotidiana, etc.

“A nivel personal lo tengo todo mas superado que en afios anteriores. Los crios ya
son mayores (...) y estoy mas libre. Antes tenia muchas obligaciones con los hijos. Ahora no
constituyen ningtn obstaculo para mi”

(Ent. 12 — Pag. 05)

13 Veamos un ejemplo de tales valoraciones singulares

“Ent : Tu ya sabias donde te metias ; sabias como era tu centro. ;Qué cuestiones te animaron a
tomar la decision afirmativa y qué otras te frenaron ?

Dir: (...)

Entre las cuestiones negativas, la principal que tuve en cuenta fue la actitud de un sector del
claustro que adopta una actitud negativa ante cualquier direccion que se presente voluntaria (...) Son tres o
cuatro profesores que muestran una actitud de rechazo contra cualquier manifestacion de voluntarismo.
Por otro lado, habia de afrontarse un cambio del centro para lo cual habia que contar con un conjunto de
personas que perciben ese cambio como pérdida de bienes adquiridos, lo cual hace que no estén nada
predispuestos al cambio.”

(Ent. 15 - Pag. 06)
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En la mayor parte de los casos analizados, la aceptacion y el apoyo familiar

constituyen condiciones bésicas para seguir adelante con el proceso

“La aceptacion de la direccion impicaba un cambio substancial en el tipo y el
volumen de trabajo. De no haber contado con la aprobacion de la familia, seguramente no
lo hubiera aceptado. Lo propuse en casa y se vio bien ; no me supuso ningun conflicto”

(Ent. 03 — Pag. 07)

“Lo primero que hice fue consultarlo con la familia porque sabia muy bien lo que
comportaba y, por tanto, tenia que contar con su ayuda. No queria que repercutiera en ellos
de una manera negativa”

(Ent. 15 — Pag. 07)

7.2.2. Horario

Una de las principales repercusiones que habitualmente se desprenden del
ejercicio del cargo directivo afecta al horario: se reducen las horas de docencia directa
en el aula pero, simultaneamente, se incrementan las horas de permanencia en el centro,

algunas veces a horas intempestivas o durante los fines de semana

“Cuando eres director de un centro no tienes horario. Algunos dias sales del centro

a las nueve de la noche; cuando hay reunion tienes que estar alli; en la Junta del AMPA,
también...

(Ent. 16 - Pag. 06)

“Como siempre he hecho mas horas de las que constan en el horario ; el hecho de
asumir la prolongacién del horario de estancia en el centro no supuso ningiin esfuerzo. Se
trata de hacer reuniones, de hablar, de las cosas que debes preparar en casa, de los dias de
mas que debes estar en el centro mientras otros profesores estan de vacaciones...

(Ent. 08 - Pag. 06)

7.2.3. Renuncia a proyectos sociales

La aceptacion del cargo directivo bajo coordenadas realistas implica efectuar una
prevision del trabajo a realizar, de la dedicacidon que requiere y de los requisitos, tanto
personales como institucionales, necesarios para llevarlo a cabo. Ante esta situacion,
cabe analizar con detenimiento las implicaciones que se desprenden del ejercicio

directivo asi como las limitaciones o renuncias que implica.

“Cuando acepté acceder a la direccion del centro tenia muy clara que no se trataba
solamente de ser director en el centro; a nivel local, ser director tiene muchas repercusiones
en otros aspectos: debes implicare en un conjunto de aspectos de la vida social del
municipio en los que antes no me implicaba ; ahora, debes estar alli. Por otro lado, acceder
a la direccion me hizo abandonar dos proyectos sociales en los que habia estado trabajando
que, muy probablemente, me hubieran dado una proyeccion social mucho mayor.”

(Ent. 09 — Pag. 06)
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El testimonio aportado opta por una soluciéon drastica. Obviamente, esto no es
necesario en la mayor parte de los casos dado que puede simultanearse perfectamente el
egjercicio directivo con otras ocupaciones o responsabilidades e incluso, en determinadas
ocasiones, puede reforzase mutuamente. En cada caso, el directivo tiene que tomar una
decision realista, adecuando sus posibilidades de colaboracién con otros proyectos

sociales a su disponibilidad.

7.2.4. Desgaste personal

Dentro del capitulo de repercusiones asociadas al ejercicio del cargo parece
conveniente dedicar un ultimo epigrafe a la prevision del desgaste personal que se
desprende del ejercicio del cargo, aspecto al que los directivos en ejercicio aluden con
denominaciones como “estar cansado”, “estrés” o “estar quemado”.

Ciertamente, en los momentos que se prepara una candidatura no constituye un
aspecto relevante, dado que es imposible prever si va a producirse, ;en qué momento?.
(con qué intensidad ? y ;qué repercusiones va a tener en el directivo?. Ello no obstante,
los directivos conocen perfectamente tal posibilidad y, por tanto, tenerla en

consideracion desde el mismo momento en que se plantea la candidatura, contribuye a

racionalizarla y a minimizarla.

“ A nivel personal pensé que me comportaria mas horas de dedicacion y, también,
un mayor desgaste, dado que debes intervenir en los conflictos que se plantean en la
organizacion. Pienso que esto es bueno tenerlo claro desde el inicio.”

(Ent. 15 —Pag. 07)

Cuando no se valoran adecuadamente estas repercusiones se corre el riesgo de
tomar la decision equivocada. Cuando uno se da cuenta, ya es demasiado tarde y no
tiene posibilidad de dar marcha atras. Ello da lugar a vivencias traumaticas del ejercicio

directivo, con efectos nocivos tanto para el individuo como para la institucion

“Lo he pasado muy mal, ha sido todo muy traumatico (...) Se sacaron un
procedimiento de la manga para nombrarme a mi. Me puse a llorar ante el claustro ; para mi
fue muy vergonzoso (...)

“Estoy esperando que transcurran las cuatro semanas que faltan para abandonar el
cargo.”

(Ent. 06 — Pag. 03-08)
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Sintesis del capitulo

A lo largo del capitulo se exponen, de manera ordenada, las principales
motivaciones que impulsan a los docentes a presentarse a la direccion de una escuela o
un instituto y también los aspectos que consideran negativos del ejercicio del cargo
(estimulos negativos). A ellas habria que anadir multiples valoraciones y analisis
personales que Unicamente adquieren significado desde una perspectiva individual.

En términos generales, se observa que la motivacidon basica que impulsa a los
docentes a la direccion es la intencion de mejora, de cambio de una situacion existente
(a veces de insatisfaccion con la tarea realizada por el equipo directivo en ejercicio), lo
cual es percibido como un reto personal. En estrecha interaccion con estos motivos se
encuentran un conjunto de razones de indole personal (aportaciones y repercusiones
derivadas del cargo) que, si bien dificilmente se exteriorizan, tienen una incidencia
indudable en la decision final.

La exploracion de las motivaciones que impulsan a un candidato a presentarse o
a aceptar (;,quiza fomentar ?) el nombramiento por parte de la administracion contribuye
poderosamente a comprender el proceso electoral que se llevard a cabo, los criterios
seguidos en la formacion del equipo directivo y, en términos generales, la concepcion de
la direccion que posee el candidato. Se trata, no obstante, de una realidad compleja,
dificil de acotar y caracterizar. Podriamos situarla a lo largo de un continuum bicolor
donde el extremo blanco lo representaria el candidato “purista”, que opta a la direccién
movido por la generosidad y el altruismo de contribuir al desarrollo del centro en un
cultura colaborativa; mientras el extremo negro representaria al candidato “egoista”, que
accede a la direccion movido Unicamente por intereses personales. Entre ambos polos
opuestos existe una interminable gama de grises que se materializan en la realidad de
nuestros centros; cada uno con sus “singularidades”, con sus “personalismos”, con sus
habitos, consuetudes y peajes institucionales. La observacion y el analisis de cada uno
de ellos, tanto desde la perspectiva grupal como individual, contribuyen a comprender
su cultura institucional, el conocimiento de la cual resulta clave a la hora de plantearse
estrategias de mejora adecuadas a las singularidades institucionales, que cuenten con
posibilidades de hacerse realidad.. En esta tesitura, no obstante, el dilema aparece

cuando las “singularidades” constituyen obstaculos o rémoras a la mejora. Tal situacion
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nos conduce a plantearnos algunas cuestiones latentes en torno al funcionamiento de
nuestros centros: ;ja quién corresponde llevar a cabo el cambio/mejora previsto?, ¢qué
le motiva a invertir tiempo y esfuerzos en ello ?, ;quién debe asumir el liderazgo y, por
ende, la responsabilidad, de reconducir posibles desviaciones: orientar, coordinar,
amonestar, etc.? y, lo mas importante, ;qué o quién le confiere legitimidad para ello?.
Teoéricamente, la comunidad educativa a la que sirve y representa. Y en la practica? Ello
nos invita a replantearnos las bases del modelo organizativo. Pero esto ya constituye
otro tema, sobre el cual ya nos hemos manifestado suficientemente (TEIXIDO, 2000d).
Cuando uno intenta avanzar en la resolucion de algunos de los interrogantes que plantea
un cambio de modelo': empieza a dudar que realmente sea posible, considera los
cambios indispensables para ello, se plantea si realmente comportaria una mejora (;para
quién?, ;a qué coste?) y, quizd lo mas importante, se plantea ;quien estd interesado en
ello? y ;qué precio esta dispuesto a pagar por ello?. Estas, no obstante, son cuestiones

para una accion de prospeccion que debe afrontarse sin prisas pero con seriedad.

' Con repercusiones como: modificacion de leyes fundamentales, (Funcién Piblica, bases de la
LODE y LOPEGCD, principios constitucionales...); otorgar mayores margenes de autonomia para los
centros (lo cual implica afrontar el reto de redefinir el papel de la Administracion Educativa, de los
municipios y de la Inspeccion); afrontar el coste politico que comportaria un cambio de modelo...



8. Formacion y cohesion del equipo directivo

Al revisar los factores que los actuales directores consideran clave en el proceso
de acceso al cargo se advierte que otorgan una importancia crucial al equipo directivo.
La concepcion de la direccion como un ente colegiado, como un equipo de trabajo, es
coherente con el espiritu de la LODE y con las disposiciones de menor rango que la
desarrollan; ello no obstante, desde un punto de vista legislativo, no obtiene pleno
reconocimiento legal hasta bastantes afios mas tarde, cuando en el art. 23 de la
LOPEGCD se considera, explicitamente, tal ente que, posteriormente, es desarrollado en
los Reglamentos Organicos. Este olvido legal se contrapone, paraddjicamente, con la
situacion de plena consolidacidon institucional: hay un consenso absoluto entre los
diversos estamentos de la Comunidad Educativa a la hora de entender la direccion como
una tarea de equipo. El volumen de trabajo a realizar, la diversidad de frentes que deben
atenderse simultdneamente, la creciente complejidad organizativa de los centros...
exigen que las tareas directivas sean afrontadas de manera colegiada; queda trasnochada,
por tanto, la idea de cargos unipersonales especificos, con acceso independiente. El
desempefio de un cargo directivo solamente es concebido en el marco de un equipo, lo

cual es percibido como un factor positivo por los directivos.
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“Que puedas escoger las personas con quien vas a trabajar facilita mucho las cosas.
Es muy violento, incluso para el propio Consejo Escolar, que se presenten dos o tres
personas para el cargo de Jefe de Estudios. Pienso que es mejor que tu puedas escoger a los
compafieros con quien piensas trabajar y, después, que sean el claustro y el Consejo Escolar
quienes den su apoyo a la candidatura. Nosotros ya lo aplicdbamos antes que se aprobara la
ley actual. Algunas veces resulto conflictivo, dado que era innovador, pero la escuela debe
seguir hacia delante, ha de tener un equipo directivo fuerte y cohesionado.”
(Ent. 12 — Pag. 04)

Por un lado, constituye un requisito basico para la presentacion de la
candidatura, dado que la composicion del equipo debe figurar obligatoriamente en el

Proyecto de Direccion

“Antes que nada, cabe recordar que la formacion del equipo es necesaria pera la
presentacion de candidatura. Si no hay equipo, no me presento.”
(Ent. 19 — Pag. 08)

“Cuando tuvimos claro que queriamos iniciar una nueva etapa en la direccion
fuimos a buscar las personas que necesitabamos para el nuevo equipo. Antes de pensar en el
proyecto o en como lo hariamos; el elemento clave son las personas.”

(Ent. 08 — Pag. 02)
Ello no obstante, mas alla de la obligacion legal, los candidatos a la direccion lo
consideran un factor determinante del ulterior ejercicio de la accion directiva, hasta el

punto que a menudo condicionan la presentacion de la candidatura al hecho de contar

con el equipo directivo que desean.

“En mi caso, el equipo directivo era algo imprescindible para acceder al cargo.

Creo que en el modelo que tenemos el director no es la figura mas importante; en el campo

educativo estamos acostumbrados a trabajar en equipo y es importante que haya un buen
equipo. Quiza en otros campos sea distinto.”

(Ent. 14 — Pag. 02)

“Si no hubiera conseguido formar el equipo directivo que deseaba, ahora no seria
director (...) Para mi, estar rodeado del equipo que deseo es basico. Para avanzar necesito
saber que hay alguien que va detrds de mis ideas; para llevarlas a cabo necesito discutirlas y
encontrar, entre todos, la solucion mas idonea para ir hacia delante. O sea, ser mas de uno
en la toma de decisiones, aunque sea yo quien haya de asumir las responsabilidades.”

(Ent. 03 — Pag. 09)

La manera como se lleva a cabo la constitucion del equipo, los criterios a seguir,
la delimitacidon y la adscripcion a los diversos cargos, la propia idea de “trabajo en
equipo”, asi como las actuaciones tendentes a la consolidacion y cohesion del grupo
humano con la intenciéon que se convierta, progresivamente, en un equipo, presentan
aspectos diferenciales, dependiendo de factores contextuales (historia institucional,

habitos, rasgos culturales...) y personales (liderazgo, formacion para el cargo, actitudes
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personales, motivaciones de acceso al cargo...). En cualquier caso, constituyen aspectos
a tener en cuenta en el proceso de acceso a la direccion y, como tales, han sido

analizados. He aqui los aspectos mas relevantes que se han puesto de manifiesto.

8.1. Constitucién del equipo.

Las maneras como se determina quiénes van a formar parte del equipo directivo,
qué cargo van a desempenar, el rol o roles que cada uno de los miembros va a ejercer
son multiples. En cualquier caso, parece obvio que el papel que adopte el candidato a
director va a resultar clave; en definitiva, va a ser €l o ella quien les va a proponer para
el cargo". Entendiendo pues que la actitud y los valores del candidato a la direccion
constituyen un elemento clave en la determinacion de las personas que va a formar parte
del equipo directivo, se consideran tres grandes posibilidades :

a) emergencia del equipo

b) seleccion a cargo del candidato a la direccion

c) dificultades en la formacion del equipo

8.1.1. Equipo emergente

Los grupos emergentes son aquellos que surgen de una manera natural, a partir
de las afinidades o intereses comunes entre sus miembros. Asi, es posible distinguir
diversos grupos informales en el seno de un claustro, compuestos por personas unidas
por un vinculo comtin. Cuando uno de estos grupos se plantea el acceso a la direccion
hablamos de un grupo emergente entendiendo que no se trata de un equipo reunido ex-
profeso para constituirse en candidatura sino que cuenta con una historia previa, con
lazos personales profundos entre sus miembros.

La principal caracteristica del grupo reside en su fuerza interior, en su sentido
colectivo. El liderazgo del equipo no tiene porque recaer forzosamente en el candidato a
director/a, es posible que lo ostente el Jefe de Estudios u otro miembro. No hay un
protocolo formal en el cual el director propone a cada uno de los miembros de integrarse

en el equipo; se da por supuesto que todos van a formar el equipo. No hay prisas ni

' Asi se establece en el Art. 23.1. de la LOPEGCD :
“El Jefe de estudios, el Secretario, asi como cualquier otro 6érgano unipersonal de gobierno que
pueda formar parte del equipo directivo, salvo el administrador” seran designados por el Director de entre
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condicionantes a la hora de decidir qué cargo va a ejercer cada uno. El propio director

esta dispuesto a aceptar cualquier cargo.

“Mi idea era avanzar en los retos que se presentaban al instituto : la entrada del
primer ciclo, la llegada del bachillerato, etc. Era necesaria una Junta Directiva que trabajara
a medio plazo. A mi me daba lo mismo ir de director, como de coordinador pedagogico,
jefe de estudios u otro cargo (...) Los retos que se planteaban tanto pueden trabajarse desde
la direccion como desde la coordinacion. La responsabilidad final del director es mayor
pero, segiin mi entender, a nivel practico, es equiparable a la del Jefe de Estudios, por
ejemplo”

(Ent. 15 — Pag. 04)

Todo se resuelve en el seno del grupo. La decision final en torno al cargo que
cada uno va a ejercer se va a tomar colectivamente. Piensan que el trabajo van a hacerlo
entre todos y, si bien es necesaria una cierta especializacion , también creen fundamental
que cada uno conozca y sepa que hace el otro, de manera que el equipo no se resienta en

caso de ausencia o contingencia imprevista

“ De entrada, no teniamos nada claro qué papel asumiria cada uno de nosotros.
Cuando nos encontramos todos juntos, empezamos a definirnos :
--Mira, a mi me gusta este trabajo
--Creo que fulano tiene aptitudes para ese cargo...
Asi, cada uno fue tomando posiciones. Ahi se tomo la decisién que yo iba a ser el
director.”
(Ent. 08 — Pag. 06)

“Cuando hacemos algo siempre nos lo comunicamos, aunque sea informalmente.
Algunas parcelas de trabajo son concéntricas y plasticas, es decir, en cualquier momento
puede tomarse una decisién conociendo el criterio de los demas, sin que ello cree ningiin
trastorno a la institucion. Algunas decisiones, las tomas solo; otras, se toman
colectivamente; otras, requieren reflexion inicial, después se consultan...”

(Ent. 02- Pag. 04)

Las conversaciones y contactos entre los profesores en las cuales se comenta la
posibilidad de formar un equipo, de presentar una candidatura, de plantearse retos de
futuro, de elaborar el Programa, etc. se llevan a cabo de forma publica, transparente, sin
secretos o intenciones ocultas.

“Todo fue publico. La mayor parte de las cosas se hicieron en la sala de
profesores ; es pequefla... la gente habla...surgen ideas e inquietudes. Todo fue muy

los profesores del centro, previa comunicacion al Consejo Escolar, y seran nombrados por la
Administracion educativa competente”
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informal. Los miembros del equipo hacia mucho tiempo que nos conociamos (habiamos
trabajado juntos) y, por tanto, no fue necesario mucho esfuerzo para su cohesion.”
(Ent. 16 - Pag. 12)

El origen emergente del grupo, la union a partir de un objetivo comun, la
anteposicion de los intereses colectivos a los personales...constituyen elementos
inherentes a esta situacion, lo cual, cuando va acompainada de un proceso de
vertebracion institucional, posibilita el desarrollo de una cultura de la participacion. Ello
no obstante, el origen emergente del grupo no es una condicion suficiente; debe ir
acompafiado de una consolidacion de su liderazgo, basada en actitudes personales vy,
también, en criterios de racionalidad y de eficiencia. La mera efervescencia desde la

base no constituye, por si sola, garantia de éxito.

8.1.2. Seleccion a cargo del candidato a la direcci  6n

El procedimiento més usual para la formacion del equipo directivo se basa en la
seleccion llevada a cabo por el candidato a la direccion. Con las limitaciones y
singularidades ya resefiadas (Cf. 6), las cuales van a ser retomadas en el capitulo 12, la
preocupacion fundamental a lo largo del proceso electoral estriba en determinar la
persona que va a ejercer el cargo unipersonal de director/a, bien sea como resultado de

un proceso de reflexion/decision personal del candidato,

“Yo habia pensado en la posibilidad de presentarme; estaba dispuesta a formar una
candidatura. Un dia lo comenté con algunas compafieras y compafieros y me animaron a
continuar (...) La toma de decision implicé liberar y exteriorizar algo que llevaba dentro, fue
ilusionante, muy interesante. Por otro lado, fue dificil, me preocupé mucho...”

(Ent. 07 - Pag. 02-03)

o bien como resultado de las circunstancias coyunturales que se dan en el seno de la
organizacion,

“Dir : --Hace tres afios que soy directora del instituto X. El afio anterior lo habia sido del
instituto Y. Pero resulta que ambos centros tenian un edificio comin que es este.
Yo fui directora del centro Y el ultimo afio que estuvimos en este edificio,
nombrada “a dedo” por la Administracion porque el equipo directivo anterior
abandon6. Para mi fue muy complicado porque habia unos 600 alumnos y, ademas,
haciamos turnos, desde las ocho de la mafiana a las ocho de la noche (...) Cuando,
el aflo siguiente, el centro Y se trasladd al edificio nuevo, yo me veia venir la
posibilidad de ser nombrada directora de ese instituto, lo cual, ademas de los
problemas que ya teniamos, iba a comportar las dificultades inherentes a la puesta
en marcha de un centro y un edificio nuevo. Ante esa perspectiva, me ofreci para
ser directora de este centro, es decir, continuar en el edificio antiguo (...)
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Ent. —Asi pues, puede entenderse que en el origen de la candidatura se halla el deseo de
evitar ser nombrada directora del instituto Y...
Dir: --Peor!. Yo me lo plante¢ como si se tratara de escogen entre dos situaciones
negativas, ante lo cual opté por la alternativa que consideraba menos mala.”
(Ent. 06 - Pag. 02)

o bien como resultado de un proceso interno de un grupo de personas que se plantea

acceder la direccidon

“De entrada no teniamos claro qué papel iba a adoptar cada uno de nosotros. En
una reunion en la que nos encontrabamos todos presentes nos fuimos definiendo : yo quiero
esta tarea, yo esa otra... de esta manera, cada uno de nosotros se posiciono. La decision que
yo fuera directora se debio, en parte, a que yo venia del anterior equipo y, también porque
tenia claro que queria dar clase en la ESO (si era directora, podia hacerlo) y, también
porque las otras personas fueron decantandose por los otros cargos.”

(Ent. 08 — Pag. 07)

Una vez determinado quien va a ser el candidato a director/a, sea cual fuere el
proceso seguido, éste se plantea la formacion del equipo directivo es decir, la seleccion,
de entre los docentes con destino definitivos en el centro, de aquellos que considera mas
adecuados para integrar el equipo. La formacién del equipo directivo se presenta como
una responsabilidad propia del director, lo cual es valorado positivamente por los
candidatos

“Que puedas escoger las personas con quien vas a trabajar facilita mucho las cosas.
Es muy violento, incluso para el propio Consejo Escolar, que se presenten dos o tres
personas para el cargo de Jefe de Estudios. Pienso que es mejor que tu puedas escoger a los
compafleros con quien piensas trabajar y, después, que sean el claustro y el Consejo Escolar
quienes den su apoyo a la candidatura. Nosotros ya lo aplicabamos antes que se aprobara la
ley actual. Algunas veces resultd conflictivo, dado que era innovador, pero la escuela debe

seguir hacia delante, ha de tener un equipo directivo fuerte y cohesionado.”
(Ent. 12 — Pag. 04)

La toma de decision y la formacion del equipo directivo no deben entenderse,
obviamente, como dos actuaciones secuenciales en un sentido estrict016, es decir, no se
llevan a cabo una a continuaciéon de la otra, sino que presentan interdependencias
mutuas. En la decision de presentarse como candidato tiene una influencia decisiva el
hecho de contar con el equipo directivo deseado: se llevan a cabo sondeos, se efectiian

propuestas, se obtienen informaciones, se contrastan pareceres, etc.. Existe, por tanto,

16 ., i o . . . .
Tal presentacion obedece Unicamente a un criterio metologico, derivado de la intencion de
describir y sistematizar un proceso necesariamente complejo.
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una fuerte relacion entre ambos procesos que, a menudo, se desarrollan

simultaneamente.

“Ent : {Te sientes el tnico y ltimo responsable de la eleccion del equipo directivo ?Tuviste
presiones de amigos, de otros compaiieros... ?

Dir : Totalmente. Esto no significa que me lo hiciera todo por mi cuenta. El intento de crear
una alternativa era latente en la sala de profesores; creo que todo el mundo veia
que la iba a encabezar yo. Tres de los que formamos el equipo, junto a otros
profesores, habiamos hablado muchas veces del tema. Primero, de una manera
totalmente dispersa y; de manera progresiva, fuimos precisando mas y mas. La
seleccion definitiva se hizo de forma natural, sobre la mesa de la sala de
profesores.

(Presiones? Esta claro que en cualquier colectivo hay personas que quieren hacer sentir su
influencia, pero me sentia con crédito suficiente para dejarlos de lado. Escuché a
todo el mundo y, finalmente, tomé la decision libremente.

Normalmente, las presiones de personas interesadas por pertenecer al equipo suelen venir
de los que tienen necesidad de consolidar su lugar de trabajo. Dado que la
directora saliente tenia muy claro que iba cumplir estrictamente las normas del
juego a este respecto, automaticamente quedaba descartado este perfil de profesor”

(Ent. 16 — Pag. 09)

En algunos casos, cuando uno de los miembros del equipo no cumple con los
requisitos legalmente establecidos (habitualmente, por no tener destino definitiva en el
centro) incluso se llega a condicionar la presentacion de la candidatura a la aceptacion
de la composicién global del equipo directivo, lo cual implica la concesién de una

comision de servicios

“Yo puse como condicidon que me dejaran escoger el Jefe de Estudios porque habia
visto que en la formacion del equipo debiamos tener en comtn unas ciertas cosa y creia que
era importante poder escoger. Me dijeron que si y, entonces, acepté (...)

En los momentos actuales continuo teniendo esta persona en comision de servicios
y, en principio, el afio que viene tiene que cambiar de centro. He vuelto a pedir que se le
renueve la comision ; si no se me concede, me plantearé dejar la direccion. Pienso que,
teniendo en cuenta los proyectos que llevamos a cabo, nos merecemos esta persona.”

(Ent. 01 - Pag. 01 y 10)

En la seleccion de los integrante del equipo es posible que se le presenten pocos
quebraderos de cabeza : quiza porque se trata de un equipo consolidado y, por tanto, se
prevé la continuidad de todo el bloque, quizd porque todo el mundo da por hecha la

composicidn, quiza porque se centrara en las personas mas proximas.

“El jefe de estudios, el secretario y yo hace mas de 20 afios que trabajamos juntos.

Una de las condiciones que pusieron para continuar en el equipo directivo era continuar con
la misma estructura que hasta ahora”

(Ent. 01- Pag. 01)
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En otras ocasiones, es posible llevar a cabo una selecciéon totalmente
independiente, con lo cual quizé los primeros sorprendidos sean las personas a quienes
se propone un cargo

“Cuando se lo propuse hubo de todo un poco. Algunos, en primer lugar, se
sorprendieron. Por ejemplo, a un chico que es interino y que era su primer aflo de estancia
en el centro, le propuse ser jefe de estudios. El se quedo totalmente sorprendido ; s6lo era
su tercer afio de clases. Otro miembro del equipo, pensaba que no iba a dar la talla ; otros,

en fin, lo consideraron acertado y se mostraron dispuestos.”
(Ent. 14 — Pag. 08)

Ocasionalmente puede que el candidato a director reciba presiones o
insinuaciones de determinadas personas o colectivos interesados en obtener un cargo:
bien sea por cuestiones personales (continuar en el mismo destino) o bien por cuestiones
institucionales: equilibrios de fuerzas entre colectivos, representatividad de diversos
sectores, cuotas de poder, apego al cargo, etc. Tal situacion constituye una prueba de
fuego para el directivo, dado que va a influir en el posterior trabajo del equipo. Debe
estar preparado, por tanto, para afrontarla y, en la medida que le sea posible, mantenerse
fiel a sus criterios

“Presiones? En cualquier colectivo hay personas que quieren hacer sentir su
influencia. Ello no obstante, me sentia con crédito suficiente para dejarlos de lado. Escuché
a todo el mundo pero me reservé suficiente margen de independencia pera tomar la decision
libremente.

Normalmente, las presiones de las personas interesadas en pertenecer al equipo
suelen venir de quienes tienen necesidad de consolidar el lugar de trabajo. En este punto,
tuve suerte que la directora saliente tenia muy claro que pensaba ser estricta con las normas

del juego y, por tanto, quedaba practicamente descartada esta posibilidad.”
(Ent. 16 — Pag. 08)

Es posible que el candidato considere inviable mantener su criterio
independiente y, por tanto, teniendo en cuenta las circunstancias singulares que
concurren en cada caso, llegue a la conclusion que la opcidon mas oportuna pasa por
ceder a algunas de las presiones y, por tanto, integrar en el equipo a personas que, en
principio, no se ajustan a los criterios fijados. Tales casos, como se ha expuesto en 6.2.
pueden desembocar en situaciones desestabilizantes para el equipo: tensiones,

dimisiones, constante cambio de miembros
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“El primer afio cedi a la incorporacion al equipo directivo de una persona con
quien no congeniaba demasiado, dado que se trataba de su tltimo afio en la escuela. Los
motivos que me llevaron a ello fueron :

a) los conflictos que me hubiera comportado el no hacerlo

b) una deferencia personal hacia él.

Aunque costd y me daba miedo de los problemas que se podian generar, al final
acepté su inclusion en el equipo ; pensé que debia tener sensibilidad con é1.”

(Ent. 01 — Pag. 05)

“Lo que te he contado referido a la formacion del equipo y a la elaboracion del
proyecto es de hace seis afios. Ahora ya no queda nadie del equipo directivo que comenzo.
El afio proximo acabo.”

(Ent. 10 - Pag. 12)

En otros casos, en cambio, si bien se apuesta por personas de quienes se tiene un
cierto desconocimiento personal, la situacion evoluciona hacia su plena integracion en el

seno del equipo.

“El quinto cargo era una persona que hacia poco tiempo que habia llegado al

centro. Yo habia trabajado con él en el Plan de Accion Tutorial de primero de bachillerato y

su trabajo me habia parecido excelente. No lo conocia a nivel personal pero su trabajo me

merecia confianza. Ademas era una persona que dominaba el tema de la informatica. A ¢l
también la interesaba porque estaba en comision de servicios”

(Ent. 15 - Pag. 08)

“Hacia poco tiempo que yo habia llegado al centro y, por tanto, tampoco conocia
mucho a la gente. Por ejemplo, una de las personas que se integro en el equipo era una chica
que habia estado de baja por maternidad, a quien conocia muy poco. Después, a medida que
hemos trabajado juntos, nos hemos entendido bien. También es un poco de suerte, porque
hay gente a quien conoces superficialmente”

(Ent. 10 — Pag. 08)

En la formacion de equipos de trabajo, si bien cabe senalar la existencia de una
dimension técnica, basada en la especializacion funcional, los aspectos fundamentales
residen en la esfera de lo actitudinal, de la armonizacién y negociacion de visiones,
intereses y maneras de actuar entre sus miembros. Lo fundamental es la construccion del
equipo a partir de la relacion interpersonal . De ahi la necesidad de dedicar una atencion
especifica a explorar los criterios que tienen en cuenta los directores para la formacion

del equipo directivo, aspecto que trataremos mas adelante (Cf 8.2.)

8.1.3. Dificultades en la formacién el equipo
En los apartados anteriores se ha enfocado la seleccion de las personas que van a
formar parte del equipo directivo partiendo de la premisa que los elegidos, movidos por

unos u otros intereses, estan dispuestos a ejercer un cargo directivo. En determinados
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casos, no obstante, se da una situacion contraria, caracterizada por la ausencia o por las

dificultades para reclutar personas dispuestas a integrarse en el equipo.

“Cogi el listado de profesores del centro ; los consideré uno a uno y resultd que

tenia poco donde escoger : unos, porque no quieren ; otros, porque crees que no te vas a

entender con ellos... Vas eliminando gente y, de entre todos los posibles candidatos, te
quedas con pocos, de los cuales muchos te dicen que no”

(Ent. 10 — Pag. 08)

“En un principio, la formacion del equipo me pareci6é algo facil dado que eran
pocos cargos y, ademas, habia que contar que algunos continuaban del equipo anterior.
Cuando intenté cubrir los cargos de secretario-administrador y de jefe de estudios adjunto
tuve problemas. Lo propuse a tres personas y todas me dijeron que no. A gente a quien le
cuesta mucho asumir responsabilidades...Este afio ha cesado el secretario-administrador y
me ha costado un poco encontrar gente. Nos ha llevado todo el verano (...).”

(Ent. 04 - Pag. 16)

El candidato a director se plantea con quien le gustaria formar equipo de
direccion. En algunos casos, se parte de una relacion de confianza personal, lo cual
simplifica la cuestion

“Con la profesora que ejerce la Coordinaciéon Pedagodgica hay una relaciéon de
mucha confianza. Llevamos mucho tiempo trabajando juntos y ya habiamos formado equipo
directivo en otras ocasiones. A ella sélo tuve que decirselo, comentarle qué tipo de trabajo

esperaba de ella .”
(Ent. 15 — Pag. 07)

Cuando la persona elegida solicita algun tiempo para pensarlo con calma, cuando
responde con evasivas, cuando plantea reticencias... en definitiva, cuando no se obtiene
una respuesta afirmativa pero, tampoco, no se cierra en banda a tal posibilidad,
asistimos a una situacion mucho mas compleja en la cual el candidato pone en juego su
capacidad de persuasion. Trata de convencerlo, apelando a multiples argumentos :
idoneidad, confianza, disponibilidad, etc.

“El Jefe de Estudios fue una persona a quien tuve que convencer mucho, dado que
no tenia experiencias. Para ello le dije que solamente estaria en el cargo un afio ; al afio

siguiente, volvi a convencerla... y todavia continua.”
(Ent. 09 - Pag. 04)

que pueden dar lugar a pactos que satisfagan a ambas partes: por un lado el deseo del
director de incorporar a una persona a un cargo directivo y, por otro lado, las exigencias,

condiciones, etc. que esa persona establece para aceptar
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“Ent: Te has encontrado ante la situacion que alguien te diga: “Acepto pero con
condiciones”

Dir : Si, con la jefe de estudios. Todos lo comprendimos y lo aceptamos

Ent : Qué condiciones te impuso ? Hasta qué punto tuviste que ceder en tus pretensiones ?

Dir : La principal condicion era limitar su periodo de mandato a dos afios, lo cual rompia la
idea de continuidad a lo lago de cuatro afios que nos habiamos marcado. Cedi a sus
pretensiones porque queria contar con ella y porque pensé que el mantenimiento de
la estructura basica del equipo favoreceria, como asi ha sido, la continuidad.”

(Ent. 15 — Pag. 08)

e incluso puede darse el caso que el candidato a la direccion condicione la presentacion

de candidatura a la aceptacion de un cargo directivo por un miembro del claustro.

“El anterior Jefe de Estudios dejaba aquel afio la docencia activa porque tomaba
una licencia de estudios. De cualquier manera, yo tampoco hubiera ido a buscarle. Me
animo el hecho que el afio anterior habia llegado a la escuela una maestra muy diligente que
estaba dispuesta a asumir este cargo(...)

Le dije que si no era ella la Jefe de Estudios, yo no me presentaba. Me dijo que si.
Nos pusimos a trabajar en seguida.”

(Ent. 07 — Pag. 03)

En sintesis, la predisposicion de los profesores a integrarse en equipos directivos
es variable, depende en gran medida de su relacion con quien va a ejercer el cargo de
director. En términos generales, consideramos ilustradora la respuesta de un directivo
cuando, al ser preguntado por esta cuestion, responde: “Evidentemente, gente no sobra.
Las personas predispuestas a formar parte de un equipo directivo son pocos” (Ent. 10 —

Pag. 10)

8.2. Criterios seguidos en la formacion del equipo directivo.

En el epigrafe anterior se han propuesto tres grandes perspectivas ilustradoras de
las principales posiciones desde las cuales se afronta, a nuestro entender, la formacion
del equipo directivo. Se trata de una aproximacidon genérica, no contextualizada, que
parte de la descripcion de realidades vividas en los centros. A partir de ahi, para cada
caso concreto habra que anadir las limitaciones, las motivaciones, las costumbres
consuetudinarias instauradas en la institucion, los apegos al cargo, etc. que, finalmente,
determinaran la composicion del equipo directivo. Ahora bien, ain reconociendo la
importancia de los factores contextuales, en un primer momento, el candidato al cargo
de director parte de un conjunto de ideas y criterios que le guiaran en el proceso de

formacion del equipo directivo : para proponer un cargo a una persona, para aceptar o
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rechazar a quien se ofrece para ello, para valorar las condiciones o prerrogativas que un
miembro solicita a cambio de aceptar formar parte del equipo, etc.

En primer lugar, por tanto, cabe analizar qué criterios se tienen en cuenta. Una
vez determinados, para cada caso concreto, jseria posible plantearse hasta qué punto se
han seguido?, ;qué excepciones o salvedades se han aplicado?, ;qué contradicciones o
entuertos se desprenden de ellos?, si existen criterios ocultos de tipo micropolitico, ;qué
grado de coherencia se detecta entre los criterios explicitados y los aplicados
realmente?, etc. lo cual requeriria una investigacion etnografica en profundidad,

planteada y desarrollada desde el interior de la organizacion.

otros/no responde
Con ganas de trabajar

que representen diversos sectores del
profesorado

en quien confia

ue mantienen buenas relaciones con
alumnos, padres y profesores

con quienes compartia una misma
manera de entender el centro

con experiencia previa

que deseaban conservar el lugar de
trabajo en el centro

con capacidad para ejercer el cargo
no pude escoger

que manifiestan deseos de formar parte
del equipo directivo

10

15

20

25

30

8.1. Criterios seguidos en la formacién del equipo directivo

A raiz de la aproximacion cuantitativa al objeto de estudio efectuado mediante el
item num 11 del cuestionario, en el cual se solicita a los directores y directoras en
ejercicio que manifiesten cuales fueron los criterios seguidos en la formacion del equipo
directivo, se pone de manifiesto (Cuadro 8.1.) que, fundamentalmente, eligen a personas
capacitadas para el ejercicio del cargo (28% del total de respuestas), con quienes
comparten una misma idea de lo que debe ser el centro (23%) y en quienes confian
(14% de las aportaciones). Con porcentajes en torno al 6% se sitlian la eleccion de

personas que manifestaron deseos de formar parte del equipo directivo y personas con
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experiencia previa en el ejercicio de cargos directivos. El resto de criterios planteados
obtiene puntajes residuales .

En la determinacion final de la composicion del equipo directivo cada uno de
estos factores tiene una importancia diferente en funciéon del contexto, de las
concepciones del directivo, de los intereses de los candidatos, de la condiciones
impuestas...Se trata, por tanto, de un conjunto de factores que interactiian, que deben ser

considerados globalmente. Asi lo manifestaba una directora :

“La principal cuestién que me planteé en la formacion del equipo directivo es que
fuera el resultado de un proceso democratico y educativo. En primer lugar, tenia en cuenta
la coherencia con el proyecto : debia ser una persona que creyera en el proyecto curricular,
en los criterios metodologicos, educativos. Este era el aspecto principal. Otro aspecto a
tener en cuenta es el horario, el tiempo posible de dedicacion al cargo y la distribucion de
funciones entre los tres. Quiza son los tres aspectos principales. En cuanto al primero, las
tres maestras que formamos el equipo nos compenetramos mucho, trabajamos en la escuela
desde hace tiempo, ya habiamos formado equipo anteriormente, por tanto, vamos en una
misma linea. El tiempo de dedicacion que exige un cargo tiene sus pros y sus contras. Por
un lado, los miembros del equipo pusieron como condicién continuar con la tutoria ; por
otro lado, la tutoria requiere muchas horas, lo cual limita las posibilidades de dedicarse a la
direccion. Ello implica que debes hacer horas extras. Como directora, asumi que no podia
mantener la tutoria y la mayor parte de las horas que hago son de soporte al ciclo inicial ; en
cualquier caso, no quiero abandonar el contacto con los niflos. En cuanto a la distribucion
del trabajo, las tareas que estan mas claras son las del jefe de estudios ; con el secretario, en
cambio, nos distribuimos las tareas : algunas tareas que por normativa corresponden al
secretario, las hago yo.”

(Ent. 12 — Pag. 06)

8.2.1. Seleccion a partir de perfiles profesionales

La formacion del equipo directivo a partir de criterios de capacidad para el
ejercicio del cargo se efectia desde una perspectiva de eficacia, es decir, se intenta
elegir personas que posean las competencias y capacidades adecuadas para el ejercicio

de los diversos cargos directivos : jefe de estudios, secretario, etc.

“El equipo directivo debia tener el perfil adecuado a las metas que se habia
propuesto (...) Empecé con las ideas muy claras ; el jefe de estudios que habia estado en el
equipo anterior era la persona ideal para el cargo : sabia lo que debia hacerse y contaba con
suficiente ascendente entre los compafieros para dialogar y conseguir llegar a acuerdos (...)
Por otro lado, como uno de los objetivos era avanzar en las nuevas tecnologias, el secretario
era una pieza clave pues dominaba ese campo. Es decir, yo miraba las ideas basicas del
equipo... y, también, que nos llevaramos bien. Asi formamos el equipo”

(Ent. 03 - Pag. 03)

“En el proceso de asignar cargos y funciones escogi las personas que consideraba
mas idoneas para ejercer los diversos cargos. Unos me dijeron que si ; otros, que no. (...) no
tenia preferencias por un equipo en concreto. (...)

Cuando me presenté a la direccion lo hice con un equipo directivo plenamente
configurado. Preguntaba a uno ;quieres acceder a la direcciéon como Jefe de Estudios?, a
otro, jcomo administrador?. Buscaba gente con un perfil personal adecuado al cargo.”

(Ent. 14 — Pag. 07)
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Llevar a sus ultimas consecuencias este planteamiento implicaria la delimitacién

previa del perfil personal adecuado a cada cargo

“Ent: Crees que es posible definir un perfil especifico de jefe de estudios, de administrador,
etc.

Dir: Claro que si. La prueba es que dependiendo de quien ejerza el cargo, éste se realiza
mejor o peor. No todo el mundo estd capacitado para ejercerlos. Un Jefe de
Estudios, por ejemplo, debe ser organizado, meticuloso, responsable...”

(Ent. 19 — Pag. 08)

Desde esta perspectiva, una vez delimitado el perfil profesional de cada cargo
seria posible, al menos en teoria, elegir la persona idonea. Tal posibilidad, no obstante,
en los momentos actuales parece poco factible dado que, por un lado, a pesar de los
avances efectuados, nos encontramos todavia lejos del consenso en torno a los rasgos
necesarios para el desarrollo de una actividad y, por otro lado, el hecho de seleccionar
personas que, tedricamente, los poseen y, por tanto, se ajustan al perfil previo, no

presupone que forzosamente vayan a ejercerlos en la practica cotidiana.

8.2.1.1 Dimension técnica del ejercicio directivo.

Cuando el criterio de seleccion se basa en establecer las competencias necesarias
para el ejercicio del cargo, ;la primera cuestion a considerar es qué cosas debe hacer ?,
(a partir de lo cual es posible plantearse qué persona se considera idonea para ello?.
Partiendo de las funciones asignadas a cada uno de los cargos, bien sean las que se
determinan en los Reglamentos Orgénicos o bien las que se hayan establecidos en los
Reglamentos de Centro, es posible establecer un conjunto de requerimientos técnicos
para su ejercicio de un cargo. En algunas ocasiones llega a delimitarse, de una manera
pormenorizada, el conjunto de tareas que realizara cada uno de los cargos directivos. En
la mayor parte de las ocasiones, no obstante, se parte de la vision intuitiva que uno se ha
ido formando a partir del contacto cotidiano con la tarea que realizan.

“Hay aspectos que son especificos del cargo : el secretario ha de ser mas ordenado,

metodico ; el jefe de estudios ha de poseer una cabeza ordenada para hacer horarios,
planificar, etc.” (Ent. 10 — Pag. 10)

“Cuando formé el equipo directivo una de las cosas que tuve en cuenta fue buscar
una persona muy metodica, con facilidad para leer y interpretar normativa.”
(Ent. 16 — Pag. 08)
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Desde esta perspectiva, basada en la especializacion funcional, se ponen de
manifiesto coincidencias entre algunos de los directivos entrevistados en la
caracterizacion del cargo de Secretario como eminentemente “técnico”, de lo cual se
desprende una especializacion en el ejercicio de la funcidon que, como contrapartida,
implica una menor vinculacion al equipo y, por tanto, un cierto alejamiento de la accién

directiva

“La figura del secretario era muy formal; era la persona que redactaba las actas,
La idea de equipo, en cambio, si que era compartida por el director y el jefe de estudios.”
(Ent. 10 - Pag. 03)

Ello nos permite entender mejor las situaciones comentadas en 6.3., de relevo en
la direccion en las que se opta por la permanencia del secretario, amparandose en
argumentos de eficiencia, de especializacion de funciones y de continuidad del trabajo
realizado (sobre todo, en primaria, donde, ante la falta de personal administrativo,
asume la mayor parte de las tareas burocraticas: certificados, actas, notas, matriculacion,

etc.

“El secretario es el mismo que habia con el anterior equipo. Fui a buscarle, le

comuniqué que pensaba presentarme como candidata y le dije si querria ser secretario
conmigo. Me dijo que si abiertamente ; tanto el como yo estdbamos contentos. Yo sabia que
¢l estaba interesado en continuar y, ademas, lo hacia bien. Pensé que si no aceptaba su
oferta tendria problemas para encontrar otra persona que aceptara el cargo con sus calidades
y experiencia.” (Ent. 07 — Pag. 03)

“No habia mucha gente dispuesta a involucrarse en la direccion. A mi me
interesaba que continuara alguien del equipo directivo saliente; sobre todo el secretario
porque tenia muchos conocimientos y sabia que hacia bien su trabajo (ya habia sido
secretario de direcciones anteriores). De esta manera me sacaba de encima todo un montén
de trabajo del cual no tenia que preocuparme para nada. Mas que hacerle participar en el
equipo entrante se trataba de sacarnos un peso de encima.”

(Ent. 09 — Pag. 04)

Igualmente, pueden encontrarse manifestaciones de esta vision de relativo
distanciamiento del cargo de secretario en relacion con el resto del equipo directivo, en
otros fragmentos de las entrevistas: cuando se presenta el testimonio de un candidato a

quien se le ofrece la posibilidad de incorporarse a un equipo directivo en el cargo de
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secretario, lo cual es interpretado como una “pérdida de protagonismo” (Ent 11 - Pag
08) o bien en (Ent 01 - Pag. 04)., donde, una directora justifica la necesidad de
incorporar en el seno del equipo una persona con quien no congenia, lo cual la lleva a
ofrecerle el cargo de secretario, entendiendo que “este cargo es muy preciso, se centra en

la cosa administrativa”.

8.2.1.2 Dimension relacional del ejercicio directiv. o.

En el marco de un modelo organizativo basado en la participacion, con un perfil
directivo de corte sociopolitico, un elemento clave en un equipo directivo viene
determinado por su capacidad de liderazgo, es decir, su capacidad para ejercer influencia
en los distintos sectores de la comunidad educativa, especialmente entre el profesorado,
en el intento de coordinar esfuerzos para el logro de un objetivo comun. Desde esta
perspectiva, cuando se analiza a qué dedican el tiempo los directivos, los resultados
sefalan, de una manera clara, que dedican la mayor parte de su tiempo a comunicarse,
con la intencidn de influir en la actividad del colectivo: organizar imprevistos, resolver
conflictos, intervenir en las quejas, motivar al personal... lo cual implica el desarrollo de
habilidades comunicativas. Los resultados de un estudio inédito, llevado a cabo
recientemente (TEIXIDO, 2000e) con 70 directivos de centros de primaria asistentes a
una actividad de formacion ponen de relieve que las habilidades en las que se
autoperciben mayores déficits formativos hacer referencia, por orden de importancia, a
la manera de afrontar las situaciones criticas (ataques verbales, insultos, insolencias...), a
la gestion de criticas y a la capacidad para comunicarse suscitando la respuesta del
interlocutor. Resulta 16gico que una de las caracteristicas buscadas en los potenciales

candidatos a cargos directivos sea su capacidad de relacion

Ent : ;Qué caracteristicas debe poseer una persona para formar parte de un equipo
directivo ?

Dir : Pienso que debe ser una persona con una gran capacidad de relacion con los
demas, que no tenga una tendencia a pelearse, que sepa escuchar, explicar las cosas con
delicadeza y “mano izquierda”.(...) Basicamente, que sepa dialogar con los compaiieros.”

(Ent. 10 — Pag. 10)

entendiendo que su mision principal consiste en la creacion de una verdadera
comunidad educativa, para lo cual resulta imprescindible la participacion e implicacion

colectiva. Actuar como agente de participacion, fomentando la toma de decisiones
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colectiva, implica, bien es cierto, actitudes personales, capacidad de diadlogo y

dedicacién temporal.

“Busqué una persona que tuviera facilidad para las relaciones personales : con un
trato fluido con los alumnos, una persona que es lider de la sala de profesores. Se trata de
una persona que, a parte de su competencia profesional, es un punto de atraccion en la sala
de profesores, tiene facilidad para hablar con todo el mundo.”

(Ent. 16 - Pag. 08)

Ahora bien, la apuesta por el didlogo y la participacion no deben confundirse con
la ausencia de criterios, el individualismo o el “salvese quien pueda”. Tomar decisiones
colectivamente implica responsabilidad y coherencia en su puesta en practica, momento
en el cual, la actuaciéon del equipo directivo, ejerciendo presion positiva ante el
cumplimiento de la decision tomada, tiene una importancia crucial. Como se sefiala en
la cita que sigue, fomentar el didlogo y la asuncioén de responsabilidades colectivas no
implica que los directivos sean unos “blandengues” sino una apuesta por la creacion de

una determinada cultura de centro.

“Dir : El criterio basico que segui en la formacién del equipo directivo fue buscar
gente que evitara los conflictos y, sobre todo, que fueran amigos de la gente y fomentaran el
trabajo colectivo

Ent: Explicanos un poco mas a qué te refieres con “gente que evitara los
conflictos”

Dir : A lo que me refiero es a evitar la formacion de camarillas, aquello de ahora
hablo con uno y le digo esto ; después, hablo con otro y le digo aquello, etc. Las cosas
deben hablarse entre todos y cuando estamos todos. Primero lo considera el equipo
directivo, después se habla a nivel de claustro. Evitar conflictos significa evitar camarillas,
evitar rumores de pasadizos. Mantener una actitud abierta la didlogo.

Esto no implica que seamos “blandengues”. Pienso que somos un equipo bastante
exigente, tanto por lo que dicen los maestros como por lo que dice el pueblo ; pero no
porque seamos nosotros quienes lo exigimos sino porque cumplimos con la voluntad de la
comunidad educativa. Algunas veces hacemos claustros muy largos, acabamos tarde vy,
después, comemos una pizza todos juntos. Una cosa es la comunidad educativa pedagdgica
y, otra, la comunidad educativa amiga. Si invertimos en la construccion de una buena
relacion favorecemos la resolucion de los conflictos y problemas y, por tanto, hay mayor
participacion.”

(Ent. 13 — Pag. 06)

La dimensién relacional o sociocomunicacional del ejercicio directivo
constituye, pues, un criterio bésico a tener en cuenta en la formacion del equipo
directivo.

En sintesis, parece que el criterio de competencia profesional, en su doble
dimension, técnica y relacional, tiene un notable peso en la determinacién de las

personas que van a formar parte del equipo directivo, ello no obstante, no deben
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olvidarse las razones de indole personal, es decir, basadas en los valores, las actitudes,
los rasgos de personalidad y la vinculacién interpersonal, lo cual se manifiesta con

2 e

expresiones como : “elegi personas con las que me llevaba bien”, “que nos conociamos
por haber trabajado muchos afios juntos”, “con quien ya habia formado equipo directivo
anteriormente”, “en quien confiaba plenamente” etc., entendiendo que constituye una

condicion bésica para trabajar como un verdadero equipo.

8.2.2. Seleccidn a partir de criterios personales.

Un segundo bloque de criterios tenidos en cuenta para la seleccion de los
miembros que van a integrar el equipo directivo pone énfasis en los aspectos personales,
es decir, la amistad, la sintonia personal, la coincidencia generacional, la existencia de
vinculos extraprofesionales: aficiones, relacion familiar, hijos, etc., la confianza... y todo
un amplio abanico de razones que se fundamentan en la relacion interpersonal entre el
candidato a la direccion y las personas que ocuparan el resto de cargos directivos.

“Buscas gente que conoces, con quien te has relacionado, a quienes has tratado,
con quien has convivido, que sabes mas o menos en qué ambientes se ha movido (mas

participativos y pedagogicos, si le gustan los temas organizativos, etc.), si ha ejercido algin
cargo de coordinacion...” (Ent. 14 — Pag. 07)

“En un centro tienes muy claro de quien puedes fiarte y de quien no. A nivel de
compaiieros, esto lo tienes muy claro. Procuré encontrar gente cumplidora”
(Ent. 06 — Pag. 04)

Por un lado, deben remarcarse coincidencias ideoldgicas en aspectos
profesionales: la funcion educativa del centro, la concepcion de funcionamiento
organizativo, el compromiso con la mejora de la organizacién, la implicacion en
proyectos de futuro... Se trata de un conjunto complejo de razones que a menudo se
resumen mediante frases como “tenemos una misma manera de concebir el centro”,
“compromiso con la idea de centro”, etc.

“Con la secretaria, ademas de multiples vinculos personales, hay la necesidad de
continuar para acabar un proyecto iniciado hace afios. La Jefe de Estudios habia dejado el
cargo hace afios por cuestiones personales ; cuando se lo volvi a pedir, lo hice como una
cuestion personal : me dijo que si. Nos unia la idea de continuar trabajando por un proyecto

de escuela en el que ella se encuentra muy implicada”
(Ent. 12 — Pag. 07)
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“Tenia que ser gente con quien considerara que podiamos trabajar juntos, que no
habria muchas divergencias, que podriamos entendernos bien... en una palabra, personas
con ganas de hacer que el centro funcione bien.”

(Ent. 10 — Pag. 10)

Por otro lado, existen razones de indole estrictamente personal, derivadas de una
relacion interpersonal dilatada en el tiempo, que Unicamente pueden ser entendidas si se
conoce la trayectoria profesional, generacional , etc. que une a los miembros de un
equipo.

“Nosotros ya formébamos un grupo desde antes de acceder a la direccién. Con el
secretario habiamos cursado justos los estudios de magisterio ; en aquel entonces nos
relaciondbamos de forma esporadica pero al trabajar juntos aqui nos hicimos amigos. Con el
jefe de estudios formabamos parte del mismo grupo de jovenes; ambos tocabamos
instrumentos. Nos une otro tipo de vinculacion.”

(Ent. 02 — Pag. 03)

En el marco de una direccion colegiada, que se basa en el trabajo en equipo, un
elemento clave es la confianza entre sus miembros. La competencia técnica garantiza la
realizacion del trabajo; la confianza, en cambio, permite un trato mas intimo, pedir
favores, recibir y insuflar &nimos, comprender las situaciones y/o problemas por los que

atraviesa el otro, etc.

“Con la coordinadora pedagégica tengo mucha confianza, llevamos muchos afios
trabajando juntos y ya habiamos formado equipo en otra ocasion. A ella solo tuve que
decirselo.”

(Ent 15— Pag. 07)

“Pienso que la relacion personal es muy importante, necesitas una persona, como
minimo, con quien te entiendas a fondo ; si necesitas una persona que te haga unas horas,
que puedas confiar que aquella persona te las hard. Algunas veces, encuentras personas en
quien puedes confiar pero solo a determinadas hora, con determinados temas... Es
importante tener una persona que colabore incondicionalmente.”

(Ent. 18 — Pag. 05)

La relacion que cada uno de los miembros mantenga con el candidato a director
asi como la relacion existente entre los diversos miembros del equipo, constituyen

elementos clave para el éxito del equipo

“Debe haber un buen entendimiento entre los miembros del equipo, tanto a nivel
profesional (de competencia, eficacia, de trabajo, de ganas, de ilusion...) como a nivel
humano. En nuestro caso, la profesional funciona por si misma, pero la humana se ha de
cuidar. Creo que ambas son imprescindibles.”

(Ent. 14 — Pag. 04)
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8.2.3. Otros criterios

En los parrafos precedentes se han puesto de manifiesto cuéles son los criterios
basicos seguidos por los candidatos a director en la confeccion del equipo directivo: la
eficacia en el desempefio del cargo y la vinculacion y confianza personal. Ademas de
estos criterios, cabria citar otras razones menores: disponibilidad temporal,
conocimientos de informatica, evitar el traslado a otro centro, continuidad de un
miembro del equipo directivo anterior, incorporar personas representativas de diversos
sectores y sensibilidades dentro del claustro, etc.

El desempefio de un cargo directivo implica contar con la disposicién temporal
necesaria para su ejercicio, lo cual implica horas adicionales de trabajo que a menudo
superan los limites del horario escolar. Partiendo de esta constatacion, uno de los
criterios que se consideran en la formacion del equipo directivo es la disposicion

temporal de posible candidato.

“Otro aspecto que hay que tener en cuenta es el horario, el tiempo de posible
dedicacion al cargo. Hay que valorar los pros y los contras; valorar el tiempo que va a
comportar, a nivel personal, afrontar las nuevas obligaciones que van a derivarse del
ejercicio del cargo.”

(Ent. 12 — Pag. 06)

“Dir 1 :Buscaba gente que pudiera contar con ¢l las horas que fueran necesarias.
Dir 2: Esto es muy importante. Yo tenia una coordinadora pedagogica que el
primero de julio cogia el coche y la gente decia, ;donde esta?, ;donde esta?... y se habia ido
a su casa que estaba a 100 Km. del instituto. Todavia la espero.”
(Ent. 18 — Pag. 11)

En la gestion administrativa de un centro educativo, al igual que en cualquier
otra institucion de nuestros tiempos, han adquirido una importancia creciente las nuevas
tecnologias : elaboracion informatizada de horarios, informes, calendarios, trabajo en
red, internet, etc. Este avance, no obstante no ha ido acompafiado por la dotacion a los
centros de personal especializado, con lo cual éstos han debido servirse de la buena
voluntad y de las ansias de formacion del profesorado. Desde esta perspectiva, en el
proceso de seleccion del equipo directivo, a menudo se introduce un perfil de
especialista.

“Uno de los puntos clave de mi proyecto ponia énfasis en avanzar en la
introduccion de las nuevas tecnologias en el centro, sobre todo en la gestion del centro.
Ante este reto, uno de los criterios que tuve en cuenta en la eleccion del secretario fue su

dominio de este tema.”
(Ent. 03 — Pag. 03)
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“Escogi a la Jefe de Estudios porque la mayor parte del trabajo informatico que se
ha hecho se debe a ella. Es muy importante que en el equipo directivo haya una persona que
domine la informatica ; nos ha sido muy til.”

(Ent. 18 — Pag. 11)

Si bien una de las condiciones legales que se establecen para el ejercicio de un
cargo directivo sefiala la necesidad de contar con destino definitivo en el centro, en la
realidad, cuando concurre una unica candidatura, algunas personas acceden al cargo sin
ese requisito. En este caso, con la intencion de garantizar que esa persona pueda ejercer
el cargo para el cual ha sido nombrado, se le concede una comisioén de servicios. El
gjercicio de un cargo directivo puede evitar el traslado a un centro no deseado.
Constituye, por tanto, de un aspecto a tener en cuenta en la formacién del equipo
directivo, sobre todo cuando surgen dificultades en la confeccion de una candidatura al

completo.

“Algunas veces resulta facil buscar cargos directivos porque, de esa manera,
obtienen la comision de servicios. En estos momentos tenemos dos personas, el secretario y
el administrador, en esa situacion.”

(Ent. 04 — Pag. 16)

“La cuarta integrante del equipo directivo es una chica que estaba en comision de
servicios. Le dijeron que no le renovarian la comision y, por tanto, debia ir a otro centro.
Entonces le propuse que se quedara conmigo de Jefe de Estudios.”

(Ent. 18 — Pag. 11)

La continuidad de un miembro del equipo directivo en ejercicio constituye otro
de los criterios que en algunas ocasiones se sigue en la formacion del equipo. Ademas
de las razones derivadas de su competencia y su especializacion en una determinada
tarea ya comentadas (Cf. 6.1.) se sefiala la conveniencia de garantizar la continuidad vy,

también, de contar con la experiencia anterior.

“No habia mucha gente dispuesta a involucrarse en la direccion. A mi me
interesaba que continuara alguien del equipo directivo saliente; sobre todo el secretario
porque tenia muchos conocimientos y sabia que hacia bien su trabajo (ya habia sido
secretario de direcciones anteriores). De esta manera me sacaba de encima todo un montén
de trabajo del cual no tenia que preocuparme para nada. Mas que hacerle participar en el
equipo entrante se trataba de sacarnos un peso de encima.”

(Ent. 09 — Pag. 04)



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 233
Formacién y cohesién del equipo directivo

En ocasiones se opta por incorporar al equipo directivo personas relevantes o
representativas de un determinado sector del claustro. Asi, en un Instituto de Ensefianza
Secundaria se presenta la opcioén de incorporar a un maestro, es decir, a un representante

del colectivo de profesores de primaria que han accedido a primera etapa de ESO.

“En la constitucion del equipo directivo nos planteamos como objetivo que hubiera
un maestro o una maestra, dado que tienen una manera de trabajar que no tiene nada en
comun con la secundaria clasica del BUP. Consideramos que todo ese bagaje, en un centro
donde hay alumnos de ESO que deben ser tratados de manera muy parecida a la primaria,
era importante. (...) Era el momento idoneo para que ese contingente que se habia
trasladado a secundaria se sintiera a gusto, sintiera el centro como algo suyo”

(Ent. 14 — Pag. 07)

Finalmente, también se dan situaciones en las que, un miembro del claustro, en
un acto de generosidad, sin esperar nada a cambio, se presta voluntariamente a ejercer
un cargo directivo. En ese caso, ain cuando el directivo intuya que la colaboracion tiene
visos de no funcionar es realmente dificil rechazar la oferta, sobretodo cuando proviene

de una persona con experiencia directiva

“Dir : El secretario me pidio formar parte del equipo de una manera totalmente altruista,
porque vio la necesidad de construir un equipo directivo a cuatro y se plantea
colaborar. Al final no acabd de funcionar, pero la intencion era buena.

Ent : Entonces, quiza habria sido mejor avanzar mas lentamente, hablarlo con calma antes
de aceptar su ofrecimiento. ?

Dir : Es realmente dificil decir que no a una persona que, de manera sincera, té ofrece su
colaboracion ; sobretodo estando en el cargo. A pesar de las desavenencias que
luego se produjeron, le agradezco mucho su colaboracion. Se puede rechazar a una
persona que se ofrece de una manera descarada, provocador; este caso era
diferente, era un ofrecimiento sincero.”

(Ent. 15— Pag. 10)

Se trata, bien es cierto, de criterios menores en comparacion con las dos razones
basicas expuestas en 8.2.1. y 8.2.2. Ello no obstante, también deben ser tenidos en

cuenta a la hora de entender los criterios seguidos en la formacion del equipo directivo.

8.3. Motivaciones para aceptar un cargo directivo.

En los epigrafes anteriores se ha considerado la formacion del equipo directivo
desde la perspectiva de los candidatos a la direccion, es decir, teniendo en cuenta el
punto de vista de quien debe decidir a qué personas va a proponer para el ejercicio del
cargo, bajo qué condiciones, qué criterio va a seguir, etc. Ahora bien, la cuestion

también puede enfocarse desde la perspectiva de las personas a quien se propone el
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cargo ; es decir, podriamos preguntarnos por qué aceptan el cargo propuesto (en caso
que sea asi), ;qué motivaciones les empujan a ello?

Obtenemos respuesta a estas preguntas a partir de las manifestaciones de los
directores entrevistados, los cuales efectlian atribuciones en torno a las motivaciones
que llevaron a las personas a aceptar los cargos directivos propuestos.

Los directores creen que los miembros de sus equipos directivos aceptaron el

cargo movidos por la vinculacion personal establecida con anterioridad.

“La coordinadora pedagodgica aceptd por la amistad que nos une desde hace
muchos afos. Ella sabe que puede contar conmigo para todo y, por tanto, también a la
inversa. Por su parte no habia ningun interés que fuera mas alla de la amistad.”

(Ent. 15 — Pag. 09)

“Cuando les propuse de continuar en la direccion, aceptaron formar el equipo
directivo siempre y cuando yo continuara al frente. Esa fue la tnica condicion que
impusieron.”

(Ent. 02 — Pag. 04)

Otra posible razon que les induce a aceptar formar parte del equipo hace

referencia al compromiso con el modelo de escuela que se pretende construir

“En nuestro caso el proceso de formacion del equipo directivo fue paralelo al de
elaboracion del proyecto de direccion. Contacté con las personas que deseaba incorporar al
equipo, hablamos de las lineas basicas (que, en general, ellos ya conocian) y les adverti que
deberiamos volvernos a sentar para decidir y discutir el documento que presentdbamos al
Claustro.”

(Ent. 05 - Pag. 04)

En otros casos, cuando concurren determinadas circunstancias personales, nos
encontramos ante aceptaciones condicionadas, en las cuales se limita de entrada el

numero de afos que se esta dispuesto a seguir en el cargo

“Ent: Te has encontrado ante la situacion que alguien te diga: “Acepto pero con
condiciones”

Dir : Si, con la jefe de estudios. Todos lo comprendimos y lo aceptamos

Ent : Qué condiciones te impuso ? Hasta qué punto tuviste que ceder en tus pretensiones ?

Dir : La principal condicion era limitar su periodo de mandato a dos afios, lo cual rompia la
idea de continuidad a lo lago de cuatro afios que nos habiamos marcado. Cedi a sus
pretensiones porque queria contar con ella y porque pensé que el mantenimiento de
la estructura basica del equipo favoreceria, como asi ha sido, la continuidad.”

(Ent. 15 — Pag. 08)

En un plano secundario, en centros y personas concretos, harian acto de
presencia las motivaciones adicionales a las que nos hemos referido en el parrafo

anterior, aquellas que vienen motivadas por intereses o deseos personales : conservar el
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destino en el centro, reduccidén de horas lectivas, detentar un cierto poder en el centro,
etc.

“El Jefe de Estudios no tenia ninguna necesidad de aceptar ; lo hizo porque quiso.

No sacaba ningun beneficio personal con ello, como no fuera un mayor niimero de horas de

trabajo. Por su situacion econdmica y profesional, el cargo no le hacia falta. Finalmente, el
sub-director acepto para obtener la comision de servicios.”

(Ent. 15 — Pag. 09)

En términos generales, no obstante, quedan perfectamente resumidas por una

(13

directora cuando, al ser interrogada sobre esta cuestion, responde: “... aceptan porque
tienen disponibilidad para ello y por fidelidad a un proyecto y a una manera de hacer

propia del centro” (Ent. 12 - Pag 07)

8.3.1. Condiciones para la aceptacion.

A los largo de los epigrafes anteriores se han explorado las motivaciones que
llevan a los docentes a formar parte de un equipo directivo, bien asumiendo el cargo
maximo de director/a (Cf. 7) o bien algin cargo medio (Cf 8.3.): jefe de estudios,
coordinador pedagogico, secretario, administrador, etc. En la toma de decision,
ocasionalmente se plantean condiciones o restricciones del tipo “Acepto el cargo de ....
con la condiciéon que...”. En algunos casos, son los candidatos quienes establecen
condiciones, tanto ante la comunidad educativa como ante el claustro; en otros casos,
son los miembros del equipo directivo quienes establecen condiciones ante el director y
el resto de los compaifieros del equipo.

Las principales condiciones que planten los candidatos a director hacen
referencia a:

a) independencia en la formacion del equipo directivo. Entienden que la tarea de formar
el equipo directivo, en principio, les compete a ellos en exclusiva y, por tanto, ponen

como condicion tener libertad para elegirlo.

“(Cuando, tras la jubilacion del director, me proponen que asuma la direccion, dejo
muy claro que) el hecho de presentarme como candidata comportaba la prerrogativa de
escoger el equipo. Asi se lo planteé al Consejo Escolar ; considero muy interesante que el
director pueda escoger su equipo”

(Ent. 01 — Pag. 01)

“Ent : {Te sientes el tnico y ltimo responsable de la eleccion del equipo directivo ?Tuviste
presiones de amigos, de otros compaiieros... ?

Dir : Totalmente. Esto no significa que me lo hiciera todo por mi cuenta. El intento de crear
una alternativa era latente en la sala de profesores; creo que todo el mundo veia
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que la iba a encabezar yo. Tres de los que formamos el equipo, junto a otros
profesores, habiamos hablado muchas veces del tema. Primero, de una manera
totalmente dispersa y; de manera progresiva, fuimos precisando mas y mas. La
seleccion definitiva se hizo de forma natural, sobre la mesa de la sala de
profesores.

(Presiones? Esta claro que en cualquier colectivo hay personas que quieren hacer sentir su
influencia, pero me sentia con crédito suficiente para dejarlos de lado. Escuché a
todo el mundo y, finalmente, tomé la decision libremente.

Normalmente, las presiones de personas interesadas por pertenecer al equipo suelen venir
de los que tienen necesidad de consolidar su lugar de trabajo. Dado que la
directora saliente tenia muy claro que iba cumplir estrictamente las normas del
juego a este respecto, automaticamente quedaba descartado este perfil de profesor”

(Ent. 16 — Pag. 09)

b) consolidacién del equipo directivo deseado. Entienden que contar con el equipo
directivo deseado constituye una condicion bésica para el ejercicio del cargo por ello,
por un lado, presionan a los compaiieros para que se impliquen en el equipo; por otro
lado, presionan a la administraciéon educativa para la consolidacion en el centro de

docentes que forman parte del equipo directivo sin tener destino definitivo

“Si no hubiera conseguido formar el equipo directivo que deseaba, ahora no seria
director (...) Para mi, estar rodeado del equipo que deseo es basico. Para avanzar necesito
saber que hay alguien que va detras de mis ideas; para llevarlas a cabo necesito discutirlas y
encontrar, entre todos, la solucion mas idonea para ir hacia delante. O sea, ser mas de uno
en la toma de decisiones, aunque sea yo quien haya de asumir las responsabilidades.”

(Ent. 03 — Pag. 09)

“Ent: (Quieres afadir alguna cosa mas al final de la entrevista ?

Dir: Sélo recordar que tengo una persona en el equipo directivo en comision de servicios.
El curso proximo le toca cambiar de escuela aunque yo he pedido la renovacion de
esta persona. En caso que no me sea concedida, me plantearé abandona la
direccion.

Ent: Plantearlo desde esta perspectiva significa entender el cese en la direccion como una
medida de presion a la Administracion para conseguir la continuidad en el centro
de esta persona.

Dir: Asi es, efectivamente (...) Lucho con todas las armas a mi alcance.”

(Ent. 01 -Pag. 10).

¢) consolidacién de su estatus docente. La asuncion del cargo directivo implica un
notable alejamiento de la docencia : uno tiene menos tiempo para preparar las clases, los
imprevistos alteran el ritmo de trabajo en el aula, deja de impartir la mitad o més de las
horas de clase. El ejercicio directivo implica, por tanto, una renuncia a un determinado
volumen de trabajo docente con el cual se encuentra identificado y que deberd asumir,
de nuevo, cuando abandone el cargo. El trabajo directivo es algo temporal; lo que

determina el estatus profesional de un maestro o un profesor es su trabajo docente.
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Desde esta perspectiva, parece logico que los candidatos a directores establezcan
condiciones referidas a su rol docente, sobretodo relativas a su regreso a la situacion

docente actual cuando finalicen su periodo en la direccion.

“El claustro me pidié que accediera a ser director. Yo no me queria presentar. Me
presenté al afio siguiente porque nadie queria serlo. Solo puse una condicidn: continuar con
las clases de educacién fisica. Habra que organizar el horario de manera que pueda hacer
estas clases (...) Yo no queria dedicarme so6lo a la tarea de direccion ; soy maestro y queria
continuar como maestro. A lo largo de los ultimos afios habia mantenido una lucha
constante por dignificar esta asignatura; no podia permitir que ahora, al ser director,
volviera a ser una “maria”. Formo parte de una de las primeras generaciones de profesores
de educacidn fisica con una forma de trabajar muy distinta a la de antes. Aqui no habia nada
montado; habia mucho trabajo por hacer y se ha hecho. Si esto se corta y me voy
exclusivamente a la direccion, hubiera perjudicado a la escuela, a los nifios y a la educacion
fisica.”

(Ent. 09 — Pag. 11)

“Dije al claustro que aceptaba el cargo pero con ello no queria que la familia
profesional agraria, a la que yo pertenezco, quedara afectada por mi dedicacion a la
direccion. Iba a tener menos tiempo para dedicarme a la especialidad y no queria que se
resintiera de ello. Puse como condiciéon que mientras yo fuera director debia haber un
profesor mas de mi especialidad. El claustro lo tuvo claro, lo entendio y lo asumi6.”

(Ent. 04 — Pag. 08)

Los miembros de los equipos directivos, por su parte, también es posible que
pongan condiciones para incorporarse al equipo. Pueden ser condiciones referidas al
tipo de trabajo a realizar, al tiempo de permanencia en el cargo, a la independencia en la

realizacion de la parcela de trabajo asignada.... .

“Dir: Cuando formé el equipo, uno de las cosas que tuve en cuenta fue incorporar una
persona muy metddica, con facilidad para leer y interpretar normativa. El me dijo :
“Puedes contar conmigo con la condicién que yo no quiero tener tratos con las
personas. Va a ser una tarea estrictamente técnica (...)

Ent: A qué obedece esta condicion? Es posible diferenciar de una manera tan nitida el
trabajo técnico del relacional ?

Dir : No le di demasiada importancia. Creo que el mundo estd lleno de personas muy
competentes en su trabajo que “no son populares” y se encierran en su mundo. Los
miembros del equipo organizamos cenas y salidas conjuntas; esta persona asiste a
ellas pero mantiene su reserva. Practicamente no sabemos nada de ¢l fuera del
ambito del instituto. Ahora bien, todo lo que hace referencia a temas legales y
economicos, lo lleva perfectamente.”

(Ent. 16 - Pag. 08)

No obstante, se trata de situaciones aisladas. La tonica habitual consiste en

acceder al equipo de una manera abierta, sin condiciones previas

“Ent : ;Hubo algln problema remarcable en la formacion del equipo?
Dir : Yo lo hable todo con ellos. No hubo ningtin problema.
Ent : { Te pusieron alguna exigencia o condicion para aceptar el cargo ?
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Dir : No. Ninguna. Supongo que lo hicieron por solidaridad ; quiza con la excepcion de la
Jefe de Estudios que ya venia del equipo anterior.”
(Ent. 06 — Pag. 04)

lo cual nos lleva a plantearnos, como ultimo aspecto de este capitulo, el proceso de
cohesion del equipo. Es decir, para que un grupo humano funcione como un equipo no
es suficiente con determinar quienes lo integran y qué cargos van a ejercer ; cohesionar
un equipo humano implica aprender a trabajar juntos, lo cual requiere actitudes

personales, tiempo y, sobretodo, ser percibido como una necesidad.

8.4. Cohesion del equipo

Una vez determinada la composicion del equipo directivo se plantea la necesidad
de estructurar su funcionamiento y, dado que se compone de personas diferentes, de
intentar establecer criterios comunes de actuacion para que, en la medida de lo posible,
se consiga la unidad de accion. De hecho, algunos aspectos significativos para la
cohesion del equipo directivo ya se dan en el mismo proceso de designacion de los
cargos : la transparencia en el criterio seguido, el grado de participacion de los
miembros consolidados en el equipo en la eleccién de los nuevos miembros, la manera
de proponer a las personas de integrarse en el equipo, la acogida a los miembros nuevos,
la asignacién directa de una tarea a un nuevo miembro sin preocuparse por conocer sus
impresiones sobre la tarea asignada o bien la redistribucién de funciones... son aspectos
que inciden significativamente en la creacion de un determinado clima de equipo y, por

tanto, en su cohesion.

“Nuestro equipo directivo tenia que ser participativo a la fuerza, porque habia
mucho trabajo por hacer, muchas cosas por disefiar... Antes de presentar el equipo al resto
del claustro y de empezar a trabajar juntos debiamos saber si coincidiamos en nuestras
ideas, si podiamos llegar a acuerdos. Lo hablamos todo entre todas para determinar un
punto de partida comin. Seguramente que, si hubiéramos visto que no habia coincidencia
con las dos personas que fuimos a buscar para que se integraran en el equipo, no
hubiéramos presentado ; teniamos muy claro que debiamos integrarlas en la direccion.
Habia de ser el fruto de un trabajo conjunto ; nos reunimos en diversas ocasiones antes de
decir nada a nadie, antes de empezar a escribir el proyecto.”

(Ent. 08 — Pag. 06)

Una primera cuestion a considerar hace referencia a la necesidad percibida de

invertir tiempo y esfuerzo en la cohesion del equipo. En la mayor parte de los casos, los
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directivos lo perciben como una necesidad, como un aspecto clave en el futuro éxito del

proyecto. Requiere tiempo y dedicacion entendidos como una inversion de futuro.

“Con la intencion de cohesionar el equipo nos impusimos encuentros entre los
miembros del equipo directivo consignadas en el horario. Se trataba de evitar el
voluntarismo. Disefiamos un calendario en el cual ya habia fijadas las reuniones del
equipo.”

(Ent. 03 — Pag. 10)

Ello no obstante, también se dan casos en los cuales no se percibe como una
necesidad. Se procede a distribuir tareas entre los diversos miembros del equipo y se les
otorga confianza para pasar a la accioén. No se considera necesario llevar a cabo acciones

especificas de cohesion

. “Cada uno gestiona su dmbito de competencias con la maxima confianza de los
restantes miembros del equipo. Yo soy la directora pero no debo decir constantemente lo
que ha de hacerse, Una vez por semana nos reunimos, exponemos nuestros pareceres y
decidimos.(...) No creo que yo tenga una responsabilidad especial en la cohesion del grupo
Yo acepto la parte de responsabilidad que me corresponde, pero no mas.”

(Ent. 01 - Pag. 04)

Dando por sentada la conveniencia de dedicar esfuerzos a armonizar la tarea
realizada por los diversos miembros del equipo, se plantea la cuestion del método, es
decir, de qué manera hacerlo. Se trata de posibilitar tanto el intercambio de puntos de
vista de los miembros del equipo en relacion a los diversos temas que afectan al centro,

como de favorecer el conocimiento mutuo entre las personas

“A partir de diversas reuniones, llegamos a un cierto consenso sobre coémo habia
que llevar el centro: a nivel de claustro, habia que canalizar las inquietudes de los
miembros y incorporarlas en la medida de lo posible ; a nivel de alumnos, habia que intentar
que valoraran y participaran en la vida del instituto ; a nivel de padres...de ayuntamiento...
de inspeccion, etc. Las reuniones preparatorias en las cuales nos planteamos como acoger al
profesorado y a los alumnos nos llevaron a descubrir muchos puntos de convergencia y,
sobretodo, sirvieron para establecer un clima de confianza en el cual podiamos discrepar
con la intencion de consensuar opiniones y soluciones.”

(Ent. 11 — Pag. 10)

“Estas sesiones iniciales sirvieron para conocernos mejor, para poner sobre la mesa
lo que esperabamos de aquel proyecto y, también, para darnos confianza mutua para
continuar.”

(Ent. 08 — Pag. 06)

“Lo que intenté en las primeras reuniones fue lanzar un mensaje en el que se decia

“Somos un equipo. Cada uno realizamos unas tareas concreta pero las decisiones deben ser

compartidas. Hemos de asumirlas y trabajarlas como un equipo”. Esto fue aceptado
mayoritariamente, con la excepcion del secretario que se aparto.”

(Ent. 15 —Pag. 10)
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En algunos casos se organizan encuentros informales: comidas, cenas, salidas,
etc. con la intencion de propiciar un mejor clima. En cualquier caso, la opcion mas

habitual parece que consiste en establecer encuentros formales o reuniones de trabajo

“En el proceso de cohesion del equipo, hicimos alguna cena. En cualquier caso,
creo que el equipo se cohesiona trabajando”
(Ent. 10 — Pag. 11)

“No hicimos nada especial para cohesionar el grupo. Unicamente nos reuniamos de
cuando en cuando. Nos reunimos dos o tres veces a la semana con los miembros nuevos
para hablar del trabajo. No programamos encuentros especiales, fuera de las horas de
trabajo, para conocernos mas, para unificar criterios. Como buena parte de los miembros
del equipo estabamos en la direccion cesante, ya teniamos trabajo. En las reuniones se
hablaba, fundamentalmente, de como iban las cosas.”

(Ent. 08 — Pag. 08)

Esta manera de proceder, ademas de contribuir a la cohesion del grupo, posibilita
la elaboracion de un Proyecto de Direccion participado y consensuado, lo cual revertira
en una mayor unidad de accién en el ejercicio de la accion directiva y, también , en la

anticipacion de los problemas a afrontar (Cf. 9.1.2.).

“La elaboracion del proyecto de direccion tuvo lugar en dos fases. Primero, cada
area elabor6 un esbozo. A continuacion llevamos a cabo una serie de reuniones previas a la
constitucion del equipo directivo para ponerlo en comin. Hubo un debate sobre lo que
presentaba cada area, sobre qué cosas debian cambiarse, afadir, etc. Fue un debate
enriquecedor, que cohesiond el equipo.”

(Ent. 14 — Pag. 08)

La realizacion de reuniones y encuentros de cohesion del grupo resulta
fundamental. Ahora bien, no se trata de reunirse por reunirse ; resulta fundamental la
optimizacion de las reuniones para salir de ellas con la sensacion que se ha avanzado,

que ha merecido la pena

“Llevamos a cabo reuniones del equipo directivo en las cuales se marca un orden
del dia. De esta manera se tratan todos los asuntos y no queda ningun cabo suelto. Esto,
para mi, es basico.” (Ent. 14 — Pag. 04)

para lo cual debe llegarse a acuerdos en torno a los criterios de accion del equipo, a las
maneras de actuar... que sean claros para el conjunto de los miembros. Se trata de

establecer maneras de actuar ante las situaciones cotidianas y ante los imprevistos.

“Les pedi que de los que hablabamos entre los tres nunca saliera nada a la luz
publica hasta que no estuviera bien madurado, bien asentado. La condicion era trabajar en
equipo, que nadie se desmarcara. Pactar esto con anterioridad fortalecio la cohesion del
equipo.” (Ent. 03- Pag. 29)
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Esta manera de actuar establece los cimientos de lo que, una vez realizada la
eleccion, con el consiguiente nombramiento como equipo directivo, va a ser la accion
directiva

“Aunque, ultimamente, desde la inspeccion se nos dice que no se trata de
consensuar sino de dirigir, yo creo que no es asi. Por tanto, lo primero que debe hacer un
equipo directivo es cuidar la comunicacion entre sus miembros (...) Constituimos un nucleo
directivo pequeilo (con el jefe de estudios, el coordinador pedagdgico y el secretario) y,
después, un equipo mas amplio, con quien nos reunimos semanalmente, en la cual se
encuentran todos los coordinadores de ciclo, de ESO, de bachillerato. Basicamente, los
grandes temas del instituto se hablan en este equipo grande.”

(Ent. 16 — Pag. 09)

Finalmente, cabe significar que el hecho de dedicar atencidn a la constitucion y a
la cohesion del equipo directivo constituye un elemento que favorece su funcionamiento
colegiado pero, en ningun caso, lo garantiza. Los equipos de trabajo se basan en las
relaciones personales; para que funcionen bien debe haber un objetivo comtn, interés de
las diversas partes implicadas y transparencia y sinceridad en el trabajo, lo cual no
siempre es posible. Por otro lado, las circunstancias personales que envuelven a cada
uno de los miembros del equipo son cambiantes y, por tanto, es posible que surjan

divergencias o crisis.

“Al cabo de tres meses de haber formado el equipo, me encontré solo. La figura
del secretario era muy formal, dado que Ginicamente levantaba las actas de las reuniones y
realizaba tareas de gestion burocratica. Con el Jefe de Estudios, en cambio, si que
compartiamos la idea de trabajar en equipo. Eso era lo que nosotros habiamos pactado, sin
embargo, por circunstancias dificiles de explicar, dimiti6 al cabo de tres meses y, por tanto,
me encontré solo. Fue una experiencia amarga que tuve que superar. Aun hoy lamento
haber tenido que aprender de esa manera que no se puede ir con el pacto en la mano. Desde
entonces he aprendido que no se puede confiar a priori en las personas ; la confianza han de
ganarsela” (Ent. 03 — Pag. 10)

ante las cuales hay que estar preparado, bien para replantearse el rumbo de la accién
directiva que se esta llevando a cabo, bien para reforzar determinados aspectos o bien
para afrontar procesos de relevo en algin cargo cuando la relacion personal y la

vinculacién al grupo se deteriora

“El primer afio, al finalizar el curso, cambio el Jefe de Estudios. No estaba de
acuerdo con algunas decisiones del equipo y, a medida que fue pasando el tiempo, se fue
desvinculando de la manera de hacer del equipo. Cuando se toma una decision en equipo,
se debe ser consecuente con ella. En la reunion, todo el mundo defiende su punto de vista,
pero, una vez se ha llegado a un acuerdo, debe actuarse en consecuencia. No se puede ir por
ahi diciendo : “Ellos piensan A, y es lo que hay que hacer ; aunque yo pienso B”, Cuando
sucede esto, la cosa no funciona y empieza a haber recelos entre los propios miembros del

equipo.(...)



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 242
Formacién y cohesién del equipo directivo

Todo esto produjo una notable tension en el equipo. Cuando tuvimos claro que la
mejor opcion era el relevo, consensuamos la persona que la substituiria y se lo propusimos.
Finalmente, comunicamos el cambio al claustro y al consejo escolar.”

(Ent. 08 — Pag. 08)

Sintesis del capitulo

La accién directiva en los centros educativos es concebida como una tarea de
equipo, que es llevada a cabo de una manera coordinada por sus diversos miembros y
liderada por el director. Contar con un buen equipo directivo resulta clave para la mejora
y el desarrollo del centro. De ahi la importancia de analizar los procesos, los criterios y
las dificultades que deben afrontarse a lo largo del proceso tendente a la delimitacion de
las personas que van a formar parte del equipo.

En primer lugar se establecen tres perspectivas globales que acontecen en los
centros en la formacion del equipo directivo : la formacion de equipos emergentes,
basados en los grupos naturales dentro de la organizacion, la seleccion a cargo del
candidato a director y, también, las situaciones caracterizadas por la ausencia o la
extrema dificultad para hallar candidatos. Una vez establecidas estas posibilidades, con
multiples variantes en el seno de cada una de ellas, se pone un mayor énfasis en los
procesos de seleccion por parte del candidato a la direccion, entendiendo que constituye
la situacion coherente con el modelo, lo cual nos lleva a considerar los criterios
utilizados para ello. Se pone de manifiesto la existencia de dos grandes bloques de
razones o argumentos : por un lado, la competencia profesional (en su doble dimension
técnica y relacional) y, por otro lado, la vinculacion personal (confianza, fidelidad, etc.)
ademas de algunos criterios menores: dedicacion temporal, consolidacion del destino en
el centro, etc.

La consideracion de las razones que llevan a los directivos a elegir a sus
compaiieros de viaje debe ir unida a la exploracion de las motivaciones que les llevan a
la aceptacion del cargo, tanto desde una perspectiva institucional como personal, asi
como a considerar el establecimiento de condiciones de acceso.

Finalmente, la ultima parte del capitulo es dedicada a analizar la construccion de
las razones que hacen posible el verdadero trabajo en equipo, es decir el proceso de
construccion y cohesion de las actitudes personales ante el trabajo en equipo, poniendo

una especial atencion al liderazgo del proceso a cargo del director.
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9. Elaboracion y difusion del Proyecto de Direccion.

Independientemente del proceso seguido, del momento en que se lleve a cabo
(bien sea simultdneamente a la determinacion de las personas que van a formar parte del
equipo directivo, o bien a posteriori), el proceso de acceso a la direccion establece una
fecha limite para la presentacion de la candidatura, con el correspondiente Proyecto de
Direccion. Desde un punto de vista normativo, la elaboracioén del proyecto constituye un
requisito indispensable para tomar parte en el proceso electoral. La no observacion de
este requisito implica la exclusion de la candidatura. La elaboracion y posterior difusion
del proyecto entre la Comunidad Educativa constituyen un aspecto clave del proceso.
Para los candidatos a la direccidon, representa una oportunidad para conocerse, para
coordinar sus lineas de actuacion, para cohesionar el equipo... los problemas y las
dificultades que prevén en la elaboracioén del PAD obligan a considerar formas de actuar
concretas, a reflexionar en grupo sobre las ventajas e inconvenientes de cada una de
ellas, a establecer criterios ante la toma de decision, a valorar el compromiso de los
miembros ante la decision tomada, con independencia de las opiniones personales, etc.
Para el conjunto de la Comunidad Educativa, por otro lado, constituye una oportunidad

unica para conocer las intenciones de los candidatos, para expresar dudas, inquietudes,
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sugerencias, aportaciones y, en definitiva, para valorar la coherencia interna entre las
manifestaciones e intenciones vertidas en el proyecto y las actitudes y el
comportamiento cotidiano del candidato. Los resultados de este proceso van a ser lo
que, en ultima instancia, van a decidir el sentido del voto de los diversos miembros del
Consejo Escolar. Resultaba obligado, por tanto, dedicarle una atencion preferente a lo
largo del estudio.

Los resultados obtenidos se estructuran en dos grandes bloques acordes con la
logica del proceso. En primer lugar se trataran diversas cuestiones referidas a la
elaboracién del proyecto y, a continuacion, las que hacen referencia al proceso de

difusion y debate entre la Comunidad Educativa

9.1. Elaboracion del Proyecto de Direccion

La elaboracion del Proyecto de Direccion constituye una realidad compleja, en la
cual deben tenerse en cuenta multiples aspectos: la situacidbn coyuntural, las
concepciones en torno a la direccion y al proyecto de direccion, las posibilidades de
dedicacion a elaborarlo, la formacion recibida, el grado de cohesion del equipo, las
relaciones interpersonales existentes entre los diversos miembros del equipo, el clima en
el que se lleva a cabo el proceso electoral... a lo cual hay que anadir que se trata de una
tarea dificil, que requiere un grado de reflexion y madurez personal notable, que debe
realizarse en unos momentos de convulsion, tanto personal como institucional, y, por
tanto, es posible que no se cuente con el tiempo necesario para ello, que se prioricen
aspectos de relacion interpersonal, etc. Como hemos argumentado en ocasiones

anteriores...

“No se recuerda como una tarea provechosa, ni tampoco se piensa que haya tenido
repercusiones notables en el ejercicio directivo. En algunos casos se considera que lo
verdaderamente importante es contar con la aceptacion del claustro y del consejo escolar :
“para eso no hace falta escribir un papel, la gente ya te conoce, sabe como eres y como vas
a actuar como director”; en otros casos, se entiende como una obligacion legal : “un
requisito que se debe aceptar si uno quiere ser director” ; en otros casos, se argumenta que
la falta de candidatos lo convierte en requisito superfluo : “aun gracias de encontrar gente
dispuesta a serlo para que, ademas, se le venga con la exigencia de elaborar un proyecto”.
Finalmente, en la mayor parte de las ocasiones, se nota que se ha elaborado sin tener claro
(para qué ha de servir?, ;qué sentido tiene?, ;como debe hacerse?...y, sobre todo, se nota
que se hace con prisas, coincidiendo con el fin del curso (casi sin tiempo material para
pensarlo y debatirlo en el seno del equipo directivo), con la urgencia que impone un
proceso electoral excesivamente ajustado, teniendo demasiado presente la fecha limite para
presentarlo al Consejo Escolar.”

(TEIXIDO 1 OTROS, 1999 :35)
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Ello no obstante, constituye una exigencia logica; cuando uno se plantea acceder
a la direccion en seguida se preocupa por ;qué problemas debera afrontar? y por ;como
va a hacerlo?, aspectos que, en definitiva, constituyen la base de todo proyecto. Asi lo
ratifican los directivos en ejercicio. Al preguntarles si, antes de acceder al cargo, se
plantearon cuales iban a ser la lineas basicas del ejercicio directivo, la mayor parte de

ellos responden afirmativamente (84,3%) ; s6lo un 7,4%, afirma que no se lo planted'’.
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9.1. ¢ Te planteaste cuales iban a ser las lineas basicas del ejercicio directivo?

Al interesarnos, a través de una pregunta abierta, por la manera coémo los
directivos se plantean, previamente al acceso al cargo, qué van a hacer y como van a
actuar cuando lo ejerzan, nos encontramos con un amplio abanico de respuestas que, a
grandes rasgos, podemos ordenar en cuatro grandes categorias. A saber :

a) A través de un proyecto. Algunas respuestas hacen referencia explicita al proyecto :
“Presentando a mis compafieros un programa de direccion” (47) '*, “De forma breve y
concisa, a través de un proyecto que se pudiera cumplir” (61) ; “A través del Proyecto de
Direccioén del centro” (100), “Analizamos los problemas por los que atravesaba el centro

y los que se preveian para el futuro y proponiendo formas de sortearlos” (108),

' Entre los que responden negativamente, en un par de casos, en la opcion abierta que se da a
continuacion de la pregunta responden que se lo plantearon con posterioridad : “ Fue posteriormente al
nombramiento” (68)
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“Escribiendo algunas lineas de actuacion interna del equipo directivo” (116). b) A través
de un trabajo colaborativo realizado con el equipo directivo, fomentando la
participacion del claustro, los padres, etc.: “Nos lo planteamos conjuntamente las tres
personas que formamos el equipo, desde una perspectiva continuista dado que dos
personas del equipo anterior se iban de la escuela” (51), “Haciendo un andlisis de la
situacion del centro, hablando con profesores, APA y alumnos” (29) ; “Hablando con las
personas que formabamos el equipo” (95) ; “Hablando con los compafieros, con los
padres... partiendo de la realidad del centro” (121)
¢) Enumerando y comprometiéndose con los principios bdsicos que van a regir el
ejercicio de la direccion'® : “Democracia, tolerancia, acceso a toda la informacién por
parte de todos, participacion en la toma de decisiones” (13), “Decisiones democraticas
del claustro e implicacién general de los maestros en el proyecto. Mas que dirigir,
compartir y animar al grupo” (27), “Informacidn, participacion y equilibrio profesores-
padres-alumnos” (32), “Manteniendo los principios pedagodgicos, participando y
elaborando nuevos proyectos, delegando responsabilidades, haciendo equipos de
trabajo” (41), “Organizando la escuela desde el interior y cambiando su imagen
exterior” (52)...
d) Finalmente, se enumeran un conjunto de argumentos coyunturales, que adquieren
sentido en cada caso particular : “Continuidad con la linea de la anterior direccion” (2),
“Empezar con la ESO adaptada. Disefiar créditos variables practicos” (38), “Modifiqué
un poco lo que ya habia planteado la primera vez que me presenté” (63), “Tenia que
poner en marcha un centro nuevo ; mas que plantearme lineas bésicas era una cuestion
de supervivencia”, (105), “Situando el centro en el contexto histdrico (tipo de centro) y
de la comarca” (113).

En sintesis, pues, cabe afirmar que existe una preocupacion previa al ejercicio
del cargo por plantearse ;qué se va a hacer?, ;de qué manera?, ;con qué recursos?,
(bajo qué planteamientos?, ;en qué circunstancias? Sea cual fuere la denominacion que

se le otorgue, a grandes rasgos, responde al concepto de Proyecto de Direccion. Ello no

'8 La cifra entre paréntesis alude al numero del cuestionario donde aparece la respuesta citada.

1 Se trata del conjunto de principios inspiradores de la accion directiva que piensa llevarse a
cabo a los que TEIXIDO I OTROS (1999 :69-72) aluden bajo el epigrafe “Vision de la direccion”,
entendiéndolo como un aspecte del cual debe darse cuenta en el Proyecto de Direccion
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significa que, forzosamente, dé lugar a la redaccién de un documento escrito que posea
los rasgos formales que caracterizan un proyecto. En algunos casos, es posible que asi
sea ; en otros, puede que sea un documento de dos hojas y, en otros, puede que ni tan
siquiera se escriba nada. Ahora bien, parece la necesidad de plantearse, de manera
anticipada, la accion directiva es de aceptacion generalizada.

Ante esta situacion parece relevante profundizar en las concepciones de los
candidatos a la direccion referidas a la elaboracion del PdD, es decir, ;como lo
perciben?, ;para qué creen que sirve?, ;cuales fueron las principales dificultades

experimentadas a lo largo del proceso de elaboracion ?, etc.

9.1.1. De la prescripcion legislativa a la realidad de los centros: algunas
percepciones referidas al Proyecto de Direccion

La elaboracion del Proyecto de Direccion es prescriptiva. Como se ha puesto de
manifiesto en 1.2., asi se determina en la LOPEGCD y en las demés disposiciones que
la desarrollan. Ahora bien, ello no implica, que tal prescripcion se cumpla, es decir, que
se presente un Proyecto de Direccion escrito previamente a la eleccion

De los 121 directores que responden la encuesta, un 35,5% responde que no

elabor6 ningtn proyecto de direccion en el momento de acceder al cargo.
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9.2.¢ Elaboraste un Proyecto de Direccion ?
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En algunos casos este olvido puede ser achacado al desconocimiento; pero no en
todos, dado que el 80,3% de los mismos declaran que eran conocedores de esa
obligacion legal y, en cambio, solamente un 60,3% lo hace.

Son multiples las lecturas y los interrogantes que pueden plantearse a partir de
estos datos. Desde la optica del sistema, cabria plantearse ;cémo es posible que haya
directores que desconocieran ese requisito?, ;por qué razones accedieron al cargo sin
cumplirlo?, etc. Pero no es esta la perspectiva que mdas nos interesa sino la de los

protagonistas, es decir, la vision de los directivos : ;por qué no lo elaboraron?.
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9.3.¢,Conocias la exigencia de elaborar un Proyecto de Direccién como requisito para la
presentacion de la candidatura ?

Al explorar las razones por las cuales algunos directivos no elaboran proyecto
alguno para acceder al cargo, dejando de lado argumentos coyunturales, se observa que
un segmento de los directivos no lo cree necesario: lo considera algo superfluo, una
exigencia burocratica... y, por tanto, o no lo elabora o bien redacta un documento
formal, vacio de contenido.

En un punto opuesto, nos encontramos con directivos altamente concienciados
de la conveniencia de llevar a cabo una analisis exhaustivo de la situacion institucional y
personal como paso previo a la elaboracion de un proyecto de direccion, entendiéndolo
como un elemento indispensable para la fundamentacion de la propia accion y para

obtener la legitimacion de la Comunidad Educativa. Desde esta perspectiva, la
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elaboracion del PdD responde a una necesidad sentida por el propio equipo y no a una
imposicion externa.

Se trata de dos puntos de vista contrapuestos que, en ultima instancia, dependen
de la concepcion que tenga el directivo de la direccion y de la necesidad de trabajar a
partir de un proyecto conocido y aceptado por la Comunidad. La exploracion de las
percepciones y concepciones expresadas por representantes de cada uno de los grupos

nos permitirdn comprender con mayor profundidad sus comportamientos.

9.1.1.1. El Proyecto de direccién como prescripcion administrativa

Una linea de percepcion en torno al Proyecto de Direccion consiste en

identificarlo como un requisito burocratico para el acceso al cargo

“El Proyecto de Direccion que elaboramos fue totalmente formal. Cogimos la
normativa y la seguimos. No intentamos hacer cosas nuevas ; nuestra intencion era acabarlo
cuanto antes.”

(Ent. 03 —Pag. 11)

En la base de tal percepcion se encuentra el argumento que el proyecto, como
documento, es algo prescindible. Lo verdaderamente importante son los principios y la
actuacion coherente con ellos; el hecho de escribirlos y plantearlos ante la comunidad

educativa se considera accesorio

“Tener proyecto estd bien, pero no es imprescindible. Considero que la gente ha de
tener referentes. Estamos para servir y, a partir de esta idea, la gente puede decirnos esto es
asi y esto no es asi. Es un compromisos a partir del cual se nos puede evaluar... Estamos
expuestos a valoraciones y, en consecuencia, debemos saber corregir. Ahora bien, si estan
escrito 0 no... no creo que sea lo mas importante. En nuestro caso, estan escritos pero son
muy genéricos.”

(Ent. 02 — Pag. 06)

o bien se considera que, dado el estrecho margen de maniobra que tienen los directivos
no es necesaria la elaboraciéon de ningtin proyecto, pues tampoco estd en sus manos la

capacidad para ejecutarlo

“La idea de trabajar a partir de un proyecto estaria muy bien si la ensefianza en
nuestro pais no funcionara de la manera que funciona... Si ti, como director, no sabes muy
bien para lo que sirves, ni sabes quien tienes por encima o por debajo. No creo que el
Proyecto de Direccion tenga mucha utilidad en estos momentos, dado que la dinamica
imperante en este centro es que los documentos escritos no valen para nada. Para ;qué debe
haber un Proyecto de Direccién si el Reglamento de Régimen Interno nadie se lo quiere
leer?... ;si a un nivel mas alto nadie nos controla?”

(Ent. 06 - Pag. 06)
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En otros casos, si bien se considera importante, no se deja constancia escrita de

los aspectos considerados; son tratados unicamente a nivel verbal.

“Nos lo planteamos. No quedod escrito pero lo dijimos en un claustro. En el caso
que hubiera habido dos candidaturas, si que lo hubiéramos hecho de una manera mas
detallada ; no hubiera quedado en cuatro palabras en el claustro sino que se habria escrito.
Es uno de los aspectos que mejora cuando hay dos candidaturas.”

(Ent. 15 —Pag. 11)

En resumen, pues, en la base de la no presentacion del Proyecto de Direccion o
bien de la redaccion de un documento formal, elaborado inicamente con la intencion de
superar el escollo administrativo, dejando a parte razones personales (desconocimiento,
comodidad, falta de formacion...) se encuentra la percepcion que se trata de algo sin
sentido, que responde Unicamente a exigencias externas, que no merece la pena

dedicarle esfuerzo...,

9.1.1.2. El Proyecto de direcciéon como necesidad se  ntida

Una percepcion contrapuesta a la anterior en relacion con el proyecto de
direccion lo identifica con una necesidad sentida por los propios candidatos a la
direccion, desde una triple perspectiva: por un lado como la asuncién de un compromiso

ante la comunidad educativa.?’

“La elaboracion del PdD es positiva y te condiciona. En el momento que te paras y
lo escribes, reflexionas, pero también te condiciona, te ata... Ir decidiendo sobre la marcha
no es bueno. Debes pararte a pensar qué quieres hacer y hacia donde debes ir. En ese
procesos debes ser consecuente con lo que te comprometiste al acceder al cargo.”

(Ent. 11 — Pag. 12)

por otro lado, como elemento que permite y exige la cohesion del equipo directivo, con
la incorporacion de puntos de vista divergentes, también del resto del profesorado y de
los diversos estamentos de la comunidad, con la idea de construir un proyecto que

implique a todos y que permita la suma de esfuerzos

“Cuando hubimos decidido que los seis nos presentariamos como equipo directivo,
vimos claro que debiamos partir de unos objetivos comunes, que debiamos construir un
proyecto. Aunque solo fueran cuatro cosas de lo que pensabamos que habia que hacer. Nos
parecié necesario que la gente supiera exactamente lo que hariamos y lo que supondria este
cambio. Habia algunos miedos, recelos... Por tanto, habia que planificarlo y explicarlo
bien.”

(Ent. 08- Pag. 09-10)

%% Desde esta perspectiva, uno de los directores entrevistados argumenta que “no presentar un
programa de direccion significa menospreciar el trabajo que uno hace”. (Ent. 12 — Pag. 10)
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y, finalmente, por otro lado, como elemento de legitimacion de la accion directiva que
se va a llevar a cabo, la cual debe ser coherente con las intenciones y propuestas

efectuadas

“Puedes decir a la gente que realizas una determinada actuacion, la puedes
defender, porque te han votado... y tu puedes sacar el papel y recordar que cuando te
votaron lo aceptaron. Puede defender una manera de actuar, unos determinados proyectos...
porque figuraban en tu proyecto. Puede que la gente se lo mirara o no... pero tu actuas
coherentemente.”

(Ent. 20 — Pag. 06)

“Coger la direccion de un centro sin un programa es un mal punto de partida. Ha
de ser un instrumento para que todo el mundo sepa cudles son tus objetivos para los
proximos cuatro afios. Que quede claro, y escrito, para que si alguien, algin dia, quiere
cuestionar algin aspecto, lo pueda hacer... y para que la propia direccion se sienta
legitimada en su actuacion: esto es lo que pone el PdD, esto es lo que yo presenté en su dia
y esto es lo que se ha conseguido. Pienso que debe ser obligatorio presentarlo; no quiero
decir que deba tener quince paginas o mas pero deberia haber un minimo que marcara la
pauta de aquella persona para los préximos cuatro afios.”

(Ent. 12 -Pag. 10)

Desde esta perspectiva, el Proyecto de Direccién no es el resultado de una
exigencia normativa sino que constituye una necesidad percibida y expresada por los

propios directores

“El Proyecto de Direccidon pienso que no deberia salir de la normativa. Deberia
salir de nosotros mismos. Si haces el PdD y lo tienes aparcado y no lo utilizas, mal.
Debemos creer en el documento, trabajar a partir de ¢l : ;qué nos queda por hacer?, hacia
(donde debemos ir?, ;nos hemos olvidado algin apartado?...Yo lo tengo muy claro. En
estos momentos mi objetivo prioritario son los valores ; voy a luchar para implicar a todo el
centro y acabaremos consiguiéndolo. Asi, voy analizando si lo que se va consiguiendo tiene
una cierta coherencia con el proyecto. Algunos directores no quieren ni oir hablar del
proyecto ; para mi, es incomprensible.”

(Ent. 12 — Pag. 12)

en un proceso de desarrollo institucional que debe quedar ubicado en el marco de un

proyecto de centro y se concreta a través del Plan Anual

“El Proyecto de Direccion debe estar de acuerdo con el PEC y, por tanto, va muy
ligado a los aspectos que alli se determinan.”
(Ent. 12 — Pag. 11)

“Consideramos que debemos ser autoexigentes en el cumplimiento de lo que nos
propusimos. Por eso, los objetivos que figuran en el PdD los hemos repartido en cuatro
cursos y, a partir de ellos, se configura el Plan Anual de cada curso. De esta manera se evita
que el proyecto se quede en un cajon y ya nadie se acuerde de él. El PdD es la biblia del
equipo directivo.”

(Ent. 14 — Pag. 10)
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En sintesis, se exponen dos percepciones diametralmente opuestas sobre el
proyecto de direccion. A menudo, no obstante, los directivos se sitilan en posiciones
ambivalentes : por un lado destacan algunos puntos criticos y, por otro, consideran sus
virtudes. En cualquier caso, un elemento determinante en la elaboracion del PdD y en su
posterior desarrollo, mas alla de la obligacion legal de presentarlo, viene dada por los

factores mentales analizados.

9.1.2. Utilidad percibida.

La elaboracion del Proyecto de Direccion comporta un notable esfuerzo para los
candidatos a la direccion que debe llevarse a cabo en unos momentos de gran actividad
relacional: reuniones, charlas, etc. a la vez que debe simultanearse con el trabajo
habitual. Ello hace que en algunas ocasiones sea percibido como una carga adicional, en
el sentido de: “Como si no fuera bastante complicado animarte a presentarte, buscar las
personas del equipo, hablar con unos y con otros...y, encima, te vienen con la exigencia
de elaborar un proyecto”, lo cual nos lleva a la concepcion burocratica del proyecto
presentada en el epigrafe precedente.

En la toma de decision en torno a la conveniencia de dedicar tiempo y esfuerzo a
la elaboracion del Proyecto de Direccion las expectativas que se tengan en cuanto a su
utilidad van a resultar clave. Si se elabora esperando que sea un instrumento 1til: para la
prevision de dificultades, para la cohesion del equipo y, en definitiva, para el ulterior
ejercicio de la accion directiva, se afrontard desde una perspectiva positiva, sin
regatearle esfuerzos y dedicacion. En cambio, si se ve como una imposiciéon de poca o
ninguna utilidad, se optara por “cubrir el expediente”.

En lineas generales el Proyecto de Direccion es percibido como un documento
necesario, del cual se destacan diversas virtualidades : a) constituye un elemento para la
reflexion, tanto individual como del conjunto de equipo directivo ; b) facilita la difusion
del proyecto entre la comunidad educativa y c) constituye un elemento de referencia

para el ulterior ejercicio de la accion directiva.

“Considero que el Proyecto de Direccion es absolutamente necesario. La razon por
la cual pretendes acceder a la direccion de un centro es porque quieres realizar un proyecto
de escuela y, por tanto, debes tenerlo en la cabeza y, ademas, hacer que llegue a los demas,
darlo a conocer. A mi me ayudé mucho poner por escrito las lineas maestras, las ideas.
Ahora lo volvemos a leer y vemos que faltan cosas, que algunas las diriamos de otra
manera, que olvidamos esto o lo otro. Seguramente ahora no hariamos el proyecto igual
pero en aquel momento, dada la situacion de la escuela, era lo que pensabamos.”
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(Ent. 07 — Pag. 08)

La elaboracion de un proyecto, en primer lugar, representa un reto para quien
debe realizarla. Supone, por tanto, una oportunidad para el aprendizaje, para el
crecimiento personal, para el andlisis sosegado de la situacidon institucional, para
plantearse estrategias de abordaje de los problemas, para formar un equipo de trabajo...

en sintesis, para avanzarse en tiempo en el ejercicio de la direccion.

“Cuando vas escribiendo, recoges las opiniones de los miembros del equipo. Este
ayuda a conocer como piensa cada uno. Es muy importante conocer como piensa la gente
que esta a tu alrededor.”

(Ent. 16 -Pag. 14)

“Es ttil para reflexionar, para pensar lo que quieres hacer y lo que debe hacerse.”
(Ent. 10 — Pag. 13)

“Te obliga a hacer un analisis, a pensar donde estamos, tanto el centro como
nosotros. A pensar cuales eran nuestras actitudes en relacién a los cambios que teniamos
que afrontar. Fue una manera de llevar a cabo un proceso de maduraciéon en relacion a la
tarea que debiamos afrontar.”

(Ent. 15 —Pag. 11)

Entenderlo como un elemento basico de fundamentacion de la accidén directiva,
lleva a afirmar que reviste mayor importancia para el propio equipo directivo que para el
resto de miembros de la comunidad educativa a quienes se dirige

“A nosotros nos fue muy util. Quiza no lo fue tanto para el resto de la gente, ya que
de los 20 puntos que se sefialaban, se fijan Gnicamente en dos o tres. A nosotros, como

punto de partida, nos fue muy util.”
(Ent. 08 — Pag. 11)

En segundo lugar, se destaca la utilidad del Proyecto de Direccion como
instrumento de difusién de las motivaciones, las intenciones y los objetivos de trabajo
que se propone la candidatura, a partir de lo cual espera obtener la confianza del
Consejo Escolar. Se trataria de un procedimiento similar al que llevan a cabo los
partidos politicos ante la convocatoria de elecciones: establecen un programa electoral

con el que esperan cautivar a los electores.

“Es positivo y util porque te obliga a explicar ante el claustro cual es tu vision del
centro en aspectos como el funcionamiento cotidiano, la toma de decisiones, etc.”
(Ent. 09 — Pag. 10)

“Deberia servir para que la gente con quien trabajas, y que ha de mostrarte su
apoyo a través del voto, conozcan tu forma de actuar.”
(Ent. 11- Pag. 12)
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Si bien, dada la naturaleza sociopolitica del modelo directivo participativo, esta
pudiera ser una utilidad tedrica del PdD, ello no obstante, esta perspectiva no se
corresponde exactamente con la realidad, dado que en un centro educativo todo es mas
cercano, mas accesible, la gente se conoce... y, por tanto, por encima del programa estan

las personas, sus percepciones mutuas, su coherencia...

“La gente ha de conocer como respiras, si eres autoritario, etc. La gente ya sabe

como eres ; no creo que el Proyecto de Direccion ayude a decantar el voto hacia un lado o
hacia otro. La gente ya sabe como acttias.”

(Ent. 11 — Pag. 12)

lo cual no invalida, no obstante, el valor intrinseco del Proyecto de Direccion para dar a
conocer un proyecto de actuacion para cuatro afos, el éxito del cual se basa en la

colaboracion de las personas. Para ello es indispensable que lo conozcan

“Todo el mundo debe conocer qué tareas debera llevar a cabo. Para obtener su
colaboracion, en primer lugar deben conocer lo que debe hacer. Si fuera un modelo
directivo de corte autoritario, no haria falta. Siendo un modelo participativo, la unica forma
de arrancarlo es informando e intentando implicar a todos los miembros de la Comunidad
Educativa.”

(Ent. 02 — Pag. 06)

En ultimo lugar, respecto a la percepcion del Proyecto de Direccion como un
instrumento util para legitimar la accion directiva, no nos extenderemos ahora sobre esta

cuestion dado que sera tratada mas adelante (Cf. 9.1.3.3.)

9.1.3.0tros factores mentales en torno al Proyecto de Direccion

Al inicio del capitulo (Cf 9.1.1.) se ha puesto de relieve la influencia de las
concepciones personales en la elaboracion del PdD. Segun se entienda como una
imposicion administrativa o como una necesidad sentida, dara lugar a procesos de
elaboracion, trabajos y resultados esencialmente distintos. A continuacion se ha
intentado conocer qué utilidad atribuyen los directivos a la elaboracion del proyecto. Se
ha otorgado una relevancia mayor a estos factores entendiendo que influyen
decisivamente en todo el proceso. Ello no obstante, cabe sefialar la existencia de otras
percepciones, tal vez de rango menor, que también tienen si incidencia sobre el Proyecto
de Direccion: el tipo de documento esperado como resultado del proceso de elaboracion;

el caracter abierto del documento; la expresion de un compromiso ante la comunidad,
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los contenidos o ideas bésicas, la vision de la direccion que de ¢l se desprende, etc. Se

procede a considerarlas, una a una

9.1.3.1. Tipo de documento

La elaboracion del Proyecto de Direccion siguiendo los pasos aconsejados por la
metodologia de elaboracion de proyectos en d&mbitos sociales conlleva la realizacion de
un proceso de reflexion personal, de analisis del contexto, de prospeccion de futuro y de
formulacion de objetivos y propuestas concretas de accion. Deben atenderse los diversos
ambitos de actuacion del centro educativo, lo cual, en caso de llevarse a cabo de una
forma rigurosa, da lugar a documentos de dimensiones notables, a la vez que demanda
una mayor dedicacion por parte de los autores, tanto en la tarea de intelectual de
diagnostico de necesidades, prospectiva y formulacion de propuestas como en la propia
redaccion y composicion formal del documento.

Ante esta situacion se detectan posicionamientos personales que abogan por una
mayor simplicidad

“El PdD era poca cosa: dos folios. La gente ya nos conocia porque habiamos
estado en el cargo con anterioridad. Para nosotros eran muy importantes los valores, el
saber estar, el saber convivir. Asi lo expusimos.”

(Ent. 13 — Pag. 07)

argumentando que debe ser un documento que invite a leerlo, que no requiera mucho

esfuerzo, que suscite debate ...

“Elaboramos un documento con lo que pensabamos sobre el centro. Se concretd en
quince lineas basicas que se presentaron al Claustro y al Consejo Escolar (...)
No me convence la idea de hacer un documento grande para que nadie se lo lea.
Pienso que es mejor presentar un folio y que todo el mundo lo lea y lo entienda, de una
manera mas sencilla. No creo que deba presentarse un dossier ; ademas, yo seria incapaz de
hacerlo, simplemente porque sé que no se lo van a leer.”
(Ent. 05 — Pag. 05)

El concepto del cual se parta tendrd una importancia crucial en el resultado final.
En la propuesta de retos de mejora debe partirse de los constructos mentales de los
candidatos y, a partir de ahi, facilitar técnicas, instrumentos, modelos... que faciliten e

ilustren el camino.
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9.1.3.2. Caracter abierto

El Proyecto de Direccion es, de una manera clara e inequivoca, un documento
abierto, sometido a una continua adecuacion a las circunstancias por las que atraviesa la
institucion. Por otro lado, si se tiene en cuenta que el logro de sus objetivos inicamente
es posible a partir de la colaboracion, su elaboracion no debe ser entendida como una
responsabilidad exclusiva del equipo directivo (Cf. 9.1.1.) sino que debe estar abierto a
las aportaciones y sugerencias de los demas.

“Explicamos nuestro proyecto al conjunto del profesorado en un claustro: dimos
cuenta de las razones que nos motivaban, explicamos porque queriamos tirar todo aquello
hacia delante. Para ello les preparamos un pequefio dossier. (...) Se trataba de propuestas
para discutir, no lineas o ideas cerradas, sino propuestas para ser habladas y aprobadas. No
se enfocaron las reuniones desde la dptica de explicar lo que debia hacerse sino de lo que se

habia de discutir o acordar.”
(Ent. 03 — Pag. 11)

“Seguramente, si ahora nos reuniéramos las personas que elaboramos el Proyecto,
algunos dirian que ya no se acuerdan; otros sefialarian “esto lo hicimos; eso, no....”
Algunas cosas que pensabamos que serian muy importantes, no lo han sido tanto; en
cambio, algunas cosas que pensabamos que no lo serian o que ni tan siquiera nos habiamos
planteado, lo han sido mucho. Creo, por tanto, que el PdD no debe ser una cosa cerrada.
Habria que efectuar una valoracion al final de cada afio. Nosotros la hicimos, pero
informalmente. Cuesta encontrar el momento oportuno.”

(Ent. 08 — Pag. 12)

Concebir el Proyecto de Direccion como un documento abierto, desde la doble
perspectiva sefialada: sujeto a revision y receptivo a las aportaciones de la comunidad, le
confiere una mayor vitalidad, es decir, evita que se convierta en un documento de cajon

para ser una guia de la accion cotidiana.

9.1.3.3.Compromiso ante la comunidad

El PdD constituye una declaracion ante la Comunidad Educativa de la
intenciones y los objetivos que van a guiar el ejercicio de la accion directiva ; desde esta
perspectiva aporta transparencia democratica al proceso lo cual, una vez logrado el
apoyo de la comunidad educativa, otorga legitimidad ante el colectivo, a la vez que

constituye un reto de coherencia para el propio directivo
“Si tu te presentas a un cargo por cuatro afos debes explicar a la gente cuales van a
ser tus lineas de actuacion, para que la gente lo sepa y conozca, por tanto, a quien vota para

director. A partir de ahi, la gente tiene muy claro cual es tu manera de actuar. Recuerdo que
el segundo afio tuvimos que sacar el PdD y volverlo a comentar porque habia una persona
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puso en duda una actuacion nuestra. Entonces le dijimos que lo que estabamos haciendo era
lo que estaba escrito en el documento. Nos ha ido muy bien tenerlo escrito porque
constituye un soporte a tu actuacion. Por otro lado, si haces algo que no es coherente con lo
expuesto, entonces si que te lo pueden echar en cara.”

(Ent. 05 — Pag. 05)

que, en determinadas ocasiones, cuando hay que afrontar situaciones de division interna
en las que es imposible llegar al consenso, donde la posiciéon adoptada por el equipo
directivo va a ser un elemento determinante (a menudo, con opciones e intereses
contrapuestos en el propio seno del equipo directivo) va a ser determinante, la
coherencia con los objetivos y principios expuestos constituye una prueba de fuego para

el afianzamiento de un liderazgo democratico

“Se trata de un proyecto singular que, en determinados casos, deben llevarse a
cabo actuaciones previstas, aunque no se haya llegado al consenso. Personalmente, me
planteé si seriamos capaces de animarnos ante una cosa en la que no todos estabamos de
acuerdo.”

(Ent. 14 —Pag. 11)

La percepcion del proyecto como un compromiso ante la comunidad , por tanto,
presenta una doble lectura para el directivo. Por un lado, constituye un elemento de
legitimidad democratica a la hora de tomar decisiones dificiles o impopulares; per otro
lado, no obstante, constituye un atadura que facilita que se le someta a un examen
continuado de coherencia entre las intenciones manifestadas por escrito y la accién

cotidiana.

9.1.3.4. Contenidos

Ante el reto de elaborar un proyecto cada uno parte de algunas ideas previas
sobre su contenido, es decir, qué aspectos deben figurar en el proyecto.

A grandes rasgos se advierte en la base de los proyectos se halla una idea o
aspecto basico en torno al cual se articula: una motivacion bdsica, la intencion ultima
que anima y legitima a los candidatos a presentarse. Se trata de la sintesis maxima del
proyecto. Algunas veces se puede formular con una sola frase e, incluso, mediante una
palabra clave. Podria equipararse a lo que en la literatura referida al liderazgo es
conocido por “misién”. Puede ser la motivacion interna que impele al candidato a
presentarse o también puede responder a una exigencia externa, a manera de obligacion

moral ante el colectivo. Constituye una respuesta a la pregunta ;para qué me presento?
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“Ent : Cudles son las lineas basicas del proyecto ?

Dir: Construir una verdadera comunidad. Lograr la participacion de los padres, la
colaboracion y el buen entendimiento entre todos constituye la principal
prioridad.”

(Ent. 01 — Pag. 06)

“Valoro mucho las relaciones. Me presentaba a la direcciéon para sofocar el
ambiente de crispacion. Esto me daba miedo. No es lo mismo trabajar en un ambiente de
relaciones personales que favorecen el trabajo que hacerlo en situaciones que fomentan el
minimo esfuerzo.”

(Ent. 03 — Pag. 06)

“La principal idea que me movi6 a presentarme es evitar que el centro se polarice.

La divisiéon en sectores seria negativa ; cuando unos harian una propuesta, los otros no

querrian y, asi, sucesivamente. Mi idea era que la gente permaneciera unida, que no hubiera
enfrentamientos ... Es muy simple, si evitas el conflicto se trabaja mucho mas a gusto.”

(Ent. 10 — Pag. 12)

a partir de ahi, se procede a dar cuenta del aspecto central del proyecto. Bajo formulas
organizativas (por ambitos, de forma lineal, priorizdndolos por orden de importancia,
ordendndolos por niveles educativos, etc.) y denominaciones (objetivos, propositos,
intenciones, lineas de actuacidn, propuestas de trabajo, etc.) se presentan las propuestas
de futuro, con un nivel de concrecion variable : en algunos casos, se limita a la
formulacion de intenciones programaticas, en otros, se concretan actuaciones, teniendo
en cuenta los diversos factores que van a incidir en su puesta en practica. Los ejemplos
son diversos, Unicamente cabe acudir al analisis de los proyectos presentados.

En cualquier caso se pone énfasis en la necesidad de conocer a fondo el centro,
es decir, de poseer una vision global de él, como elemento clave para la realizacioén de

un buen proyecto

“(En la realizacion del PdD) habria de tener una vision muy clara de la realidad, de
donde se encuentra el centro. Se han de marcar las prioridades, las inquietudes ante la
realidad observada. Creo que, en los momentos actuales, desde un punto de vista
estructural, la escuela estd bien ubicada, si tenemos en cuenta su relacion con las
instituciones locales, el AMPA y el Claustro. Entonces, debemos ver qué se puede hacer a
nivel pedagogico. Respecto al claustro, hay que ser realista y contar con lo que se tiene.
Como escuela publica, puede que tengas unos planteamientos pedagdgicos muy avanzados
pero, dependiendo de la gente que tengas, estas intenciones deben menguar para adecuarse
a la realidad y avanzar todos juntos, aunque sea poco a poco. Los planteamientos
pedagogicos, por tanto, deben supeditarse al claustro que te toca.”

(Ent. 03 — Pag. 12)

“Como director creo que debo formarme un punto de vista global, lo mas global
posible. A menudo los diversos sectores parten de puntos de vista individuales ; les cuesta
mucho entender determinadas actuaciones o decisiones porque el alumno sélo piensa en €l ;
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el padre, en sus hijos... Como director y como equipo directivos se deben tener en cuenta
todos los aspectos ; esto es importante y dificil a la vez.”
(Ent. 11 —Pag. 12)

El acierto en la realizacion del diagnostico de las necesidades institucionales asi
como de la capacidad de prevision de los retos a afrontar son elementos clave. Si se
producen errores en el analisis prospectivo que ha de servir de base al proyecto, todo lo

demas carece de sentido.

“No estabamos preparados para este cambio; sobre todo, en lo referente a
infraestructuras. No tuvimos en cuenta las consecuencias y hemos quedado desbordados.
Cada dia damos de comer a 240 personas sin tener comedor. Yo nunca habia dado de
comer a nadie y, cuando me presenté, ni se me pas6 por la cabeza (...)

Un ejemplo grafico. En etapas anteriores, en la elaboracion de horarios, el de COU
era el primero porque era el mas complejo. Ahora es el Ultimo ; todo lo demas es tan
complicado que el COU resulta sencillo. Cuando me presenté, no sabia esto ; no me lo
imaginaba, ni se podia intuir.”

(Ent. 16 — Pag. 01)

Habrd que empezar de nuevo, incorporando aquellos aspectos imprevistos que, en

mayor o menor medida, reclaman una reformulacién del proyecto

9.1.3.5. Vision de la direccion

El ultimo aspecto que vamos a considerar en este apartado de concepciones en
torno al proyecto educativo hace referencia a lo que, utilizando la nomenclatura
establecida en TEIXIDO Y OTROS (1999:69), denominamos “vision de la direccion”
entendido como la formulacion explicita, en el Proyecto de Direccion, de los valores, las
actitudes y los principios que, en el marco de un modelo participativo, van a tener en
cuenta los directivos como rectores de su actividad cotidiana.

Se detectan posicionamientos personales en torno al modelo participativo que

justifican una determinada concepcion de la direccion

“He optado por dialogar con la gente ; algunas veces me ha salido bien y otras mal.

Pero, que yo recuerde, no he recorrido nunca a la expresion “Mira, yo soy el director...” No

recuerdo que haya sucedido nunca. Es posible que haya habido malas interpretaciones de la
gente, que han creido que mis intervenciones iban en ese sentido, de uso de la autoridad...”

(Ent. 03 — Pag. 08)

“La verdadera autoridad te la da o te la niega el claustro. Ahora bien, el claustro lo
primero que quiere es que se resuelvan sus problemas ; cualquier otra cosa que tu hayas
pensado, que vaya dirigida a la comunidad, es mal vista.”

(Ent. 16 — Pag. 15)
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lo cual se concreta en actitudes y maneras de trabajar ante la resolucion de conflictos, el
trabajo en equipo, la participacion en la toma de decisiones, el rol ante la

Administracion, el ejercicio de la autoridad, etc.

“Pienso que el trabajo de un directivo es coordinar. Siempre me he sentido mas
coordinador que director ; nunca me ha gustado dar 6rdenes, ni salir en la foto. Lo que
siempre me ha gustado es coordinar cosas, cuando no he estado de acuerdo con algo,
hablarlo, mirar el porqué y buscar soluciones.”

(Ent. 16 — Pag. 10)

“El modelo directivo que se intentd impulsar fue colegiado, tanto a nivel de
coordinadores como de claustro Sobre todo, a nivel de coordinadores ; la reunién semanal
que hacemos con ellos tiene una importancia clave en la direccién del centro. Cualquier
decision importante en el centro se toma de manera descentralizada. Normalmente no se
hace en el claustro, dado que somos treinta personas, pero, como minimo, si que se hace en
la reunién de coordinadores.”

(Ent. 09 — Pag. 08)

Plantearse y explicitar la vision de la direccion de la cual se parte aporta una
mayor legitimidad moral al directivo ante la comunidad, en tanto que conlleva la
exigencia de llevar a cabo una accion directiva coherente con lo expuesto. Por otro lado,
requiere una notable formacion y madurez personal para ser afrontado de manera
abierta. Asi se explica que, en determinadas ocasiones, el candidato a director reconozca

sus debilidades y opte por obviar estas cuestiones.

“En cierta manera, hicimos un Proyecto de Direccion “light”, sin comprometernos
demasiado en lo que deciamos y, por tanto, sin la necesidad de profundizar en nuestras
propias concepciones de los que debia ser la direccion.”

(Ent. 13 — Pag. 09)

Las concepciones en torno al PdD que se ha presentado y analizado a lo largo del
epigrafe, por tanto, son elementos a considerar al afrontar el proceso de elaboracion.
Conocer o inferir los factores mentales de los candidatos ayuda comprender (interpretar,
atribuir significado) a sus actuaciones y, también, contribuye al desarrollo personal del

candidato.

9.1.4. Proceso de elaboracion

El proceso formal de elaboracién del Proyecto de Direccion normalmente se
lleva a cabo una vez se ha configurado el equipo directivo, lo cual implica que, en la
mayor parte de los casos, ya se han realizado acciones de fundamentacion y de
diagnostico de la situacion institucional, a lo largo del proceso de fundamentacion de la

toma de decision de presentar la candidatura. La redaccion y formalizacion del
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documento se desarrolla en el periodo de tiempo, forzosamente breve, que transcurre
. .y . . . . 21 s

entre la determinacion de los miembros de equipo directivo™ y su presentacion ante el
Consejo Escolar, lo cual, a menudo conlleva prisas, dificultades para encontrar
momentos de sosiego para reunirse y hablar de los elementos definidores del proyecto,
etc.

En el intento de caracterizacion de los procesos de elaboracion, advertimos que
en algunos casos la realizacion del proyecto es el resultado de un trabajo llevado a cabo

basicamente por el candidato a director

“Ent : ;{Quién elabora el Proyecto de Direccion ? ;Lo hiciste tii o se hizo entre todos ?
Dir : Lo hice yo, después se lo pasé y si se vio alguna cosa que no gustd, entonces se
modifico. Pero no se hicieron modificaciones de peso.
Ent : ;Por qué crees que no dijeron casi nada?
Dir : No creo que fuera por comodidad. Fue como una deferencia hacia mi. Es aquello de
“Hazlo ta y, después, lo miramos.”
(Ent. 01 — Pag. 05)

“No sé si es bueno o no, pero el Proyecto de Direccion lo elaboré yo, siguiendo un
poco el plan de centro y, también, mis ideas. Se lo comenté a la secretaria; mas que nada
para tener la opinion de un compaiiero, a nivel confidencial. A la Jefe de Estudios se lo
ensefé pero ella me daba su soporte de una manera incondicional. Practicamente lo elaboré
sola. La mayoria de las cosas del proyecto eran la continuacion de lo que estamos haciendo.
Lo reviso de tarde en tarde ; se trata de un proyecto de futuro con un objetivo prioritario :
acabar lo que tenemos empezado.”

(Ent. 12 - Pag. 08)

En otros casos, en cambio, la autoria corresponde al conjunto del equipo

directivo, siguiendo estrategias de elaboracion diversas

“Los tres (miembros del equipo) teniamos en la cabeza lo que nos parecia
importante. Cada uno lo escribi6 y, después, lo juntamos. Finalmente, yo acabe dandole la
forma definitiva. Antes de darlo por bueno lo discutimos mucho entre los tres, sobre todo
con la Jefe de Estudios, dado que es un proyecto muy pedagogico y, por tanto, ella tenia
muchas cosas a aportar. En realidad, mi idea coincidia en un 90% con la suya; lo que
hicimos fue ponerla en comiin e intentar explicarla a los compaifieros.”

(Ent. 07 — Pag. 06)

si bien el candidato a direccion estd llamado a asumir un mayor protagonismo, quiza
como consecuencia de la mayor responsabilidad que va a recaer sobre sus espaldas una

vez haya accedido al cargo

1 El equipo directivo no debe estar forzosamente determinado en el momento de proceder a la
elaboracion del PdD; si debe estarlo, en cambio, a su conclusion, dado que la composicion del equipo
debe figurar en el proyecto. De todos modos, parece aconsejable que se determine con anterioridad, con
lo cual se favorece su participacion en el proceso.
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“El proceso de elaboracion del Proyecto de Direccion se llevo a cabo en equipo.

Cada uno aportd elementos de su area. Los dos jefes de estudios elaboraron el area de

organizacion ; el secretario y el administrador, el area econdmica ; la coordinadora, el area

pedagodgica y yo hice el area de direccion. No es un proyecto del director sino de todo el

equipo. hicimos un primer esbozo y, entonces marqué unas lineas generales para todos : que
cada area tuviera una parte de objetivos y una parte de lineas de actuacion.”

(Ent. 14 — Pag. 08)

Una tercera posibilidad consiste en fomentar la participacion del profesorado
desde el momento en que se empieza a elaborar el proyecto, sin esperar a tenerlo

terminado para presentarlo de una manera formal y recoger las sugerencias.

“Todo el programa de direccion se elabor6 en la sala de profesores. Se intenté dar
un enfoque distinto al funcionamiento del centro y se hizo una primera propuesta de como
tenia que funcionar (...)

No lo hicimos entre cuatro personas sino con un grupo mas amplio. Cuando no nos
poniamos de acuerdo en alguna cosa, la aparcabamos y seguiamos con otra idea. (...)

Si no era en la primera lectura, era en la segunda o en la tercera ; renunciando unos
a unas cosas y, otros, a otras. Siempre llegamos a un consenso. (...) Para que esto suceda
creo que es necesario tener los objetivos claros pero también debemos saber que nunca se
esta en posesion de la verdad absoluta.”

(Ent. 16 — Pag. 13)

En otros casos, opuestos a los planteamientos anteriores, se opta por una
estrategia de reserva, con un trabajo a la sombra, a la expectativa de como van a

desarrollarse los acontecimientos

“Dir : Nosotros no dijimos nada a nadie. A parte de los seis que trabajabamos en ello, no
dijimos a nadie que estdbamos preparando un PdD. Mas tarde lo hicimos publico ;
durante estos primeros tiempos fue algo nuestro. Cuando lo dimos a conocer fue
como candidatos a equipo directivo ; entonces presentamos la candidatura y una
fotocopia del proyecto de direccion a todos los profesores. A continuacion,
explicamos, individualmente y por grupos, lo que pasaria con el cambi6. Habia
miedos y, por tanto, era indispensable explicarlo bien.

Ent: Desde la perspectiva que te da el tiempo transcurrido, valoras positivamente ese
“secretismo” inicial ?

Dir: Si. Nos dimos a conocer cuando todos teniamos claro que podiamos llevar hacia
delante el proyecto. Nos habiamos cohesionado y nos sentiamos mas seguros.

Dejamos por escrito lo que pretendiamos hacer en este centro durante cuatro afios ; hasta
donde pensabamos llegar con el cambio. Por eso no lo hicimos publico hasta que
lo tuvimos todo elaborado, pensado, cuando quedaba poco tiempo para el dia de la
eleccion.”

(Ent. 08- Pag. 10)

En cualquier caso, sea cual fuere el procedimiento utilizado, la estrategia
seguida, el tiempo del que se disponga, el grado de cohesion del equipo... se pone de
manifiesto que debe ser un proyecto original, fruto del andlisis de la situacién

institucional y de la formulacion de propuestas de mejora realistas
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“Para hacer un PdD lo primer que hay que saber es con que recursos voy a contar.
En mi caso, estoy en una situacion cadtica, atin no sé si el curso proéximo voy a tener
espacios para todos los alumnos. En otros casos puede que se cuente con un ambito bien
delimitado, un profesorado estable, etc. entonces puedes prever los equipos de
coordinacion, la dinamica de funcionamiento...

Lo importante del Proyecto de Direccion es que sea una cosa vivida, real, fruto de
tu propia experiencia. No debe copiarse el de otro instituto. Un PdD es util cuando permite
decir : quiero hacer esto, con estos recursos y en este tiempo.”

(Ent. 06 — Pag. 06)

A grandes rasgos, se pone de manifiesto, por tanto, la existencia de diversas
practicas en el proceso de elaboracion del Proyecto de Direccion, en cada una de las
cuales el candidato a director adquiere diversos niveles de protagonismo, tanto en lo que
se refiere al trabajo intelectual de elaboracion del documento, como al liderazgo del

proceso y a la cohesion del trabajo colectivo.

9.1.5. Dificultades y problemas detectados.

La elaboracion de un proyecto, sea cual fuere su naturaleza, constituye un reto
para quien debe disefiarlo. Se trata de explicitar, de una manera comprensible, el
objetivo que se pretende lograr y, a partir de ahi, establecer una estrategia de actuacion
para su logro, en la cual se prevean las diversas fases que van a seguirse, los recursos
necesarios, la temporalizacion, etc. En definitiva, se trata de planificar; de avanzarnos en
el tiempo.

En el caso de los proyectos sociales, donde el logro de los objetivos planteados
requiere, de una manera inequivoca, la colaboracion de los miembros de la
organizacion, la elaboracion de proyectos conlleva una mayor complejidad, dado que la
dimension técnica de la planificacion debe ir acompafiada de la dimension humana : el
liderazgo, la coordinacion, la dinamizacién del proyecto van a tener mayor importancia
que el propio proyecto. Se trata de cuestiones dificiles de definir, de dejar constancia de
ellas en un documento formal. Todo ello hace que la elaboracion del Proyecto de
Direccién sea percibida como una tarea ardua y compleja por los candidatos y

candidatas a la direccion. En primer lugar, implica esfuerzo, dedicacion.

“La realizacion del Proyecto de Direccion implica que debes reunirte y dedicar
muchas horas a ello. Cuando estas en la direccion tienes muchas cosas que hacer y pocas
horas para estar en el despacho haciendo proyectos (...) Nosotros escribimos las lineas
basicas de actuacion: como se configuran los equipos docentes, las tutorias, los horarios...en
un documento no muy extenso.”

(Ent. 20 — Pag. 11)
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“La necesidad de poner por escrito lo que piensas de la escuela y hacia donde
deseas que evolucione, de una forma comprensible, tanto para el Claustro como para el
Consejo Escolar, supuso un esfuerzo; en primer lugar, para concretar nuestras ideas y
ponerlas en comiin entre los miembros del equipo directivo. En estos momentos no sé como
lo haria para comunicar mi idea del centro si no tuviera el proyecto.”

(Ent. 07 — Pag. 08)

Los posicionamientos personales ante la conveniencia de dedicar un tiempo y un
esfuerzo extra a la elaboracion del Proyecto de Direccidon son diversos dependiendo de
la actitud con la que se afronte el acceso al cargo. En algunos casos, se destaca que el
volumen de trabajo y el incremento de dedicacion horaria son compensados por la

ilusion, por las ganas de afrontar nuevos retos.

“La elaboracion del Proyecto de Direccion puede ser tediosa. Las cosas se hacen
pesadas cuando se hacen s6lo porque deben hacerse; si lo haces porque tienes ganas, no
supone ninguna dificultad. Aunque puede haber diversas opiniones, creo que la ilusion es la
base para avanzar. Elaborar el PdD no fue dificil para nosotras ; puede que fuera laborioso
redactarlo y pasarlo a limpio, pero si lo haces con ganas y a gusto, no hay dificultades.”

(Ent. 13 — Pag. 08)

A la ilusion por asumir un reto, ante lo desconocido se contrapone la
experiencia, la prudencia y el realismo de quienes afrontan la realizacion del Proyecto
de Direccion desde una perspectiva de continuidad, lo cual implica que una mayor

familiaridad y un conocimiento en profundidad de las necesidades institucionales

“Hicimos un plan de actuacion que incluia los 10 6 12 puntos principales. Mas que

de hacer un gran proyecto, se trataba de sefialar los problemas que habia que solucionar y

las actuaciones que se llevarian a cabo. Esto, en nuestro caso, era mas facil pues
afrontabamos la direccion desde una perspectiva de continuidad.”

(Ent. 20 — Pag. 10)

y también de las posibilidades y limitaciones que uno debe conocer y aceptar en el
momento de proponer determinadas actuaciones. Tal perspectiva parece que garantiza

un mayor realismo al proyecto

“Nosotros sabiamos muy bien por donde podian surgir los problemas, donde
podiamos encontrar partidarios y detractores, por expresarlo claramente. Lo habiamos
analizado de forma pormenorizada : persona a persona. Se podria decir que habiamos
analizado y previsto las reacciones ante las que podiamos encontrarnos. No nos
esperabamos que la respuesta fuera tan entusiasta como fue. SI no hubiera sido asi quiza
nos hubiera llevado a replantear o cambiar algunos aspectos. Nosotros preveiamos que el
claustro iba a ser algo reticente.”

(Ent. 03 — Pag. 12)
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Las principales dificultades experimentadas por los directivos en la elaboracién
del proyecto de direccion se desprenden, en primer lugar, de la necesidad de llegar a
acuerdos entre los integrantes del equipo directivo en torno a los aspectos a exponer y a
la manera de tratarlos, lo cual, como ya se dijo, constituye una excelente oportunidad

para la cohesion y unificacion de criterios entre los componentes del equipo

“Ent : ;Cual fue la principal dificultad experimentada en la elaboracion del PdD?

Dir: Mi intencion de tratar abiertamente un aspecto que el resto de compafieros
consideraron que era mejor no tratar. Hacia referencia a la relacion que el equipo
directivo debia mantener con el Claustro.

Ent: Es decir, tu tenias una forma de enfocar la relacién con el Claustro que no era
coincidente con la del resto de miembros del equipo.

Dir : No exactamente. Ellos lo veian igual que yo pero no querian expresarlo por escrito.
Pensaban que eso podia llevar a iniciar una discusion estéril, que desvirtuara el
resto de ideas que se planteaban en la candidatura.

Ent. ;Podrias explicar qué aspectos os planteasteis incluir en el PdD en relacion a este
punto?

Dir: Se trataba de dejar constancia de la manera como pensabamos gestionar la
informaciéon y la toma de decisiones. Pesabamos que éramos un Claustro
demasiado grande (46 personas) y heterogéneo para poder trabajar temas
concretos. Nuestra intencion (y asi se ha hecho) era potenciar el trabajo en
seminarios y departamentos, dando protagonismo a un 6rgano de nueva creacion :
la junta de jefes de departamento y seminarios.

Ent : ;Qué razones os indujeron a renunciar a incluir este punto, de una manera explicita, en
el PdD ?

Dir : La posible susceptibilidad del claustro ante la interpretacion que se trataba de recortar
sus competencias.

Ent : El hecho de tratar abiertamente este punto a lo largo del proceso de elaboracion del
PdD, ;qué repercusiones tuvo para el equipo?

Dir : He formado parte de dos equipos directivos y pienso que el tratamiento abierto de
estos temas, expresando puntos de vista discrepantes con la intencion de adoptar
una decision aceptada por todos, contribuye a cohesionar el grupo.

(Ent. 15 — Pag. 10)

En cuanto a las dificultades técnicas o formales, las principales se desprenden de
la necesidad de trasladar a un escrito las propias ideas sobre el futuro del centro. Por un
lado, se encuentran los problemas ldgicos de concretar y de expresar de una manera
comprensible la propia vision de la institucion. Por otro lado, la redaccion de
documentos formales requiere algunas habilidades especificas que, si bien se suponen
en un docente, en algunos casos puede que estén algo olvidadas o que no se ejerciten

con asiduidad.

“Si se trata de algo que escribes para ti, el redactado y el uso inadecuado de
algunas palabras ya no tiene tanta importancia. Todo es mas facil. Ahora bien, realizarlo
sabiendo que deberé presentarlo ante los compafieros es una tarea mucho mas engorrosa
porque has de buscar si una palabra significa lo que realmente quieres decir para que no te
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interpreten mal. Finalmente, algo que se podria haber dicho en dos o tres paginas acaba
siendo un tocho ; ya ni lo lees.”
(Ent. 03 — Pag. 13)
“Lo mas dificil del Proyecto de Direccion fue analizar mis propias ideas abstractas
para escribirlas. Esto significo un ejercicio de concrecion muy grande.”
(Ent. 01 — Pag. 08)

de ahi que de soliciten referentes tedricos o ejemplos ilustrativos que faciliten la tarea

“Cuando quise acceder a la direccion ya estaba acreditada dado que llevaba
muchos afios de Jefe de Estudios. Ahora bien, en cuanto a la realizacion de proyectos,
necesitas un marco referencial. Dado que no me permitieron acceder a los cursos de
formacion, fui a una compaiera y le pedi que me dejara todo lo que tenia del curso de
formacion de directores. Aprendi muchisimo porque yo no sabia como realizar un Proyecto
de Direccion.”

(Ent. 21 — Pag. 05)

9.2. Difusion de la candidatura e intervencion en e | proceso
electoral

Una vez elaborado el Proyecto de Direccion, ante el reto de presentarlo a los
miembros del Consejo Escolar asi como al resto de la Comunidad Educativa, parece
conveniente llevar a cabo algunas acciones de difusion y discusion de las propuestas
contenidas en el documento, con al intencion de obtener el mayor consenso posible. No
se trata, no obstante, de rehacer de nuevo el proyecto sino de ser sensibles a las
aportaciones de los demas integrantes de a Comunidad Educativa, considerando la
posibilidad de arbitrar mecanismos que permitan su incorporacion, total o parcial, al
PdD.

Esta forma de proceder es coherente con un modelo directivo de tipo
participativo. Por un lado, permite al conjunto de la comunidad manifestar sus
posiciones, ideas, discrepancias o reticencias a los cambios que se proponen ; por otro
lado, para el equipo que se presenta como candidato, constituye el procedimiento mas
adecuado para conseguir que el proyecto sea conocido y asumido por la mayoria, en la
medida que se les ofrece la posibilidad de conocerlo y de participar en su elaboracion.
Los candidatos deben ser sensibles ante las reticencias expresadas (abiertamente o de
manera implicita) ante las propuestas de mejora (temor al cambio, comodidad, inercia...)
Conocerlas de antemano permitird, en caso que finalmente se lleve a cabo el proyecto,

adoptar las estrategias mas adecuadas para minimizarlas o superarlas.
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Desde esta perspectiva, la propia concepcion que los candidatos posean de esta
parte del proceso va a condicionar fuertemente su acceso al cargo. Algunos candidatos
optan (de manera voluntaria o, tal vez, sin ser conscientes de ello) por obviar esta fase,
es decir, elaboran la candidatura, la presentan ante el Consejo Escolar y esperan que se
convoque el acto de eleccion. Se renuncia a la difusion de la candidatura. Ello
obviamente, tiene algunas repercusiones negativas ya apuntadas. Por otro lado, también
nos encontramos ante el caso contrario, es decir, donde practicamente no se da
importancia a la elaboracion del proyecto y, en cambio, se lleva a cabo un proceso
sistematico de difusion y propaganda de la candidatura, en el intento de obtener los
votos necesarios para la eleccion. Ni uno ni otro extremo parecen deseables. En su base
se encuentran los factores mentales de los candidatos, es decir, su forma de concebir

cual debe ser el rol que deben desempefiar en cada momento del proceso.

9.2.1. Actuaciones de difusion de la candidatura

La difusion de la candidatura constituye un correlato logico del modelo
participativo. Parece conveniente llevar a cabo un conjunto de acciones de discusion y
contrastacion de las propuestas contenidas en el PdD con los diversos estamentos de la
comunidad, particularmente con los docentes, con la intencion de lograr el mayor
consenso posible. No se trata de efectuar promesas sin fundamento con la intencion de
ganar votos; tampoco se trata de incorporar todas las propuestas o sugerencias que se
efectien como si tratara de un puzzle. Constituye una oportunidad para exponer y
justificar, de una manera personalizada, las lineas basicas del programa y, a su vez, de

recoger aportaciones, sugerencias, etc.

“El Proyecto de Direccion fue presentado, en primer lugar, al claustro. El mismo
dia que se publico el calendario electoral se lo mandé a los maestros ; hasta aquel momento
habia comentarios y insinuaciones sobre a quién propondria para el equipo directivo... Mi
idea era que los maestros y el claustro tuvieran tiempo de conocerlo a fondo. Hay que partir
de la base que pueden surgir otras candidaturas y, por tanto, se ha de prever que haya la
oportunidad y el tiempo para debatirlas, en caso que sea necesario.

Independientemente de lo que diga la normativa, pienso que es importante
hacérselo llegar y programar un tiempo para el debate (...) El objetivo era poder explicar el
proyecto y que la gente lo pudiera contrastar, dado que no era nada nuevo sino una
continuacion de la linea de trabajo.”

(Ent. 12 — Pag. 09)

Esta concepcidn, sin embargo, no es mayoritaria entre los directivos encuestados,

dado que, como se observa en el grafico, la mitad de los directivos que responden el
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cuestionario afirman no haber llevado a cabo ninguna acciéon de difusion de la
candidatura.

Entre las respuestas afirmativas, se detectan diversos grados de compromiso en
cuanto a las actuaciones de difusion realizadas. La opcion minima consiste en el
cumplimento estricto de la normativa: “Lo presentamos al Claustro y al Consejo
Escolar”(51). “Pase copias del proyecto a los profesores y a los miembros del Consejo
Escolar” (25). Se trata de informar; para ello se remiten copias del proyecto a ambas
instancias, lo cual en algunos casos se amplia a otros ambitos: “Presenté el Proyecto al
Claustro, al AMPA, al Ayuntamiento (a la alcaldesa y a la consejera de educacion), al
Consejo Escolar y a la Inspeccion™ (48), “Entregé el proyecto a los miembros del
Claustro y del Consejo Escolar con el tiempo suficiente para que pudieran leerlo y pedir
las aclaraciones que consideraran necesarias” (67). En cualquier caso, no se fomenta el
intercambio de ideas, no se solicita la opinion ; Unicamente se informa y se ofrece la

oportunidad de solicitar explicaciones.

50% 9%

@si
H NO
0 No Responde

9.4. ¢ Llevaste a cabo acciones de difusion de la candidatura ante la Comunidad Educativa?

Una opcién que plantea un mayor compromiso por parte del candidato consiste
en informar de manera personalizada, en el seno de una reunién formal, con la intencion
de explicar los argumentos y las razones que motivan el proyecto. La disposicion
personal a dar explicaciones y el contacto interpersonal directo fomenta, por tanto, el

intercambio de impresiones, la expresion de dudas o incertidumbres, etc.. “Lo expuse y
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expliqué ante el Claustro y el Consejo Escolar” (15), “Lo expuse ante el claustro. Si
fuera ahora, lo haria también ante el AMPA y el Consejo Escolar” (50), “En las
reuniones de coordinacidn, en el claustro y a los representantes de los padres en el
Consejo, con la intencion de llevar a cabo acciones complementarias” (93),
“Exponiéndolo al publico y mostrandome dispuesto a detallar y concretar los aspectos
que fueran necesarios” (98), “Reuniones” (117).

Finalmente, una linea de difusién que implica una mayor proximidad y, por
tanto, también un mayor compromiso, se basa en exponer el proyecto, de forma
personalizada, a través de una charla con los interesados : “Charlas informales con los
diferentes ciclos” (8), “Los miembros del equipo y otros profesores comprometidos
fueron difundiendo las idea o ejes que pretendiamos desarrollar” (29), “Hablar y
explicar el proyecto a cada profesor, a la junta directiva del AMPA y a los delegados”
(29).

No se trata que hay algunas estrategias mejores que otras sino de elegir las mas
apropiadas a cada ocasion, haciendo un uso combinado de ellas. En cualquier caso, mas
alla de la estrategia utilizada, lo més importante es la actitud y la intencion con la que se
afronta el proceso. “Actuando en todo momento con méaxima transparencia” (107). Es

decir, lo mas importante no es el ;como? sino el ;por qué?.

“Hay que poner mucho cuidado en el proceso de debate del documento. El
Proyecto debe servir para sentarse ante una mesa y empezar a debatir las cuestiones que en
¢l se plantean. El proyecto es importante para quienes lo han elaborado y también deberia
serlo para quienes deberan ponerlo en practica. Solo se puede avanzar a partir del consenso.
Cuesta mucho tiempo y esfuerzo avanzar en el desarrollo de un proyecto. Hay que insistir
mucho, llegando incluso a leerlo conjuntamente.”

(Ent. 12 — Pag. 10)

9.2.2. Hacia la construccién de un proyecto compart  ido

La negociacion del proyecto tiene una importancia crucial en su ulterior
desarrollo. Cuando no hay control externo, la unidad de accidén depende inicamente del
compromiso y de la responsabilidad individual en relacion a los proyectos colectivos. Si
todo se basa en la implicacion individual habra que buscar la comprension y el apoyo de

quienes habran de implicarse decisivamente para llevarlo adelante.

“Desde mi punto de vista, la aceptacion del proyecto por parte del claustro,
constituye una condicidon indispensable para presentarte como candidato. Son ellos los que,
con su trabajo, determinan la dindmica del centro y, por tanto, son ellos quienes tienen que
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decirte si les gusta y si quieren implicarse para llevarlo hacia delante. Por muy bonito que
sea un proyecto; por muy claro que tu lo tengas... si la mayoria del claustro esta en contra,
€s mejor que no te presentes.”

(Ent. 21 — Pag. 04)

Para ello, una costumbre bastante extendida consiste en someter la candidatura y,
por tanto, el proyecto, a una votacion consultiva en el seno del claustro, con la intencion

de conocer el grado de apoyo con que se cuenta

“Acudimos al Consejo Escolar porque es el procedimiento oficial. Antes de la
decision del Consejo, no obstante, pusimos la candidatura a consideracion del Claustro.
Cuando tuvimos el proyecto acabado, comunicamos a la gente que nos presentdbamos
como equipo e hicimos llegar una copia del proyecto a cada profesor. Al cabo de unos dias,
convocamos un claustro para saber el apoyo con el que contdbamos. En caso de no haber
obtenido el apoyo suficiente, habriamos desistido.

Lo que fue decisivo, pues, fue la votacion del Claustro. En el Consejo Escolar, la
votacion del Claustro pesa mucho y, por tanto, no hubo problemas.”

(Ent. 08 — Pag. 13)

En cualquier caso, mas alld de la cuestion formal de someter el proyecto y la
candidatura a la consideracion del profesorado y de la Comunidad, hay una cuestion de
actitudes y estilos personales. Lo importante es movilizar a la gente, animarles a conocer
y a criticar o cuestionar el proyecto, entendiendo que, de esta manera, se lo haran suyo,

lo conoceran a fondo y, por tanto, se sentiran mas implicados con los que alli se expone.

“Primero explicamos que pensabamos formar una candidatura, ante lo cual la gente
o bien te ayuda y te anima, o bien no dice nada. Lo anunciamos y nos comprometimos a
presentar el proyecto ante el claustro en una fecha determinada. Todo el mundo sabia que lo
estabamos elaborando. Invitamos a otras personas a intervenir en la elaboracion pero nos
dijeron que teniamos que hacerlo nosotros (..)

Una vez terminado, lo repartimos al claustro y, a continuacién, dimos un tiempo
para que todo el mundo lo leyera. Dijimos que era una propuesta que estaba abierta a todas
las aportaciones que los compaiieros quisieran hacer. En ese momento, nos fuimos de
colonias.

Durante quince dias los compaifieros tuvieron oportunidad de comentarnos lo que
pensaban, bien a la hora del recreo, bien a mediodia, a la entrada y salida, etc. Algunos nos
dijeron que les gustaba el documento ; otros que vaya trabajo nos habiamos buscado!. La
mayoria no dijo nada, ni a favor, ni en contra.

Un par de compaifieros nos comentaron algunos aspectos, propusieron que se
aclararan algunos puntos. Aportaciones para ampliar el proyecto, no hubo ninguna ; critica,
tampoco. Hubo alguna gente que nos dijo que les habia gustado.

Antes del Consejo Escolar, solicit¢é una reunion de claustro par comentar el
proyecto y la candidatura y ponerlos a votacion. Expliqué que, para mi, la votacion era
condicionante. En caso de no haber obtenido mayoria absoluta, no me habria presentado.”

(Ent. 07 —Pag. 09)

El periodo de explicacion y negociacion de una candidatura es particularmente

util en aquellos casos en los que se propone alguna remodelacion del centro o bien



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 272
Elaboracion y difusion del Proyecto de Direccion

algunos cambios substanciales en relacion a la dindmica que se habia seguido hasta el
momento. En un primer momento, los cambios provocan una cierta ansiedad, el temor
ante los desconocido o ante consecuencias imprevistas. Cabe llevar a cabo una labor de
explicacion, de anticipacion de las consecuencias personales que van a derivarse del
cambio, de negociacion de posibles modificaciones... Cuando lo que se pretende es
lograr la implicacion colectiva debe darse respuesta la inquietudes y a los problemas

planteados.

“Las cuestiones que se plantearon fueron cudles iba a ser las atribuciones del
Claustro y, también, algunas cuestiones practicas sobre el funcionamiento del proximo
curso. Lo que preocupaba mas al profesorado era saber quien debia ir a hacer ESO y quien
no. La gente era muy reticente a la ESO. Contamos las horas de clase necesarias para la
nueva secundaria, las repartimos entre los tres ambitos y, después, definimos el perfil de la
persona que habia de ir a la ESO. Dijimos que era basico que la gente lo hiciera
voluntariamente y que, en caso que no hubiera suficientes voluntarios, las plazas serian
ocupadas por interinos.”

(Ent. 08 — Pag. 13)

Finalmente, como ya se mencion6 en la introduccion del epigrafe, también cabe
senalar la posibilidad que el proceso de difusion de la candidatura, en situaciones de
confrontacion entre dos candidaturas o, simplemente, en centros con sectores o grupos
antagonicos muy polarizados puede dar lugar a episodios de lucha micropolitica, donde
la difusion de la candidatura se plantee desde la perspectiva de la “lucha por el voto”,
dando lugar a episodios de descalificacion mutua, reproches... y otros comportamientos

organizativos poco edificantes.

“Estuvimos elaborando el Proyecto de Direccion de una manera totalmente
transparente, en la Sala de Profesores. Lo que pasé fue que, una vez elaborado, queriamos
darle una cierta entidad. Aprovechando un Claustro, (en el turno de ruegos y preguntas),
pedimos permiso para leerlo. Para que nadie pensara que ibamos de “tapados”, decidimos
hacerlo en publico.(...) Sin embargo, no se nos permitio hablar de ello hasta que no
apareciera en el DOGC la convocatoria, argumentando que era necesario conocer las reglas
del juego.”

()

En relacién a los padres, en aquellos momentos habia dos asociaciones, una del
instituto y otra de un pueblo vecino (la escision se produjo como consecuencia de un
problema de transporte escolar). Los padre del pueblo vecino eran unos cincuenta ; tenian,
por tanto, un peso especifico. En la Junta del AMPA del instituto habia personas que habian
trabajado conmigo en etapas anteriores, con quien mantuve una entrevista. La Junta del
pueblo vecino me dijo que ellos estaban muy contentos con la direcciéon actual, que
pensaban votarla directamente y que no les interesaba escucharme. Me lo dijeron asi de
claro.

()

Teniamos el PAS de nuestra parte y sabiamos que los padres no nos apoyaban.
Quedaba el profesorado. En esta centro hay la tradicion que en la eleccion de los
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representantes del profesorado se presenta como candidato el componente del equipo
directivo que no es miembro nato del Consejo Escolar. Por tanto, el grupo del equipo
directivo en ejercicio pesaba mucho

()

En cuanto a los alumnos, les informé de mi candidatura. Entre ellos realizaron una
votacion que consideramos secreta. Lo que me da panico es que piensen que he manipulado
a los alumnos.”

(Ent. 16 - Pag. 03-16)

La difusion del Proyecto de Direccion en el seno de la Comunidad Educativa
adquiere pleno sentido, por tanto, cuando la actitud desde la cual se realiza es de
invitacion a la colaboracion, de construccion de un proyecto conjunto. Cuando se realiza
desde una perspectiva de confrontacion, lo que menos importa es el proyecto, todo se
percibe desde la optica de bandos opuestos, de formacion de camarillas, de ganar para
que los oponentes pierdan.

Finalmente, cuando el acceso a la direccion se efectiia desde una perspectiva de
continuidad, bien sea porque continua el mismo equipo directivo o bien porque, ain
habiendo relevo, no se produce desde una dptica de renovacion sino de rutinizacion, la

difusion de la candidatura no despierta un excesivo interés entre el colectivo docente.

“Las acciones de difusion de la candidatura tuvieron poca incidencia. Es dificil que
la gente lea los papeles.”
(Ent. 10 — Pag. 14)

“La reaccion del profesorado ante nuestra de decision de volvernos a presentar
como candidatos fue la que ya me esperaba. Se trata de prolongar una linea de continuidad
y, por tanto, no ha levantado demasiada polémica. Si que aparecieron comentarios, pero no
obstaculos. Fue como un rumor que corria por el centro, pero ya contaba con ello.”

(Ent. 02 — Pag. 07)

Hay interés por conocer y debatir el proyecto cuando se percibe que va a
significar un cambio, tanto personal como institucional. Cuando se afronta desde la

continuidad se percibe como un simbolismo vacio de contenido.

Sintesis del Capitulo

La elaboracion y posterior difusion del Proyecto de Direccion constituye una
etapa clave en la comprension de los procesos de acceso a la direccion de los centros
educativos, no tanto por su incertidumbre (en la practica totalidad de los casos, cuando

uno elabora el proyecto tiene practicamente la certeza que va a acabar siendo director),
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sino por su significacion para el equipo directivo y, especialmente, para el director.
Constituye una oportunidad tnica para la cohesion del equipo, para el establecimiento
de criterios de actuacion, para la delimitacion de tareas y responsabilidades entre los
miembros del grupo, etc. lo cual tiene una transcendencia especial para el candidato/a al
cargo de director/a, dado que a lo largo del proceso se le presenta una magnifica
oportunidad para afianzar su liderazgo, dado que tendra la oportunidad de manifestar
sus opiniones, de intervenir en torno a problemas candentes, de mantener contactos
interpersonales frecuentes con el resto de miembros de la institucion... La actitud y el
talante con que afronte estos procesos van a constituir un precedente del futuro ejercicio
de la accion directiva y, ademas, si se tiene en cuenta la influencia de las primeras
impresiones, un referente que va a tener un notable peso en la percepcion de sus otros-
significativos de formes de su actuacion.

Desde esta perspectiva, a lo largo del capitulo se analizan las principales
percepciones referidas al documento: las razones que subyacen a su realizacion, el
cumplimiento de una prescripcion normativa o bien una necesidad surgida de los
propios protagonistas, el tipo de documento resultante, su caracter abierto, la expresion
de un compromiso ante la comunidad, la percepcion del modelo directivo de tipo
participativo que en ¢l se transluce, la utilidad percibida, los diversos elementos a
considerar en el proceso de elaboracion y, finalmente, las dificultades y problemas mas
habituales que deben afrontarse.

En cuanto al proceso de difusion y contrastacion ante la Comunidad Educativa,
se analizan los significados atribuidos a las actuaciones de difusion y, también, la
importancia de fomentar la participacion real de la comunidad educativa, en el intento
de garantizar su implicacion, de manera que deje de ser un proyecto “del director/a” para

pasar a ser “de todos”.



10. Fin del proceso: eleccion/designacion y nombramiento

El proceso de acceso a la direccion culmina con el nombramiento del nuevo
equipo directivo a cargo de la Administracion Educativa, normalmente, el representante
o Delegado Territorial de la Consejeria de Educacion de cada comunidad autonoma. A
partir de la fecha de nombramiento, que habitualmente se produce al inicio del mes de
julio, el nuevo equipo directivo toma posesion de sus cargos y, por tanto, empieza a
desarrollar la accion directiva prevista en el Proyecto de Direccion.

El nombramiento es unicamente una acciéon administrativa; supone el
reconocimiento oficial que otorga validez legal al proceso ; ello no obstante, la cuestion
clave que debe ser considerada en esta parte final del proceso atafie al mecanismo a
través del cual se determina la persona que va a ser nombrada director o directora,
quien, a su vez, propondra (bien con anterioridad o bien a posteriori) los miembros del
equipo.

Como ya se puso de manifiesto en el capitulo 6, a grandes rasgos, existen dos
maneras de finalizar el proceso: la eleccion a cargo del Consejo Escolar y la designacion
a cargo de la Administracion Educativa. El resultado final de ambos procesos es el
mismo : el Delegado Territorial cuenta con una propuesta de nombramiento que hace
efectiva. Ahora bien, el proceso por el cual se llega a esa propuesta es esencialmente
distinto: en el primer caso, la propuesta le llega en forma de acta de un Consejo Escolar
extraordinario en el cual, como unico punto del orden del dia, se ha procedido a la
eleccion de la direccion ; en el otro caso, constituye una propuesta razonada y, en la
mayor parte de los casos consensuada con las personas implicadas, de propuesta de

nombramiento efectuada por los servicios de inspeccion.
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Cada uno de estos procesos obedece a logicas distintas, tiene incidencias
diversas en la dinamica de los centros y, por tanto, ha sido considerado con un cierto
detenimiento, lo cual nos lleva a estructurar el capitulo en funcién de esta distincion

basica.

10.1. Eleccidn a cargo del Consejo Escolar

La mecanica del proceso de eleccién a la direccion asi como los requisitos
basicos para que éste sea valido, es decir, ajustado a la legalidad vigente constituye un
aspecto objetivo, basado en la matematica democratica (mayoria absoluta) y en la
observacion de determinadas prescripciones procedimentales: presentacion y valoracion
del PdD, requisitos basicos de los candidatos, aceptacion de la candidatura por parte del
Consejo Escolar, votacién a dos vueltas, etc. Se trata de requisitos que garantizan la
adecuacion del proceso a los principios que lo inspiran.

Ello no obstante, al hurgar un poco en las realidades de los centros, nos damos
cuenta que por encima de la observacion de la legalidad establecida se encuentran los
habitos institucionales, la cultura del grupo, la historia reciente de la direccion... en
definitiva, un amplio abanico de aspectos culturales que tienen una incidencia decisiva
en la eleccion : el papel que se otorga al claustro, la conducta del candidato durante la

eleccion, las sensaciones de los candidatos una vez efectuada la eleccion...

10.1.1. ¢ Donde tiene lugar realmente la eleccion?

Si bien es verdad, desde una perspectiva formal, que el Consejo Escolar es el
organo maximo de la institucion, donde se encuentran representados los diversos
segmentos de la comunidad, también lo es que el colectivo con més peso y, también,
que debe asumir mayores responsabilidades en el logro de la funcién social que llevan a
cabo los centros, es el profesorado. Desde esta perspectiva, una habito institucional
consolidado en un niimero notable de centro consiste en otorgar una mayor relevancia al

claustro en la eleccidon de la direccion

“Dado que la situacion era un poco extrafia, quise conocer la opinion del Claustro;
en el caso de no haber contado con suficiente aceptacion, no me hubiera presentado.”
(Ent. 05 - Pag. 02)
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Por un lado, se trata de una postura coherente con el modelo de escuela que se
pretende alcanzar. Si tenemos en cuenta que la Uinica estrategia que tiene en sus manos
el equipo directivo para el logro de los objetivos que se ha planteado para buscar la
colaboracion de todos en un proyecto comun, entendiendo que ello incidird
decisivamente en la implicacion y el compromiso que cada docente va a contraer con el

proyecto presentado.

“Ser aceptado por el Claustro constituye una condicion indispensable para
presentarte a la direccion. Es la gente que trabaja; son los compafieros quienes deben
decirte si les gusta el proyecto y si quieren llevarlo hacia delante. Por muy bonito que sea el
proyecto y muy claro que lo tengas ; si la mayoria del Claustro esta en contra, es mejor que
no te presentes,

Tampoco debe condicionarse a un voto absoluto. Si tienes cuatro votos en contra
en un colectivo de treinta, te puedes presentar tranquilamente. Es basico contar con el apoyo
del Claustro y, en el Consejo Escolar, hacerlo constar.”

(Ent. 21 — Pag. 04)

“Antes de la celebracion del Consejo Escolar, solicité una reunion del Claustro, en
la cual se comentd el proyecto y mi candidatura y se puso a votacion. Expliqué que, para
mi, la votacion iba a ser condicionante; es decir, si no obtenia una mayoria absoluta, no me
presentaba.

Entiendo que no es suficiente con ganar la votacion del Consejo Escolar. Es
necesario que las personas que deben ayudarte a llevar a cabo el proyecto te apoyen. Si no
es asi, mejor no presentarse. Se trataba de un proyecto de renovacion que necesitaba de la
complicidad y la aceptacion de la gran mayoria de los compaiieros para llevarlo hacia
delante. Lo hablamos y todos estuvimos de acuerdo en la necesidad de someterlo a votacion
del claustro.”

(Ent. 07 — Pag. 09-10)

Por otro lado, no obstante, comporta el riesgo de caer en un cierto clientelismo
electoral, es decir, en orientar el ejercicio de la accidén directiva a satisfacer les
demandas o exigencias del sector docente, con el consiguiente olvido o marginacion de

los demas sectores

“Cuando accedi a la direccion me planteé aspectos de funcionamiento del centro
desde la 6ptica de los maestros. Al ser un proceso muy largo, a los padres no les consulté.
Tuvieron noticia oficial de la presentacion de mi candidatura el dia que se convoco el
Consejo Escolar (donde se presentd el cese del equipo anterior). Se extrafiaron y se
sintieron un poco incomodos. También, yo (...)

Debe entenderse la situacion: el equipo directivo anuncid su renuncia a continuar,
yo no queria ser director, el tiempo se nos echaba encima, estdbamos en el mes de junio...
asi llegamos al Consejo sin haber informado a los padres que habria un cambio en el equipo
directivo. Ahora me doy cuenta que fue un error pero, en aquellos momentos, ain no habia
digerido que iba a ser director, no habia tenido ni quince dias para prepararme. Entonces se
produjo una situacion tensa.”

(Ent. 09- Pag. 13)
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lo cual, cuando se institucionaliza, comporta una cierta perversion de las bases en la que
se sustenta el modelo participativo: la negociacion y establecimiento de puntos de
consenso en aspectos de interés comun. Si el estamento que, contando con la
procedencia docente de los miembros del equipo directivo, cuenta con un mayor nimero

de representantes sostiene una posicion monolitica, no hay didlogo posible.

“Dir : Una caracteristica del funcionamiento de nuestro centro es que los representantes de
los profesores en el Consejo Escolar no lo son a titulo propio sino que defienden,
de manera unitaria, las opciones o las opiniones mayoritarias del Claustro. Es
decir, antes de aprobar alguna cuestion en el Consejo Escolar previamente se ha
hablado en Claustro, se han elaborado propuestas y se han votado. A partir de ahi,
la propuesta que llevan los representantes del profesorado al Consejo Escolar es
unitaria, aunque a nivel individual puede ser que alguno de los profesores que son
miembros del consejo tenga otra idea o hubiera hecho las cosas de otra manera

Ent: ;Este sistema no puede tener influencias en la participacion del resto de los
estamentos ?

Dir : Este es el aspecto negativo. Puede coartar la participacion de los padres, los alumnos y
el resto de estamentos del Consejo.”

(Ent. 04 — Pag. 15)

Se trata por tanto de un aspecto complejo, pues, por un lado parece
imprescindible contar con el apoyo del colectivo que habra de involucrarse en la puesta

en marcha del proyecto a partir del cual se elige el equipo directivo

Dir : “Lo primero que hice después de la votacion fue pedir la colaboracion de todos ;
insisti que aquello no era un proyecto de seis personas sino que era de todos.
Queriamos y necesitdbamos la colaboracion de todo el mundo, tanto activa como
pasiva”

Ent : “; A qué te refieres con lo de activa y pasiva?”

Dir : A que la actitud del Claustro fuera activa, de implicacion, pero también de dejar hacer.
A veces sucede que nadie se apunta a nada : propones una comision y nadie se
apunta, a nadie le interesa... pero tampoco aceptan que se organice por otro lado.”

(Ent. 14 — Pag. 13)

y, por otro lado, deben tenerse muy presentes los requisitos éticos de la direccion en
modelos participativos, donde la colaboracion y la unidad de accion no se logran por
sometimiento a la voluntad del colectivo que cuenta con la mayoria, sino por didlogo,

entendimiento y concesiones mutuas entre las partes.

10.1.2. Comportamiento del candidato ante la elecci  6n

Prestar una atencion especifica a cual es o cual deberia ser el comportamiento del
candidato durante el acto de eleccion puede considerarse una cuestion menor dado que,

en la mayor parte de los casos, como se verd al establecer las posiciones o
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comportamientos basicos que se adoptan, no tiene demasiada transcendencia. Es decir,
se procede a la eleccion de la direccion y nadie presta mucha atencion a cual ha sido el
comportamiento del director, a analizar si ha sido coherente con los requisitos éticos que
conlleva el ejercicio del cargo, a considerar cudl ha sido su actuacién a lo largo del
proceso que ha precedido a la eleccion . En la inmensa mayoria de los casos, no cabe
plantearse tales cuestiones pues, hay un unico candidato y, por tanto, se trata,
unicamente, de ver si se le presta o se le niega el apoyo. Si bien, en teoria, el voto
negativo y, también, el voto en blanco son opciones posibles, en la practica son rara
avis, pues, aun considerando que el candidato no es el adecuado o bien creyendo que
existen profesores y equipos mas preparados y con mayor competencia profesional
como directivos, es dificil negarle el apoyo a las unicas personas que se han presentado
voluntariamente, sobretodo cuando no se nada en un mar de abundancia en cuanto al

namero de candidatos..

Miembro nato
Equipo directivo

Miembro
del Consejo Escolar

-- CON voto -- \

/

Asiste Miembro electo
a la eleccion \ representa un sector de la
/ Comunidad Educativa
Presencia Invitado
del candidato al Consejo Escolar
\ --SIN voto --
NO Asiste
a la eleccion
Ausencia

de candidato

10.1. Posibles situaciones del candidato a director ante la eleccién
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Al considerar las posibles situaciones en que se encuentran los candidatos a la
direccion ante la celebracion de la eleccion a cargo de los miembros Consejo Escolar, en
sesion extraordinaria convocada a tal efecto, puede darse el caso que el/la candidato/a a
director/asista a la sesion electoral o bien que no asista a ella. Su presencia es
justificada, por tanto, cuando el candidato es miembro del Consejo, bien porque forma
parte del equipo directivo en ejercicio (miembro nato) o bien como representante del
profesorado, padres u otro estamento. En algunos casos, normalmente cuando se asiste a
un relevo no traumatico, es posible que el candidato asista a la reunion del Consejo en
calidad de invitado e, incluso, se procede a cederle la palabra al inicio de la sesion, antes
de llevar a cabo la votacion.

Cuando el candidato no asiste al acto electoral puede estar ausente del lugar
donde se celebra la eleccion (habitualmente, el propio centro educativo) porque
considera que su presencia no esté justificada o no es necesaria, o bien puede darse el
caso que aguarde pacientemente para conocer el resultado de inmediato.

Desde una perspectiva cuantitativa, la mayor parte de los directivos que
responden el cuestionario (el 63,6%) asistieron al acto de eleccion; el 14,9% no
asistieron y, finalmente, el 21,5% no responden la pregunta, posiblemente porque no
accedieron al cargo a través del proceso electoral sino por designacion directa en
situaciones excepcionales: “Nunca he presentado candidatura” (2), “No hubo votacion ;
era un centro de nueva creacion, hubo un nombramiento directo a cargo de la

Inspeccion” (65).

22%

@si
ENO
ONo Responde

63%

10.2. ¢ Asististe al acto de eleccion?
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La asistencia a la sesion electoral del candidato a director o candidatos a equipo
directivo en condicion de miembros del Consejo, tanto si lo son en funcion del cargo
unipersonal que ejercen como si representan a un sector de la Comunidad Educativa,
presenta algunas contradicciones, segun el punto de vista desde el cual se contemple.
Desde un punto de vista organizativo, el equipo directivo en ejercicio es el responsable
maximo de la organizar y velar por el desarrollo armonico del proceso electoral; parece
justificada, pues, su presencia. Desde un punto de vista del funcionamiento orgénico de
las instituciones democraticas, su participacion en la eleccion puede entenderse como un
voto de calidad ante posibles empates. Ello no obstante, si de lo que se trata es de
fomentar la construccion de verdaderas comunidades democraticas, garantizando la
igualdad de oportunidades y el juego limpio en el proceso de acceso al cargo maximo de
la organizaciéon, no parece la opcion mas adecuada dado que, ante la posible
presentacion de dos o mas candidaturas, se favorece la continuidad del equipo directivo
en ejercicio ya que, por un lado, pueden votarse a si mismos y, por otro lado, porque su

presencia en la sesion electoral puede resultar coactiva para los demés miembros.

“Asisti al acto de eleccion por mi condicion de presidenta del Consejo Escolar.
Ademas, no habia ninguna otra candidatura. En ese caso, muy posiblemente, hubiera
abandonado la sesion.(...)

Pregunté si mi presencia podia dificultad el desarrollo del acto y me respondieron
que no.”

(Ent. 13 — Pag. 10)

“Yo opté por asistir a la presentacion de orden de la reunion y después de exponer
el proyecto me retiré hasta que hubo concluido la votacion. Cuando regresé a la reunion lo
hice como candidato electo.”

(Rel. Aut. E — Pag. 06)

Cuando se presenta una Unica candidatura, en general, la eleccion no plantea
excesivos problemas o inquietudes a los candidatos. Algunos candidatos consideran que

deben asistir a la sesion

“Se trata de valorar un proyecto i si un determinado equipo de personas puede
llevarlo hacia delante. Si la mayor parte de la gente piensa diferente, no puedes sentirte
ofendido. Al contrario, el candidato debe estar ahi para afrontar lo que sea: dudas,
preguntas, opiniones contrarias, condiciones...”

(Ent. 07 - Pag. 10)
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“Ent : Asististe al acto de eleccion.
Dir : Naturalmente ; hay que estar ahi.”
(Ent. 02 — Pag. 07)

otros, en cambio, ante la previsibilidad de los resultados, el propio candidato cree que

no es necesario estar presente en el acto

“Ent : Asististe al acto de eleccion ?
Dir : No. Yo ya habia entregado mi propuesta. No me preocupaba mucho el numero de
votos que iba a obtener en el Consejo Escolar. Era previsible. Lo mas importante era convencer a
las personas para que colaboraran.”
(Ent. 15 —Pag. 13)

en otras ocasiones, cuando se presenta una candidatura Unica encabezada por una

persona que no es miembro del Consejo Escolar, algunas veces se le invita a una sesion

previa al acto electoral, en la cual el candidato pueden exponer y defender las lineas
maestras de su programa

“El dia de la eleccion se hizo la presentacion del proyecto, del equipo vy,

posteriormente, se procedio a la eleccion.(...) les pedi que hubiera colaboracion por parte de

todos; insisti en la idea que no era un proyecto de seis sino un proyecto de todos.”
(Ent. 14 — Pag. 12)

La situacion se presenta mas compleja, en cambio, cuando concurren dos
candidaturas, una de las cuales esta integrada, total o parcialmente, por el equipo
directivo en ejercicio. En ese caso, pueden darse diversos grados de presencia de cada
una de las candidatura en la reunién del Consejo Escolar en la que se procede a la

eleccion, que, ocasionalmente, dan lugar a episodios de incertidumbre y tension

“El tiempo que durd la votacion y el recuento de votos fue bastante duro. Yo
estaba esperando el resultado, fuera del despacho. Cuando salié un maestro a reclamar mi
presencia, le pedi que me dijera el resultado. Al felicitarme senti una enorme inseguridad y
cierta incapacidad para afrontar la realidad inmediata: entrar en el Consejo y encontrarme
con el otro candidato, el oficial que si que se habia quedado en la reunion, que habia
perdido la votacion por negarse a presentar su proyecto para acceder al cargo esgrimiendo
que ¢l lo presentaria, solamente, si el Consejo lo elegia a él..”
(Rel. Aut. E — Pag. 06)

10.1.3. Sensaciones post-electorales

La eleccion supone la culminaciéon de un largo proceso que ha requerido la
colaboracion de un equipo de personas, que ha supuesto para el candidato la necesidad

de plantearse cuestiones en torno al funcionamiento del centro y en torno a la funcién
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directiva, que ha exigido la realizacion de reuniones... en definitiva, un proceso al cual
se han dedicado multiples energias, esfuerzos e ilusiones. Desde esta perspectiva, la
eleccion implica la culminacion de un largo camino y, a su vez, marca el inicio del
ejercicio directivo. Independientemente de la fecha en la cual se accede al cargo, con el
nombramiento administrativo, la eleccion supone el momento clave ; a partir de ahi, uno
deja de pensar y de sentirse candidato para, progresivamente, asumir las tareas y
responsabilidades propias de la direccion. Desde esta perspectiva, se intenta explorar las
sensaciones y los sentimientos de los directores a la finalizacion del proceso.

Antes de pasar a consideraciones o sensaciones personales, cabe constatar que,
salvo excepciones, la eleccion a cargo del Consejo Escolar no es percibida como algo
determinante y, por tanto, las reacciones post-electorales se baflan en un mar de
normalidad: se hecho consultas previas , se ha sondeado la intencion de voto de los
diversos miembros y, en consecuencia, no hay demasiado lugar para las sorpresas. Las
reacciones y sensaciones, por tanto, son previsibles, serenas...

“Ent : Qué sensaciones tuviste?

Dir : No fue de indiferencia pero, la verdad, tampoco habia mucho alicientes.”
(Ent. 02 — Pag. 07)

La principal sensaciéon que experimentan los directores, una vez finalizado el
proceso de eleccion es de alegria por el logro del objetivo propuesto, de legitima

satisfaccion por haber obtenido el soporte de la Comunidad Educativa

“Lo primero, me senti contenta, al ver que la gente te valora, que piensa que
puedes ser un buen director. Es algo gratificante ; significa un reconocimiento del colectivo.
Previamente, habia hablado con las personas clave del Claustro para pedirles consejo y
preguntarles si creian que era la persona adecuada para asumir el cargo ; todos me dieron su
apoyo ; eso me tranquilizo.”

(Ent. 04 — Pag. 12)

“Creo recordar que me senti muy importante ; me hacia mucha ilusién hacerme
cargo de la direccion.

(-

Me daba la impresion que podria resolver algunos de los problemas que teniamos
en el centro, la mayoria relacionados con carencias (de material y de personal). La verdad
es que la anterior directora se habia ocupado poco del tema y yo, ilusa de mi, pensaba que
cumplimentando debidamente todos los formularios, hacer todas las instancias y hablar con
quien fuera...podria solucionarlo. El tiempo me demostré que una cosa es la teoria y otra la
practica.”

(Rel. Aut. B —Pag. 08)
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“Al principio me senti muy bien porque todo el mundo estaba muy alegre. A partir

de ahi, habia que ponerse a trabajar. Durante el mes de julio, nos veiamos dos o tres veces a

la semana para repartirnos tareas. Hasta el 20 0 el 25 de julio no tuvimos sensacion de

vacaciones... Recuerdo aquellos momentos con mucho optimismo, con ganas de trabajar,
euforicos.”

(Ent. 07 — Pag. 11)

aspecto que, por otro lado, se transforma en una sensacion de responsabilidad, de reto

ante las dificultades que se avecindan

“Nos sentimos llenos de responsabilidad, pero también satisfechos, agradecidos
por la confianza que habian depositado en nosotros y con ganas de no defraudarles. (...)
Después nos vino todo el trabajo encima.”

(Ent. 08 — Pag. 14)

lo cual, en determinados casos, es percibido con un cierto temor ante lo desconocido.

“La segunda vez tuve algiin voto en contra (pocos) y pensé :
--En que lio te has metido
Es duro saber que por muy bien que lo hagas o por mucho tiempo que le
dediques... siempre habra alguien que pensara que lo haces realmente mal. Es una de las
cosas que cansa de ser directivo, el saber que cada cosa que vas a hacer sera cuestionada.”
(Ent. 10. Pag. 15)

Por un lado, por tanto, satisfaccion por los resultados y por el apoyo de la
comunidad; por otro, responsabilidad, disposicion a comenzar a trabajar de inmediato, a
afrontar los retos e imprevistos que se presenten constituyen los polos bésicos del

pensamiento de los directivos electos ante el acceso al cargo.

10.2. Designacion a cargo de la Administraciéon Educ  ativa

Otra manera de culminar el proceso, de acuerdo con las diversas perspectivas
generales sefialadas en 6., consiste en la designacion a cargo de la Administracion
Educativa. A diferencia de la eleccion, donde todo es resuelto por el propio centro, este
procedimiento confiere un protagonismo bdsico a un agente externo al centro,
normalmente un representante de la inspeccion educativa quien, en ultima instancia,
efectuara una propuesta de nombramiento a la autoridad competente.

Ya sea en situaciones de centros de nueva creacion, donde no existe precedentes
ni historia institucional que faciliten la formacién de un equipo directivo; ya sea en
situaciones de ausencia de candidatos, tanto reales como aparentes (Cf. 6.4.), la
intervencion del inspector va a resultar clave, tanto en el desarrollo del proceso como en

el resultado final.
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A lo largo del proceso de investigacion , no obstante, no se ha sido tenido en
cuenta tal perspectiva ya que tal posibilidad no figuraba en el disefio inicial. Nos hemos
basado exclusivamente en informaciones y testimonios de directores en ejercicio; en
este caso, de directores que accedieron al cargo por designacion de la Administracion.
La comprension en profundidad de los hechos y los comportamientos que se producen
en tales situaciones exige tener en cuenta el punto de vista los representantes de la
administracion. Se trata, sin duda, de un objeto de investigacion merecedor de estudios
monograficos que completen y amplien las aportaciones iniciales que a continuacion se
efectian.

La intervencion de la Administracion Educativa para resolver una situacion de
ausencia de candidatos no es vivida, en términos generales, como algo positivo para el
centro. Ello es logico porque, por un lado, haber llegado a esta situacion implica que no
ha habido suficiente madurez y cordura institucional para resolver el tema en el propio
centro y, por otro lado, no deja de ser una solucion de compromiso que, aun
respondiendo a la legalidad, comporta una tergiversacion del modelo democratico.

El centro renuncia al derecho a dotarse de un director y, por tanto, pone el
protagonismo en manos de la Administracion. A partir de ahi, va a ser el inspector quien
marque el tempo, la racionalidad y el enfoque del acceso a la direccion. Su concepcion
del proceso, sus creencias en torno a lo que significa dirigir, su conocimiento en
profundidad de las necesidades, las posibilidades y los candidatos potenciales a acceder
al cargo, el grado de observacion del requisito de estar “acreditado”... son aspectos que
van a tener una importancia clave en el desarrollo del proceso. A tenor de las
manifestaciones de las personas entrevistadas, se pone de manifiesto que los

procedimientos seguidos son dispares.

“So6lo habia una persona que cumplia las condiciones exigidas para presentarse y
dijo que no queria... Entonces se sonde6 a todos y, en aquel momento, fui el tnico que dije
que si. A partir de aqui ya todo vino rodado, aunque la situacion era muy extrafia”

(Ent. 05 - Pag. 02)

“Se designo la direccion por orden de antigiiedad en el centro. Fue una cosa que se
invent6 el inspector al no salir ninglin candidato voluntario. Se dijo que seria por orden de
antigiiedad entre quienes no habian tenido ningun cargo. Entonces, pensé que yo ya habia
cumplido con el centro porque habia estado tres afios en el cargo de Secretaria. Pero dijeron
que si hacia mas de cinco afios no era valido. Creo que se lo sacaron de la manga porque les
interesaba nombrarme a mi.”

(Ent. 06 — Pag. 03)
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“Vino la inspectora al Claustro y nos dijo :
--Mirad ! Quiero que salga un director. Tanto si os gusta como si no.
A mi no me apetecia mucho porque llevaba cinco afios de Jefe de Estudios vy,
ademas, aquel afio tocaba la implantacion de la Reforma.”
(Ent. 17 — Pag. 03)

“Consulté a la gente que tenia la acreditacion ; nos dijo que pensdramos en la
posibilidad de acceder al cargo. Eramos 83 o 84 en el Claustro, de los cuales 11 estabamos
acreditados. Yo dije que no me hacia mucha ilusién porque tenia otros proyectos en mente
(estaba estudiando derecho) pero que tampoco cerraba las puertas. Dependia del ambiente
que hubiera y del equipo que tuviera, pues tenia claro que sin equipo no haria nada. Me
dej6 unos dias para pensarlo y le dije que, si encontraba equipo, accederia.”

(Ent. 14 .- Pag. 02)

“La nueva directora fue nombrada directamente por el inspector, después de haber
entrevistado, uno a uno, a todos los profesores del centro y que ninguno de ellos aceptara
acceder a la direccion.”

(Rel. Aut. C— Pag. 02)

Como puede observarse, los procedimientos seguidos para la determinacion de la
persona que van a ser propuesta para su nombramiento como director/a son diversos. En
esta situacion, establecer de un criterio uniforme, conocido y aceptado por todos,
ayudaria a afrontar los procesos de ausencia de candidatos de una manera mas racional,
tanto porque se aseguraria una cierta unidad de accion en el seno de la inspeccion
educativa como en la reduccion de los estados de angustia y crispacion con los que se

llega a vivir la situacioén en determinados claustros.

“Saliamos de una situacidon que era excepcional porque la direccion habia sido
impuesta por la Administracion cesaba a mitad de mandato. Entonces el Claustro estaba un
poco a la expectativa, a ver si salia alguien que quisiera coger la direcciéon.”

(Ent. 14 — Pag. 03)

lo cual, en algunas ocasiones, da lugar a episodios y comportamientos impropios de un
colectivo adulto, con un notable grado de formacion, que se encuentra unido por un

objetivo comun

“Los hechos se suceden con relativa rapidez en un claustro de este tipo, sobre todo
cuando la gente ve por donde van los tiros y, por tanto, que él/ella queda fuera de peligro.
Las oportunidades de razonar friamente son pocas. Por lo menos en mi centro. Todo el
mundo da ideas, todo el mundo propone cosas... se arma bastante jaleo y, en resumidas
cuentas, se trata de conseguir que alguien diga que si.

Dije si, y se acabo el barullo.”

(Rel. Aut. B —Pag. 06)

en las cuales, la persona que finalmente es nombrada llega a pensar que le han
nombrado a él/ella porque ha sido quien ha opuesto menor resistencia, quien ha

expresado su posicion con menor vehemencia, quien se mostrado mas débil
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“Ent : ;Por qué crees que te eligieron a ti ?

Dir : Porque a los demas creo que les veian mas duros para aceptar. Conmigo debieron
pensar : “Los demas van a decir que no; a ésta conseguiremos engafiarla”. Esta es
la Gnica razén que veo”

(Ent. 06 - Pag. 04)

o bien porque cree que va a crear menos problemas

“Inicialmente (...) creo que el Inspector busca una persona con experiencia, para
que no le esté pidiendo ayuda constantemente ; una persona con autonomia e iniciativa,
alguien que esté enseriado, que realice el trabajo sin ser una carga para el Inspector.”

(Ent. 11 — Pag. 16)

Este proceso, en algunos casos puede dar lugar a equivocos, a situaciones

confusas, luchas subterraneas... que acaban enturbiando el clima institucional

“La Jefe de Estudios tenia mas posibilidades que yo de acceder a la direccion. Pero
en aquel momento no dijo que le interesaba. Creo que le hubiera gustado mucho pero se
reservo. Pienso que esperaba que se lo pidieran los compafieros. Pero no fue asi. Al afio
siguiente, marché del centro. No sé bien si fue por este motivo o no.”

(Ent. 05 — Pag. 02)

En sintesis, se trata de un procedimiento extraordinario que deberia ser aplicado
en situaciones de excepcionalidad. Cuando lo excepcional deviene habitual algo esta
fallando en el sistema. Se ha dotado a los centros de un modelo participativo pero no se

ha invertido en la creacion de valores y actitudes propios de comunidades democraticas.

10.3. Nombramiento

Ya sea como resultado del proceso electoral (en forma de acta que recoge la
votacion del Consejo Escolar) o como resultado de la intervencion de la Administracion
(en forma de propuesta de nombramiento), el proceso termina con la determinacion de
las personas que van a asumir la direccion. A partir de ahi, se procede a extender el
nombramiento oficial por parte del Delegado Territorial y el correspondiente acceso al
cargo, normalmente, en fecha de primero de julio.

En términos generales, esta ultima parte del proceso discurre desde una
perspectiva de placidez institucional. Las tensiones, si las hay, se han dado en las fases
anteriores; una vez se ha determinado quien va a ser director/directivo todo vuelve a la
normalidad. Se produce un relevo en la direccion de forma paulatina, tranquila... con
episodios caracteristicos como la celebracion de reuniones conjuntas entre el equipo
directivo cesante y el de nuevo acceso, pone orden y retirar los efectos personales de los
despachos, redistribucion y ambientacion del que a partir de ese momento va a ser el

lugar de trabajo, etc.
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“El proceso de cambio tuvo lugar en un ambiente correcto, de cordialidad. Aunque
habia habido algunas discusiones a raiz de la toma de decision ante el avance de la
Reforma, ello no influy6 para nada en que el cambio fuera cordial. La Jefe de Estudios del
anterior equipo se incorpord al nuestro; esto fue muy positivo. Todo fue muy bien ; las
ultimas semanas del curso ya participamos en las reuniones del equipo directivo.”

(Ent. 10 -Pag. 05)

“El equipo anterior asumi6 muy claramente el papel de transmision. La decisiones
que nos afectaban a nosotros, una vez quedo6 claro que nos presentdbamos como equipo
directivo, nos las consultaron, nos facilitaron mucho el conocimiento y la comprension del
trabajo que ellos habian llevado a cabo.”

(Ent. 15 — Pag. 03)

Se trata de una situacion delicada para los miembros del equipo directivo
cesante, que requiere comprension y sensibilidad por parte de quienes toman el relevo.
“La parte mas dificil se inscribe en la Optica personal, porque con el antiguo
director somos compaifieros ; aunque ¢l me animé a presentarme, a llevar adelante el
proyecto, yo s€ que esto a €l le afectaba directamente, porque hacia muchos afios que era
director y estaba acostumbrado a que nadie mas quisiera serlo. De repente, se encontré con
que habia otra persona que queria serlo. Sé que eso le afect6. Intenté que no fuera asi, pero
no lo consegui.

Me supo mal, sobre todo por él. Pero pensaba que la escuela necesitaba ese
cambio.” (Ent. 07 — Pag. 04)

Ocasionalmente, cuando el proceso de acceso a la direccion se ha desarrollado en
un ambiente de confrontacion, cuando se ha gestado un clima de desconfianza o
ausencia de comunicacion entre la direccion cesante y el nuevo equipo, esta parte final
del proceso puede ser traumadtica ; por un lado, el equipo directivo en ejercicio se
encuentra desmotivado para continuar en el cargo, esperando a que se agoten los ultimos
dias y, en cambio, el nuevo equipo directivo se encuentra expectante, con las urgencias

de planificar el nuevo curso.

“ Si ellos no podian formar candidatura, a mi me parece que lo mas correcto era
que durante el mes de junio se nos hubiera facilitado el acceso a la documentacion. Hasta el
dia primero de julio no accedimos a ningln papel (...) Atribuyo esta negativa a dejarnos
comenzar a programar el proximo curso con datos reales a un instinto tan primitivo como,
con perdon, pues ahora te jodes.”

(Ent. 16 — Pag. 04)

La opcion deseable, por tanto, consiste en fomentar la colaboracion y el relevo
armonico entre los equipos directivos; cuando ello no es posible, no obstante, los
requisitos de la regulacion administrativa del procesos, con fechas limite para cada unos
de los diversos episodios (eleccion, propuesta, nombramiento...), implica que deba

preverse un periodo de tiempo razonable entre la eleccion y le nombramiento que,
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cuando no hay buena sintonia entre ambos los equipos directivos, puede dar lugar a
episodios de tension que habria que evitar. La formacion personal, tanto para el acceso

como para el abandono del cargo, podria resultar adecuada.

Sintesis del capitulo

El proceso de acceso a la direccion termina con la decisidon, a cargo del Consejo
Escolar (cuando se han presentado candidatura) o bien del representante de la
Administracion Educativa (cuando no se han presentado candidaturas, cuando,
habiéndose presentado, no logran la mayoria absoluta de los votos del Consejo Escolar o
en situaciones excepcionales) de quién va a acceder a la direccion, a partir de lo cual se
procede a su nombramiento.

El estudio pormenorizado de los procesos de eleccion nos lleva a fijar nuestra
atencion en la composicion del Consejo Escolar, entendiendo que favorece la
continuidad de los equipos directivos en ejercicio, en el comportamiento de los
candidatos ante el acto electoral y en las sensaciones y comportamientos que
experimentan los candidatos tras la eleccion.

En los procesos de designacion se destaca el protagonismo que adquieren los
representantes de la administracion educativa en este proceso, se constata la existencia
de procedimientos y practicas diversos en su desarrollo, se aportan algunas ideas de la
manera como es vivido por el claustro y por los candidatos potenciales y se argumente
la conveniencia que tales enfoques sean realmente algo excepcional.

Finalmente, en relacion a proceso de nombramiento, se pone de manifiesto la
importancia de la colaboracion entre los equipos directivos cesante y entrante a lo largo
durante este periodo que, a nuestro entender, debe ser lo mas breve posible, dado que la

situacion, tanto de uno como otro equipo, es inestable.



11. Dimension temporal del proceso.

El acceso a la direccion da lugar a un proceso, es decir, se llevan a cabo un
conjunto de actividades que se suceden en el tiempo, orientadas al logro de un objetivo:
conseguir ser nombrado director o directora. Es posible, por tanto, establecer diversas
fases o actuaciones, con influencias y repercusiones mutuas.

La operativizacion del acceso a la direccion mediante la participacion de los
diversos estamentos de la Comunidad Educativa exige el establecimiento de un flujo de
proceso, donde el input o estimulo de entrada son las necesidades, intereses y
expectativas de la Comunidad en relacion al objetivo de dotarse de equipo directivo y el
output es el resultado final, es decir, la determinacion del equipo de personas que va a
responsabilizarse del ejercicio de la accion directiva a lo largo de los proximos cuatro
anos.

El sistema que se pone en marcha entre la entrada y la salida esta constituido por
los diversos agentes del proceso: docentes, con o sin acreditacion para el ejercicio del
cargo, con o sin experiencia directiva ... padres, estudiantes, etc.; por las estructuras de
las que forman parte o a quien representan: claustro, AMPA, corporacion local, etc.; por

los recursos que poseen: proyectos, equipos consolidados, materiales de diagnostico




J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 2901
Dimensién temporal del proceso

institucional, etc. y, también, por el conjunto de actuaciones que van a llevarse a cabo:
reuniones, entrevistas, diagnostico de necesidades, analisis de puntos fuertes y débiles,
elaboracion del Proyecto de Direccion, acciones de difusion de la candidatura, etc.

Todo ello requiere un recurso fundamental basico: el tiempo. Garantizar la
posibilidad de organizar un proceso democratico de acceso al cargo requiere prever el
tiempo para llevarlo a cabo de una forma agil y, a la vez, concienzuda. La cuestion
temporal debe plantearse, como minimo, desde una doble perspectiva. Por un lado, en
su dimension fisica, es decir, hacer falta determinar cual es el tiempo necesario para
llevar a cabo el proceso de una forma funcional, eficaz. Por otro lado, en su dimension
estratégica, es decir, debe plantearse cual es el momento mas adecuado para desarrollar
el proceso de acceso a la direccion. Teniendo en cuenta que la funcidon basica de la
escuela es la educacion y la formacion de los ciudadanos jovenes, los procesos que alli
se llevan a cabo son, fundamentalmente, de tipo educativo; en ese contexto, es necesario
plantearse en qué momento del curso escolar parece mas oportuno desarrollar otro tipo
de proceso: de tipo sociopolitico, y, también, qué efectos educativos puede tener o, en

otras palabras, como puede aprovecharse desde una perspectiva educativa.

10.1. Duracioén del proceso electoral

La actual regulacion administrativa del proceso de acceso a la direccion
establece un timing de, aproximadamente, dos meses entre la aparicion de la
convocatoria y la celebracion del Consejo Escolar en que se procede a la eleccion.
Durante este periodo de tiempo se suceden un conjunto de actuaciones: constitucion de
la comision electoral, delimitacion del calendario, formacion y presentacion de
candidaturas, admision o exclusion de las candidaturas presentadas, exposicion o
difusion de los proyectos de los candidatos a modo de campana electoral, consultas a los
plenarios de los diversos estamentos de la Comunidad Educativa por parte de sus
representantes al Consejo Escolar, y, finalmente, el acto de eleccion.

Se trata de un notable conjunto de actuaciones que se desarrollan
simultaneamente a la marcha habitual del centro, es decir, al desarrollo de las clases, la
tutoria, la pre-inscripcion de alumnos para el nuevo curso, las colonias y salidas

extraacadémicas, las sesiones de evaluacion, etc. Parece pertinente, por tanto, plantearse
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si el establecimiento normativo de un periodo de dos meses para llevar a cabo el
conjunto del proceso es percibido como suficiente. Obviamente, en ultimo extremo, tal
apreciacion dependera de la situacion de cada institucion y de las experiencias vividas
por quienes respondan: puede considerarse suficiente, e incluso demasiado largo, en un
caso de continuidad del equipo directivo en ejercicio y, en cambio, del todo insuficiente
para un equipo directivo novel, que no se hubiera planteado con antelacion la
posibilidad de acceder al cargo, al cual se le amontonan las acciones a emprender
(reuniones, entrevistas...) a la vez que siente que no ha dedicado el tiempo suficiente a

lo fundamental: a analizar los pros y los contras de la toma de decision.

24%

2% 594

@ Suficiente

B Demasiado Corto
O Demasiado Largo
O No Responde

2%

11.1. Considero que el periodo temporal fijado para llevar a cabo el proceso electoral es...

Desde una perspectiva cuantitativa, los resultados de la encuesta son claros: la
mayoria de los directores (practicamente, tres cuartas partes del total) consideran
suficiente la duracion del periodo electoral. La cuarta parte restante, en cambio, lo
considera demasiado corto. Parece necesario, no obstante, matizar tales resultados, es
decir, explorar las razones que subyacen a tales opiniones.

La duracion del periodo electoral es percibida, en lineas generales, como
adecuada y, atn reconociendo la posibilidad que ocasione disfunciones en el quehacer

cotidiano de la institucion, no se conciben alternativas de mejora.

“La duracion del proceso considero que es la correcta. Un proceso mas largo
tampoco arreglaria nada ; mas bien estorbaria a la vida interna del centro”
(Ent. 03 — Pag. 15)
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La percepcion de la suficiencia del periodo va ligada a la idea que cada uno tiene
de lo que debe hacerse durante este tiempo. Se distinguen dos lineas de pensamiento. En
una orilla se encuentran quienes afirman que es suficiente pero tienen en cuenta
unicamente la actuaciones administrativas de presentacion, difusién y votacion de
candidaturas. Consideran, por tanto, que la formacién y cohesion de la candidatura, asi

como la elaboracion del PdD, son aspectos que deben llevarse a cabo con anterioridad.

“Ent : ;Crees que el periodo fijado es suficiente ?

Dir : Depende de las circunstancias; en general, pienso que es suficiente. La gente que tiene
claro que quiere ser director, se lo prepara antes; no esperas a que salga publicado
el decreto en el boletin oficial para empezar a moverte.”

(Ent. 05 — Pag. 07)

“Creo que es suficiente. Realmente el periodo oficial dura dos meses pero creo que
en cada centro, si va a tener lugar un cambio, las personas se mentalizan desde antes; Si no
lo hacen es por miedo a afrontar la situacion. En nuestro coso, ni sabiendo lo que se nos
echaba encima hicimos nada. Todos confiabamos que, en el Gltimo momento, Angel se iba a
replantear la situacion y seguiria en la direccion.”

(Rel. Aut. B — Pag. 13)

“La duracion es suficiente. Incluso podria ser mas corto, porque el proceso no
empieza aqui realmente. El equipo directivo empieza a plantearse si se va a presentarse
antes de Navidad (...) Pienso que es mejor que los candidatos se lo planteen con
antelacion.”

(Ent. 15 — Pag. 14)

En la otra orilla, quienes consideran que el periodo electoral se inicia con la toma
de decision de presentarse como candidato, continua con la confeccion y cohesion del
equipo directivo e implica la elaboracion de un Proyecto de Direccion como requisito
indispensable para presentar la candidatura, lo consideran del todo insuficiente. Sobre

todo, teniendo en cuenta que coincide con el final del curso escolar.

“Creo que hay poco tiempo desde que sale la convocatoria hasta que se vota. Hay
poco tiempo para elaborar el proyecto y explicarlo. Ademas coincide con el final de curso,
cuando todo el mundo va mas atareado (...)

En nuestro caso, el tiempo se nos quedd un poco corto porque interfirié el normal
funcionamiento del centro (las colonias, el final del curso...) lo cual hizo que no se pudiera
explicar con suficiente tranquilidad el proyecto.”

(Ent. 07 — Pag. 11)

“El tiempo que viene marcado en el DOGC no es suficiente. Nosotros empezamos
antes porque ya sabiamos que iban a venir las elecciones. Un afio de elecciones se empieza
con el inicio de curso.

Todo el mundo sabe que va a haber un cambio, hay un ambiente especial, se
respiran especulaciones:



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 294
Dimensién temporal del proceso

-- Sera este; sera el otro...
Por tanto, los posibles candidatos a formar el equipo directivo ya se despabilan.
Un director que quiere continuar no ha de hacer mucha prevision, si se trata de un equipo
nuevo, en cambio, hay que comenzar a trabajar mucho antes de inicio del periodo
electoral.”
(Ent. 08 — Pag. 15)

“Hasta el 2000 estaremos en la direccion. Asi se lo dije en el Gltimo claustro:
--Recordad que el afio que viene lo dejamos.

Si alguien tiene ganas, ahora es un buen momento para empezar. Asi se puede
hacer un proyecto elaborado. Es un buen momento para hacer un analisis. Pensar que se
puede hacer todo en dos meses, es de locos.”

(Ent. 13 —Pag. 11)

“El periodo fijado para la realizacion del proceso electoral considero que es
insuficiente, puesto que la elaboracion de un proyecto de direccion exige un analisis
profundo de la realidad y la deteccion de las necesidades mas imperantes, latentes y
manifestadas, para redactar un programa que pueda subsanarlas.”

(Rel. Aut. C —Pag. 10)

“El tiempo es fatal. Vas como una moto.
Tienes poco tiempo y, encima, es final de curso.
No son ni dos meses. Elaborar un proyecto en dos meses es imposible.”

(Ent. 21- Pag. 13)

Un aspecto clave en la valoracion de la suficiencia o insuficiencia de la duracion
prevista para el desarrollo del proceso electoral radica en la situacion en la que se
encuentra el centro. Cuando la formacioén de candidatura, bien sea desde una 6ptica de
continuidad o de relevo, se encuentra avanzada, el periodo es percibido como suficiente;
cuando se hace necesario dinamizar las dindmicas del claustro para que emerja una

candidatura, es insuficiente.

“Depende. Si se trata de un proceso de continuidad, es suficiente. Si se produce un
conflicto, hay un cambio en la direccion y se ha de cohesionar un nuevo equipo, entonces
no lo es. En mi caso, fue suficiente.”

(Ent. 09 — Pag. 14)

“El proceso fue muy largo; durd bastante mas de dos meses. Empezamos
alrededor de Navidad: a valorar las posibilidades, a ver lo que habia que hacer... Nos lo
planteamos con mucho tiempo porque era complicado. Estamos hablando de un centro con
38 profesores que tienen plaza definitiva, un centro que esta muy estructurado, donde cada
uno posee su pequeia parcela de poder y, dependiendo de como te pongas, pueden crearte
una pequefia guerra.”

(Ent. 18 — Pag. 07)

En los centros donde no surgen candidaturas, ni tampoco existen personas
predispuestas a aceptar el nombramiento administrativo, quiza habria que pensar en

procesos distintos, lo cual no es facil.
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“El problema quiza es mayor en los centros donde nadie quiere ser director; en ese
caso, dos meses puede ser poco tiempo.”
(Ent. 05 — Pag. 07)

Desde esta perspectiva, se adoptan posiciones ambivalentes: por un lado, se
reconocen las debilidades y las consecuencias negativas que se desprenden de la actual
regulacion temporal del proceso, a la vez que, por otro lado, se reconocen las posibles

repercusiones que se derivarian de su alargamiento.

“Creo que el periodo de aproximadamente dos meses que transcurren desde la
convocatoria a la eleccion es demasiado corto, dificulta la posibilidad de establecer
contactos con los 6rganos de gestion del centro, de informarse sobre el tema... y, sobre todo,
dificulta la posibilidad de elaborar un Proyecto de Direccion seriamente. Sin embargo,
tampoco soy partidaria de alargar el proceso demasiado ya que desde el momento en que se
inicia, he vivido situaciones de inseguridad, crispacion y nerviosismo en todos los centros
en los que he trabajado. Parece como si nadie se preocupara del tema hasta que se acerca en
el tiempo.”

(Rel. Aut. A — Pag. 06)

“Dos meses pueden ser insuficientes cuando todo va bien y se afronta el proceso
desde un punto de vista constructivo; en cambio, cuando hay mas de una candidatura y hay
confrontacion pueden ser muy largos.”

(Ent. 07 — Pag. 11)

Una vez mas se pone de manifiesto la dificultad de regular, de una manera
estandarizada, el proceso de acceso a la direccion, pretendiendo que se desarrolle
simultdneamente en todos los centros. Quizd cabria dar lugar a calendarios mas
flexibles, donde el propio centro asumiera, segiin sus necesidades y peculiaridades, la
responsabilidad de fijar el calendario electoral mas adecuado a su situacion,
salvaguardando, como es logico, el principio basico del modelo democratico: la libre

presentacion de candidaturas.

10.2. Ubicacion a lo largo del curso escolar

La duracion del proceso electoral, tratada en el epigrafe anterior, se encuentra
estrechamente vinculada a su ubicacion a lo largo del curso escolar. La formula
actualmente en uso consiste en hacer coincidir el cambio de direccion con la

finalizacion del curso y, por tanto, con el inicio del periodo vacacional. Por norma
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general, se fija la fecha del primero de julio para llevar a cabo el relevo; entendiendo
que el equipo cesante habra tenido tiempo suficiente para culminar la gestion del curso
que se acaba y, por su parte, el nuevo equipo, dispondra de todo el mes de julio para

preparar el inicio del nuevo curso.

Al efectuar un sondeo entre los directores en ejercicio sobre la oportunidad de
llevar a cabo el cambio de direccion al final del curso escolar, la mitad de los
encuestados piensa que es el mejor momento; el 34%, en cambio, cree que deberia

realizarse en otro momento.

34% 14%

E OPORTUNA

H INOPORTUNA

52%

ONO SE PERCIBE
RELACION

11.2. Valoracién de la oportunidad de ubicar el periodo electoral al fina del curso escolar. .

Ante estos resultados cabe destacar el elevado porcentaje de directores que optan
por solicitar una nueva ubicacion del proceso electoral a lo largo del curso, aportando
argumentos y sugerencias para ello. Por otro lado, entre quienes defienden la idea de
continuar haciéndolo a final de curso, si bien se aceptan los inconvenientes que

comporta, se considera la inica opcidn viable.

“La coincidencia del cambio de direccion con el fin de curso tiene, evidentemente,
aspectos negativos, pero en general soy partidaria de que sea asi. No me imagino un centro
con un director/a ocupando el cargo y otro ya nombrado para el curso siguiente; ni tampoco
me imagino el cambio de direccion con el curso ya empezado ( entre otros aspectos, por los
tramites burocraticos.”

(Rel. Aut. A — Pag. 06)

Por otro lado, continuando con el comentario de los resultados que se

desprenden de la explotacion estadistica de los datos, cabe destacar la existencia de un
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notable grupo de directores (14% del total) que se muestran indiferentes, es decir, que
no se pronuncian ni en uno ni en otro sentido, ante esta cuestion.

Al analizar los argumentos que avalan la continuidad de la actual ubicacién
temporal del proceso, la linea de respuesta mayoritaria, ain reconociendo los
inconvenientes que comporta, sefiala el julio como Unica fecha viable, entendiendo que
hay que garantizar al equipo directivo cesante la posibilidad de culminar su gestion de
una manera coherente y, por otro lado, hay que dar la posibilidad al nuevo equipo de
planificar con independencia (sin la tutela del anterior equipo) y tranquilidad el préximo

curso.

“(El cambio en el mes de julio) es inevitable. Creo que no puede hacerse de otra
manera; el momento adecuado para acabar un periodo y comenzar uno nuevo es el final de
curso.”

(Ent. 05 — Pag. 08)

Se destaca que la coincidencia del cambio con el fin de la actividad lectiva vy,
casi de inmediato, con las vacaciones estivales, facilita disponer de tiempo para
anticipar lineas de actuacion, para prever las repercusiones de determinadas decisiones

y, también, la manera de afrontarlas, etc.

“Creo que antes del verano es el momento mas idoneo. A lo largo del curso hay
otras tareas prioritarias. En mi caso, lo recuerdo como un periodo muy positivo porque tuve
tiempo, durante el verano, de reflexionar, de sentarme en una silla y mentalizarme de lo que
tenia que hacer (...)

Tuve todo el verano para “digerirlo”. Realmente, empecé a ser director el mes de
septiembre.”

(Ent. 09 — Pag. 15)

Ahondando en esta linea, se lleva a solicitar la total coincidencia del cambio de
direccion con el periodo estival. Desde la perspectiva del equipo cesante, se considera
que falta mas tiempo para acabar el curso de forma ordenada y, por tanto,

implicitamente, se solicita el mes de julio para ello

“Pienso que acabar el primero de julio no es bueno. Hace falta un periodo de
tiempo para quienes desean acabar el curso bien acabado. Como director siempre tienes
mucho trabajo que hacer: la memoria anual, correspondencia, ordenar el despacho, recoger
los efectos personales... Hace falta un periodo para acabar de pulir las cosas. No estoy de
acuerdo con que el 1 de julio acabe un equipo y empiece el otro. A los largo de los afios,
nunca hemos podido acabar el 30 de junio; ain quedan muchos dias para acabar de pulirlo
todo.”

(Ent. 12 —Pag. 14)
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lo cual enlaza con una de las propuesta de reforma del calendario planteadas, consistente
en efectuar el cambio durante el mes de septiembre, si bien su misma autora ya advierte

el principal punto débil que comporta.

“Una solucion podria ser hacer coincidir la presentacion de candidaturas con el
final del curso y hacer la eleccion al principio del siguiente. De esta manera, la gente tendria
el verano para reflexionar y pensarlo mejor, para elaborar mejor el proyecto... Los primeros
quince dias de septiembre podrian ser de campaiia, de explicacion y debate del proyecto de
escuela; asi, las votaciones serian el 15 de septiembre.

Mi tinica duda es como empezar el curso con un director en funciones...”
(Ent. 07 — Pag. 10)

Hasta el momento, se han explorado las razones y los argumentos de quienes han
manifestado su preferencia por continuar con la préctica actual en cuanto a la ubicacion
del proceso electoral. Existe también una importante linea de opinion contrapuesta a la
anterior, es decir, que aboga por un avance del proceso electoral. Asi, algunos
directores en ejercicio manifiestan que, cuando se aproxime el final de su mandato,
intentardn avanzar determinados aspectos del proceso, con la intencion de favorecer un

cambio no traumatico.

“Tengo muy claro que no voy a continuar ; lo comunicaré al Claustro en el mes de
diciembre y propondré avanzar las elecciones al mes de febrero, a nivel interno. Si les
parece bien, adelante. Si nosotros quisiéramos continuar, esto frenaria posibles
candidaturas. Por tanto, creo que es importante informar que no pensamos continuar para
incentivar la presentacion de otros candidatos con tiempo suficiente.”

(Ent. 15 —Pag. 14)

A la hora de proponer modificaciones en el calendario electoral, la mayor parte
se decanta, con matices, por avanzarlo al segundo trimestre, es decir, al periodo
comprendido entre Navidad y Semana Santa. Entre los argumentos que aconsejan esta

temporalizacidn, encontramos:

a) Se facilita el intercambio de papeles e informaciones entre los miembros del
equipo

“El momento de llevar a cabo el cambio en la direccion es inoportuno, dado que
coincide con el fin del curso, cuando la gente tiene muchas cosas en la cabeza. Habria que
ver si avanzando el calendario de la convocatoria, quiza en torno a Semana Santa, iria
mejor. Como minimo, se facilitaria el trasvase de informacion, el director entrante y el
saliente dispondrian de un trimestre para hacer efectivo el traspaso de informacion y la
coordinacion en el cargo. Habria que probarlo.”

(Ent. 03 — Pag. 15).

b) Se evita la coincidencia con el ajetreo caracteristico de fin de curso
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“Deberia de ser, como muy tarde, en el primer o a la entrada del segundo trimestre
(...) porque entrar en un proceso electoral a final de curso es muy negativo para el centro,
porque la gente va muy atareada y lleva una dindmica de trabajo muy grande.”

(Ent. 04 — Pag. 12)

“Si que la eleccion deberia realizarse en los meses de abril o mayo,
independientemente que el equipo en el cargo se vuelva a presentar o no. Esa es una época
de tranquilidad.”

(Ent. 13 — Pag. 10-11)

¢) Facilita la participacion del nuevo equipo en la toma de decisiones en torno a
aspectos que van a condicionar la vida del centro durante el proximo curso: delimitacion

de plantilla, gestion de la matriculacion, prevision de ingresos y gastos.

“Partiendo de mi experiencia, creo que el proceso debe avanzarse en el tiempo
porque, en el caso que se produzca un cambio en el equipo directivo, hay decisiones que se
toman en el mes de mayo y afectan al curso proximo. Estas decisiones deberian tomarse de
manera consensuada entre el equipo directivo saliente y el que va a acceder al cargo. Por
ejemplo: con nuestra forma de trabajar actual, los alumnos de segundo y tercero ya habran
escogido los créditos variables del afio proximo. En este proceso, evidentemente, debe estar
el equipo directivo. El momento idoneo para realizar el cambio seria en febrero.”

(Ent. 15 — Pag. 14)

“Un equipo directivo que desaparece, a partir del mes de mayo debe tener a su lado
al que va a sucederle porque en el momento de planificar el curso préximo necesitas saber
con quien has de hacerlo. Si el afio que viene no renovamos, intentaremos que la nueva
directiva surja lo antes posible.”

(Ent. 18 — Pag. 13)

La idea de avanzar el calendario electoral que, a grandes rasgos, parece plausible,
nos lleva a considerar el tema de la cooperacion entre equipos directivos en el proceso
de cambio. Esta es la condicion bésica y, a la vez, el principal argumento para el avance
temporal del proceso electoral. El equipo directivo entrante y el saliente deben trabajar
en colaboracién durante un considerable periodo de tiempo, en la toma de decisiones
que van a afectar al futuro de la institucion durante el proximo curso.

“Si la eleccion se realizara en el primer trimestre, el nuevo director que resultara
elegido podria colaborar con el equipo anterior; podria coger oficio, irse preparando. Esto
es muy positivo para ir cogiendo la dindmica del cargo; para que no haya rupturas

institucionales fuertes.”
(Ent. 04 — Pag. 12)

“Cuando nosotros accedimos al cargo debimos llamar a inspeccion para saber los
profesores que ibamos a tener para el curso proximo. El equipo cesante no supo decirnoslo;
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no lo habian contado. Nosotros, en cambio, ya habiamos calculado los profesores que
queriamos para el afio siguiente. Con ello intento decir que en el ejercicio de la direccion es
muy importante poder planificar bien. A raiz de esta experiencia, cuando abandonemos el
cargo, al final del curso proximo, creemos que las personas que vengan han de saber por
qué razones se va a encontrar con esta plantilla y no con otra. Creo que el equipo que entre
el 1° de julio del 2000 debe estar con nosotros para saber el porqué de las cosas; a partir de
febrero creo que debe estar al corriente de todo lo que pasa en esta casa. En resumen, un
afio antes debemos trabajar en colaboracion.”

(Ent. 16 -Pag. 16)

La colaboracion entre los dos equipos directivos, no obstante, no siempre es
posible, dado que las actitudes personales con las que se afronta el proceso de cambio
algunas veces son reacias a la colaboracion. En ese caso, forzar el contacto prolongado
entre los dos directivos podria resultar contraproducente para la institucion; en ese caso,

quiza habria que minimizar el periodo legalmente establecido.

“Creo que debe haber un equipo directivo y, después, otro. De otra manera, puede
haber malas interpretaciones. Lo mas negativo que veo es el tiempo de coexistencia de dos
equipos directivos porque, en caso de discrepancias, ;hacia donde se avanza?, hacia lo que
dice uno, o hacia lo que dice otro.

El cambio debe ser a final de curso porque es cuando se forma el nuevo equipo
directivo, cuando hay el trabajo de hacer horarios y de programar el curso siguiente.
Imaginemos que se hace el cambio a mitad de curso; toda la programacién estaria
elaborada por el anterior equipo y, en cambio, deberia llevarlo a cabo otra gente.”

(Ent. 08 — Pag. 15)

Nuevamente se pone de manifiesto que no hay una formula magica que permita

determinar, con antelacion, cudl es la mejor manera de organizar el proceso.

“Hacerlo a final de curso, no me parece mal, pero coincide con un periodo en el
cual se precipitan muchas cosas. Creo que podria hacerse en otro momento... quiza al inicio
del curso. A lo mejor no se trata de escoger el momento bueno sino, simplemente, el menos
malo.”

(Ent. 02 -Pag. 08)

El procedimiento, en si mismo, es aséptico. Quienes lo hacen bueno o malo son
las personas, los responsables de darle vida: sabiendo qué aspectos deben observarse
escrupulosamente y cuales no; conociendo las necesidades y las costumbres
institucionales; efectuando un diagnostico de la situacion, etc. Cabria, por tanto, pensar
en la posibilidad de introducir elementos de flexibilizacion del proceso, tendentes a
romper la pretendida homogeneidad para dar respuesta a las necesidades y a las formas

singulares de proceder de cada comunidad educativa.
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Sintesis del capitulo

El acceso a la direccion tiene lugar a través de un proceso complejo, en el cual se
llevan a cabo multiples actuaciones, que se influyen unas a otras. Necesita, por tanto, un
tiempo minimo para completarse con éxito. La actual regulacion del proceso, llevada a
cabo por las respectivas comunidades autonomas, dispone, en lineas generales, que se
lleve a cabo en aproximadamente dos meses: mayo y junio.

Esta duracién se considera, en lineas generales, como adecuada. Al profundizar
en las actuaciones a llevar a cabo durante este tiempo, no obstante, se pone de
manifiesto que este tiempo es suficiente siempre y cuando se hayan iniciado con
anterioridad las actuaciones encaminadas a la formacion de la candidatura, a la cohesion
del equipo directivo y a la elaboracion del Proyecto de Direccion. En caso contrario, se
convierte en una carrera contra reloj, donde el objetivo basico es cumplir con los plazos
marcados, dejando de lado otros objetivos prioritarios del proceso como pueden ser la
unificacion de criterios entre los miembros del equipo directivo, la discusion y puesta en
comun del contenido del Proyecto de Direccion, etc.

No se trata de alargar, por tanto, el proceso electoral (existe una notable
coincidencia en sefalar que dar mas tiempo podria ser incluso contraproducente) sino de
incentivar y animar la formacion de candidatura antes que se dé el disparo de salida del
proceso electoral. En este cometido, adquiere un protagonismo notable el director en
ejercicio, asumiendo el compromiso de manifestar publicamente su disposicion a
presentarse a la reeleccion o bien su determinacion por abandonar el cargo, con
suficiente antelaciéon a la convocatoria del proceso que facilite la formacion de
candidaturas.

En lo que se refiere a la ubicacién del proceso electoral a lo largo del curso
escolar se constatan dos grandes corrientes de opinion. A saber :

a) El mantenimiento de la temporizacion actual, es decir, durante los meses de
mayo y junio.

b) El adelanto del proceso al segundo trimestre, en el periodo comprendido entre
Navidad y Semana Santa.

Las razones aducidas ponen de manifiesto valoraciones contrapuestas en torno a

aspectos tangenciales que inciden en la dindmica del proceso : coincidencia con el final
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de curso, mayor tiempo para el traspaso de informacion, participacion en la toma de
decisiones que afectan a la planificacion del proximo curso, colaboracion entre el
equipo directivo entrante y el saliente...

Las experiencias llevadas a cabo en algunos centros indican que el adelanto del
proceso electoral tiene resultados positivos si se realiza desde una Optica de
colaboracion y continuidad en la linea de actuacién. Ello no obstante, también se
detectan casos de confrontacion donde no es posible ninglin tipo de colaboracion y, por

tanto, careceria de sentido avanzar el proceso.



12. Singularidades

El proceso de acceso a la direccion que se desprende de la regulacion legal
establecida en la LOPEGCD vy en las posteriores disposiciones que la concretan, como
se ha expuesto en 1.2. se caracteriza por una légica interna de tipo politico, paralela a la
que se sigue en los comicios municipales. Se basa en la premisa que aquellos
ciudadanos que, cumpliendo unos requisitos minimos, muestren interés por implicarse
activamente en la gestion y el desarrollo de un ente publico, (un ayuntamiento, una
escuela), deben plantear una propuesta de futuro (programa de gobierno, en el caso de
un ayuntamiento; bien Proyecto de Direccion, en el caso de un centro educativo), en
base al cual concurren a un proceso electoral.

Todo parte del deseo explicito de los candidatos a implicarse en la mejora de la
“cosa publica”. A partir de ahi, aquellos que cuenten con el apoyo mayoritario de la
ciudadania: del conjunto de la comunidad local, en el caso de un ayuntamiento, (dado
que se establece un modelo de sufragio universal) o bien de los representantes de los
diversos sectores de la comunidad educativa, en el caso de un centro educativo, (dado
que no se establece un modelo de voto directo sino de representatividad) son
proclamados maximos responsables: alcaldes o directores de centro. En sintesis, la
logica interna que se encuentra en la base de ambos procesos es la misma: la eleccion
por parte de los destinatarios de la accion de gobierno para la cual se presentan como

candidatos.
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“Me presenté. Basicamente, por ilusion. Si no me hubiera hecho ilusion, no estaria
aqui. Lo tengo muy claro, y también los miembros de mi equipo. El dia que deje de
ilusionarme, abandono. Pienso que es uno de los componentes basicos para que las cosas
funcionen. Si se vive como una simple tarea burocratica, no se puede soportar. Debe haber
ilusion, ganas que las cosas vayan bien (aunque siempre hay unas que avanzan y otras que
quedan estancadas), pero, poco a poco, todo se va encauzando.”

(Ent. 22 — Pag. 02)

La vision del proceso de acceso a la direccion desde esta perspectiva puede ser
caracterizado como neutra, aséptica... o, tal vez, ingenua, es decir, ha sido formulado en
términos de lo que “deberia ser”, a partir de una lectura de los motivos y los valores
sociales que justifican la existencia del modelo. Si deseamos avanzar en la comprension
de lo que realmente sucede, debemos adentrarnos en la cultura de cada colectividad, en
la manera de afrontar el relevo, la continuidad o el cambio, en la dimension
micropolitica del proceso, es decir, en la dindmica de las relaciones interpersonales,
tanto anteriores como coetaneas al proceso de generacion y difusion de las candidaturas.
Siguiendo con el simil de los procesos de eleccion a los ayuntamientos (los que
presentan una mayor proximidad al ciudadano), en la interpretacion de los resultados
que se derivan de una contienda electoral, han de considerarse multiples factores:
(cuantas candidaturas concurren a la eleccion?, ;de qué manera ha surgido cada una de
ellas?, ;qué motivacion se les atribuye?, ;hubo contactos o intentos de fusion entre
diversas candidaturas antes de su presentacion?, ;existen pactos previos de gobierno?,
[se prevén pactos de futuro?, ;con qué equipo de concejales se presenta cada uno de los
candidatos?,  ;poseen  experiencia en la  gestion  municipal?, ;qué
expectativas/sentimientos despiertan en los potenciales votantes?, ;qué motivaciones
confiesan (explicitamente) o se les atribuyen (socialmente) para el acceso al cargo?,
(cual es el grado de sensibilizacion de los ciudadanos ante la votacion?, ;estan
preocupados por elegir al candidato adecuado, pues consideran que las acciones de
gobierno que llevaran a cabo —en caso de ser elegidos-- cada uno de los candidatos,
presentaran diferencias notables? o, por el contrario, ;/piensan que sea quien sea el
elegido, el margen de maniobra es reducido y, por tanto, el resultado no va a tener gran
trascendencia?, ;qué grado de compromiso y coherencia esta dispuesta a aceptar la

comunidad en relacion a los programas electorales de cada uno de los candidatos?...
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Son maltiples los factores que inciden en el proceso; es posible que en dos
municipios de tamaio, poblacidn, situacion geografica y caracteristicas socioculturales
similares, se vivan procesos electorales completamente dispares. En un caso, se puede
encontrar un alcalde plenamente consolidado en el cargo, que afronta el que sera su
cuarto periodo de mandato consecutivo con mayoria absoluta, con una oposicion
testimonial, etc. En una situacién diametralmente opuesta, en cambio, nos podemos
encontrar con cinco candidaturas que contienden por el acceso a la alcaldia, en franca
confrontacidon, con programas de gobierno abiertamente contrapuestos, con relaciones
interpersonales deterioradas entre los lideres; con historias y problemas que vienen de
lejos, etc. Con toda probabilidad, los procesos electorales que van a desarrollarse en las
poblaciones, si bien responden a una misma ldgica, presentardn notables diferencias,
hechos caracteristicos, singularidades... que inicamente podran comprenderse desde el
interior, partiendo de un enfoque cultural. Ello no implica, forzosamente, que los
resultados de la ulterior gestion municipal vayan a ser mejores o peores... La
continuidad de una misma persona o equipo al frente de una institucion conlleva riesgos
de pérdida de ilusion, rutinizacion, y progresivo relajamiento del compromiso ético
contraido. La confrontacion implica una brega y una presion afadida que crea
inseguridad y temor ante las consecuencias imprevistas; ello no obstante, cuando se
resuelve de una manera positiva, da lugar a proyectos dindmicos, innovadores, con
personas fuertemente comprometidas.

Este largo paralelismo entre los procesos de acceso a la alcaldia municipal y los
que tienen lugar en los centros educativos debe ser tomado en clave ilustrativa. En
ambos casos de pone de manifiesto la extraordinaria importancia de los factores
culturales para comprender lo que realmente esta pasando. Obviamente, hay diferencias
substanciales entre uno y otro contexto: la naturaleza juridica de una y otra entidad, el
grado de autonomia institucional, el volumen presupuestario, la naturaleza de la accion
social que llevan a cabo, el numero, el tipo y la relacion que se establece con los
trabajadores ... Ello no obstante, tanto en los aspectos formales que jalonan el proceso
como en los aspectos culturales, se pone de manifiesta la extrema importancia de las

singularidades, lo que hace que cada caso presente caracteristicas unicas.
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En los centros educativos, a grandes rasgos, pueden encontrarse tres situaciones
basicas (Cf. 6.) de acceso a la direccion. A saber, puede darse el caso que el equipo
directivo en ejercicio piense presentarse a la reeleccion, a la vez que no se vislumbra
ninguna otra persona o sector del claustro dispuesto a presentar una candidatura
alternativa; puede que haya dos o mas candidaturas (situacion, ciertamente, poco
frecuente) y, finalmente, puede que a nadie le interese ser director o directora vy,
entonces, se entre en una situacion de ausencia de candidatos.

Las tres posibilidades esquematicamente establecidas, no obstante, constituyen
unicamente el resultado final, lo que es apreciable a los ojos de un observador externo
que desconozca los entresijos de la vida del centro, lo que queda registrado en las actas
del Consejo Escolar. Tal perspectiva, obedece a una vision positivista del proceso.
Desde una perspectiva etnografica, de comprension de la realidad, en seguida se nos
aparecen un conjunto de pequefios detalles, de momentos del proceso, que adquieren un
importancia crucial para comprender lo que alli sucede. Nos referimos a multiples
instantes de conversacion, a debates en escenarios diversos (grupos informales,
departamentos, claustro, cafeteria...), a tiempos de reflexion, a consultas a amigos y
familiares, a historias institucionales, a los resultados y las dindmicas que se siguieron
hace cuatro anos , a dudas e incertidumbres ante la toma de decision, a instantes de
tension, etc. que nos advierten de la singularidad de cada proceso electoral. Aunque
todos ellos se presenten bajo una misma estructura formal, como cualquier otro proceso
basado en la relacion humana, cobijan realidades complejas, Gnicas e irrepetibles, de una
extraordinaria riqueza.

Desde esta perspectiva, guiados por el proposito de caracterizar el acceso a la
direccién, a lo largo de la investigacion hemos ido recogiendo testimonios de
procedimientos y costumbres singulares. Los propios directores advierten esta cuestion
cuando intercalan en sus relatos comentarios como “Mi historia es muy complicada.”

(Ent. 18 — Pag. 06) o “Mi caso es algo dificil de catalogar.” (Ent. 20 — Pag. 01)

Algunas veces el proceso de acceso a la direccion constituye un reflejo del
potencial de creatividad y de uso responsable de la autonomia institucional de que
disponen los centros, los cuales se dotan de una normativa interna reguladora del acceso

a la direccion, coherente con una determinada concepcion de la gestion de una
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institucion social; en otras ocasiones, constituyen una soluciéon légica o de sentido
comun ante una situacién imprevista o excepcional y, finalmente, en otros casos, da
lugar a actuaciones aisladas, no siempre presididas por los correlatos éticos inherentes al
modelo, donde tiene una importancia crucial poner al descubierto las razones internas
que impulsan al candidato.

En cualquier caso, entendemos que se trata de procesos singulares, que les hacen
merecedores de un tratamiento especifico, para lo cual se establecen cuatro grandes
grupos :

a. Situaciones singulares en las que el propio centro se ha dotado de un
procedimiento ad hoc regulador de acceso al cargo.

b. Situaciones singulares caracterizadas por la asuncidon de protagonismo por
parte del claustro.

c. Situaciones singulares de relevo accidental en la direccion por motivos
excepcionales: cese, jubilacion, cambio de trabajo, etc.

d. Otras situaciones singulares.

A continuacion, se desarrolla cada uno de estos apartados.

12.1. Regulacion interna del proceso.

Las diversas maneras como las organizaciones se dotan de directivos deben ser
coherentes con los valores que sustentan su funcionamiento; una organizacion
productiva, orientada al logro de beneficios econdémicos, selecciona directivos cuyo
criterio de actuacion sea la rentabilidad, la eficacia. Una organizacion educadora, no
orientada al logro de beneficios econdmicos sino sociales, basada en la existencia de un
proyecto educativo compartido, en cambio, debe dotarse de directivos que alienten la
participacion responsable y el esfuerzo comun, lo cual sélo es factible en marcos de
cooperacion. No es posible describir los procedimientos singulares de acceso al cargo
directivo, que han funcionado o funcionan en algunas escuelas e institutos, sin tener en
cuenta los valores que los legitiman. Se trata de formas de actuacion que adquieren su
sentido pleno en el seno de la cultura organizativa que los ha instaurado; cuando ésta
cambia, (a veces, cuando cambian las personas que los propusieron y los defendieron),

dejan de tener validez.
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La mayor parte de los procesos singulares explorados parten de la premisa que es
deseable el relevo periddico en los cargo directivos. Se pretende que la mayoria de los

miembros del claustro se alternen en la asuncion de responsabilidades directivas.

“Creo que todo el mundo deberia pasar por la direccion (...) Algunas veces, estas
pendiente de diez cosas y te falla una. Entonces, la gente sélo ve lo que ha fallado. Si has
estado en la direccion, sabes realmente lo que es y eres mas comprensivo. Tienes mayor
capacidad para valorar lo que esta pasando.

A determinadas personas, no me las imagino como miembros de un equipo
directivo; ello no obstante, creo que seria conveniente que lo fueran.”

(Ent. 08 - Pag. 16)

“La idea inicial del centro era que el maximo numero posible de personas pudieran
pasar por la direccion; para ello, haciamos elecciones bianualmente.”
(Ent. 04 — Pag. 04)

En consecuencia con estos planteamientos, algunos centros se dotaron de
normativas propias (reflejadas en las actas de Claustro y de Consejo Escolar) o,
simplemente, se llegd6 al compromiso verbal de tratar abiertamente y de resolver, en el
seno del Claustro, quien iba a ser el nuevo director. Ello implica el compromiso a
aceptar la responsabilidad por parte del profesor elegido y, también, la generosidad para

abandonar el cargo al final del periodo establecido, para dejar paso a otros.

“La eleccion se hace al inicio del afio para que a lo largo de todo el curso el
director en ejercicio ensefiara el oficio al candidato a sucederle. Es un procedimiento que
tiene sus ventajas (facilita el paso de mucha gente por el cargo) y, también, sus
inconvenientes, dado que cuando un director se ha formado una visién global del centro ya
hay uno nuevo preparado para sucederle.”

(Ent. 04 — Pag. 04)

“Este sistema lleva funcionando ininterrumpidamente, de manera exitosa, durante
tres periodos electorales. Es decir, han accedido al cargo tres directores distintos a partir de
la propuesta del Claustro, ello no obstante ya empiezan a vislumbrarse posibles grietas

Hasta el momento, el sistema ha funcionado siempre. El director en ejercicio
cesaba al finalizar el periodo de mandato y, entonces, el Claustro manifestaba su opinion en
cuanto al candidato que se consideraba mas adecuado, quien, salvo argumentos de fuerza
mayor: enfermedad, embarazo, traslado, etc. aceptaba el reto.

El sistema, no obstante, empieza a hacer aguas porque algunas profesoras han
manifestado que, cuando les toque a ellas, no van a aceptar, que nadie puede obligarlas a
ello. Habra que esperar un cierto tiempo; ya veremos lo que pasara..”

(Ent. 25 — Pag. 07)

A la disposicion personal a acceder a la direccion en respuesta a la demanda del

Claustro se afiaden otros elementos simbolicos que favorecen la construccion de
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comunidades democraticas: delegacion de responsabilidades, colaboracion entre equipos

directivos durante un periodo de transicion, reparto del complemento especifico, etc.

“Nos hemos dotado de un sistema un poco especial para acceder a la direccion. En
principio, todos los miembros del Claustro que tienen el lugar de trabajo fijo pueden ser
candidatos y, por tanto, la gente puede votarlos (...) Se escoge el candidato al principio del
curso y éste se va preparando a lo largo del curso. La inica excepcion afecta a las personas
que ya han ejercido el cargo de director y piden ser excluidos de la votacion; en ese caso,
no se les vota. Hay una larga lista de profesores que son “votables”, entre los cuales hay que
escoger. Primero se votan 5 nombres; de estos se votan tres; después, dos y, por ultimo,
queda so6lo uno.”

(Ent. 04 — Pag. 03)

“En la formacion del equipo directivo se observan los cargos que se establecen en
la normativa vigente y, ademas, tenemos dos cargos adicionales que no estan contemplados
normativamente. Estos no tienen complemento econémico y, por tanto, lo que hacemos es
poner todos los complementos econémicos por el ejercicio de un cargo directivo en una
bolsa y nos lo repartimos entre todos. La gente es solidaria.”

(Ent. 04 — Pag. 05)

“Trabajamos por comisiones; la gente se implica bastante. Por ejemplo, la
Comision Pedagogica son 15 o 16 personas; se reunen cada semana, presentan propuestas...
Son de participacion voluntaria; lo que pasa es que si estas en una comision no tienes tantas
guardias. En la comision de tutorias también hay bastante gente. Nuestra filosofia se basa en
la participacion.”

(Ent. 04 — Pag. 17)

En los centros que se ha dotado de un procedimiento propio, que en
determinados aspectos se desmarca del legalmente establecido, también podria darse el
caso que alguien se presentara, con plena legitimidad, como candidato, de acuerdo con

el procedimiento normativo. Tal posibilidad, no obstante, dificilmente llega a darse,

pues supone un desafio a la voluntad colectiva.

“Dir: La gente del centro esta de acuerdo y defiende esta filosofia y, por tanto, si
alguien se presentara como candidato seria una persona que romperia esta filosofia, que no
estaria de acuerdo con ella. Ello implicaria un ruptura a nivel institucional.

Ent: ;No te extrafia que, a lo largo de los afios, no haya aparecido nadie que viera
las cosas de una manera diferente?

Dir: Seguro que los ha habido. Lo que ha pasado es que no han tenido la suficiente
fuerza para presentarse a unas elecciones y formar equipo.”

(Ent. 04 — Pag. 16).

En otros casos, el procedimiento seguido consiste en determinar la composicion
del siguiente equipo directivo con mayor antelacion de la prescrita legalmente, con la
intencion de prever el relevo y evitar, por tanto, las situaciones de ausencia de

candidatos. En uno de los casos estudiados, se constata una extrema preocupacion por
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determinar las personas que van a asumir el relevo, lo cual se decide con dos afios de
antelacion; de esta manera, se tiene tiempo para ir asumiendo responsabilidades, para ir
familiarizdndose con las tareas a desempenar, asi como para conocer y comprender las
singularidades institucionales, lo cual favorece un relevo tranquilo y, también, un mayor
compromiso de las personas con el proyecto compartido. La tonica mas habitual, no
obstante, consiste en hacerlo con un afio de anticipacion, es decir, al inicio del curso en
el cual va a producirse el relevo, normalmente asumiendo un cargo en el seno del equipo

directivo en ejercicio.

“A comienzos del curso se ponia a votacion del Claustro el cargo de Vice-director.

A partir de ahi, el director y el vice-director pasaban todo el afio trabajando. A final de
curso se producia el relevo formal.”

(Ent. 25 — Pag. 03)

El Claustro se plantea quien va a acceder a la direccion el proximo curso y, una
vez determinada la persona, se integra en el seno del equipo directivo en ejercicio. En
algunas ocasiones, de una manera formal, a través de un cambio en la composicion del
equipo: el Jefe de Estudios o el Coordinador Pedagogico dejan su cargo a la persona que
va a ejercer como director el préximo curso; o bien, de una manera oficiosa,
integrandose como un nuevo miembro del equipo que, si bien no estd reconocido
externamente (no cuenta con nombramiento para el cargo, ni complemento econémico)
si que puede dotarsele de horas para dedicarlas a formarse para el cargo.

“Al avanzar un afio la eleccion, se posibilita que, en el caso que la direccion

recaiga en una persona no acreditada, que tenga un afio para prepararse y acreditarse.”
(Ent. 04 — Pag. 14)

En conjunto, se trata de establecer costumbres institucionales que fomenten la
responsabilizacion del colectivo ante el reto de dotarse del mejor directivo posible;
donde el ejercicio directivo no se vea como algo que tiene un principio y un fin, sino
como un episodio en el proceso de construccion de un proyecto de centro defendido por
todos. Lo importante es el proyecto a largo plazo; la persona que ejerce la direccion en
un momento determinado es algo circunstancial. La clave, por tanto, consiste en
implicar al mayor niimero de miembros del Claustro: en principio, todas las personas

que tienen el lugar de trabajo definitivo (van a permanecer un numero considerable de
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afios en el centro) son elegibles y, por tanto, deben estar dispuestos a asumir la

direccion, entendiendo que con ello contribuyen a la consolidacién institucional.

“Voy a estar mucho tiempo en este centro; es posible que me jubile en ¢él. Mis hijos

van a estudiar aqui... A mi me interesa que funcione bien y, por consiguiente, trabajar a

gusto. Cuando la gente te ha depositado su confianza a través del voto no cabe otra opcion
que comprometerte. Es una cuestion de responsabilidad.”

(Ent. 25 — Pag. 07)

La eleccion abierta por parte del Claustro, en principio, favorece el acceso de las

personas que se consideran mas preparadas, mas adecuadas para el cargo.

“En principio, todo el mundo que cumple los requisitos minimos puede ser director
aunque no se presente. Cuando te votan, en cierta manera, significa que te piden que aceptes
el cargo. Por otro lado, si no te has presentado, significa que no te pueden exigir
responsabilidades directas. Esto tiene un punto positivo porque fomenta la participacion.”

(Ent. 04 — Pag. 14)

“Al hacer una especie de “primarias” al inicio del curso, si sale una persona que no
esta acreditada, tiene todo el afio para acreditarse y, con ello, cumplir el requisito legal. Eso
tiene la ventaja que puede estar todo el afio conviviendo con el director: ensefiandole los
problemas, la dinamica del centro... Es un proceso que debe hacerse con tiempo.”

(Ent. 25 — Pag. 11)

En las escuelas e institutos donde se habian consolidado algunas de estas
dindmicas, el establecimiento de la acreditaciéon como requisito indispensable (o, como
minimo, exigible) a la presentacion de candidaturas, ha supuesto un cierto freno a sus
planteamientos autogestionarios. Por un lado, cabe reconocer que tal requisito introduce
elementos incipientes de calificacion para el desarrollo de una funcion que nada tiene
que ver con la docencia.

“Estoy de acuerdo con la exigencia de pedir una acreditaciéon para ejercer la
direccion. Podriamos cuestionar si es suficiente, pero, en cualquier caso, significa que no
todo el mundo puede ser director. Todo el mundo puede ser un buen maestro, un buen tutor,
un buen especialista de una area determinada... pero hay gente que por su manera de ser,
por sus inquietudes o por su formacion no pueden ser directores (...)

No entiendo la acreditacién como una restriccion. Se trata, simplemente, de tener

candidatos que se han planteado qué significa ser director.”
(Ent. 03 — Pag. 07)

por otro lado, no obstante, atenta contra un fundamento basico del modelo: la igualdad
de oportunidades para acceder al cargo, partiendo de la base que quienes tienen la
responsabilidad de elegir, van a proponer a la persona que consideren mas adecuada

para liderar el equipo.
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“Este centro antes era muy asambleario; se hizo un montaje muy interesante,
basado en el fomento del cambio de la direccion cada dos afios. Cuando aparece una
legislacion general mas restrictiva, de manera paulatina, debemos adaptarnos a ella. Las
cosas son dificiles de mantener cuando la normativa general es otra y, ademas, llega mucha
gente nueva que no acaba de adaptarse al sistema porque no lo conoce.”

(Ent. 04 - Pag. 14)

Ademas, al limitar el numero de posibles candidatos, se favorece la repeticion o
la permanencia en el cargo, lo cual puede tender a consolidar un cierto estatus de
“directivo”, es decir, de persona que ostenta durante muchos afnos un cargo directivo, ya

sea de director, de secretario, etc.

“Si quienes deben acceder a la direccion son los que estan acreditados, nos
enfrentamos a un problema grave, pues hay muy poca gente acreditada, lo cual hace que se
vayan repitiendo, de una u otra manera, los mismos nombres formando parte de diferentes
equipos directivos.

(Ent. 20 — Pag. 08)

En sintesis, a raiz de la puesta en marcha de la LODE, algunos centros se dotaron
de mecanismos singulares reguladores de acceso a la direccién, en un ejercicio de
madurez y responsabilidad institucional, guiado por la intencién de construir una
escuela democratica y colaborativa. Se fomenta la implicacion del mayor numero
posible de los docentes en un proyecto compartido, estableciendo formulas

consensuadas, basadas en la alternancia, de acceso al cargo.

Los intentos de “profesionalizar” el ejercicio directivo establecidos por la
LOPEGCD, con la exigencia de acreditacion para el cargo y, también, con la fijacion de
incentivos personales (econémicos, de promocion profesional...) para quienes ejerzan la
direccion parece haber contribuido, entre otras razones, a dar un paso atrds en este
proceso de asuncion de responsabilidades y, por consiguiente, de reivindicacion y

desarrollo de pautas de comportamiento autonomas.

12.2. Protagonismo del colectivo docente
A lo largo del informe se hace palpable (Cf. 6.4.2. y, también, 10.1.) un
denominador comun que aparece en un numero considerable de los procesos estudiados:

la intervencion destacada del Claustro o, més especificamente, de algunos miembros o
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sectores representativos, en la determinacion de quién va a ser el proximo director,
cuando, desde una perspectiva legal, el papel del Claustro se limita a votar, a través de
sus representantes en el Consejo Escolar. Las razones esgrimidas para justificar el
protagonismo del profesorado son de diversa indole:

a) Sumando los miembros natos (cargos unipersonales) y los representantes electos,
constituyen la mayoria del Consejo Escolar. Su voto, por tanto, va a resultar
decisivo.

b) Inciden decisivamente en la formacion de candidaturas: animando o disuadiendo a
determinados candidatos, involucrandose en la formacion del equipo
directivo...

¢) Viven con inmediatez los acontecimientos que marcan el proceso. Algunas veces,
con interés; otras, con indiferencia o, quiza, con resignacion. Todo pasa en el
centro: las noticias corren, los rumores circulan...

“Si la cosa estd asi, todos somos responsables de ello. Cuando se presenté XXX
muchos pensamos que no era el candidato adecuado; incluso me atreveria a decir que era
uno de los peores candidatos, en quien nadie habia pensado para director. Ello no obstante,
cuando manifest6 su intencion de presentarse, ninguno dijimos nada. Todos callamos. Asi
era mas comodo. Ahora no tenemos derecho a quejarnos. Si queremos, podemos hacer algo;

cambiarlo esta en nuestras manos.”
(Nota de campo, marzo 2000)

d) Van a tener 'un papel clave en el logro de los objetivos que se sefialan en el
Proyecto de Direccion. Hacer realidad el proyecto exige la implicacion de
todo el colectivo, por tanto, es necesario que lo conozcan a fondo con
anterioridad a la eleccion.

e) El director, en ltima instancia , es un compaiiero que, cuando abandone el cargo,

volvera a ser profesor-tutor.

A tenor de los argumentos expuestos, es comprensible que en un nimero
considerable de centros se haya desarrollado el habito de resolver en el Claustro la
“cuestion directiva”, de someter a su consideracion las posibles candidaturas,
previamente a su presentacion al Consejo Escolar, de mediar en situaciones donde se
vislumbran dos candidatos (ya sean antagoénicos o dispuestos a colaborar), de ayudar a

completar el Equipo Directivo, etc.
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“A lo largo del curso y durante varias reuniones de claustro, la directora manifesto
su deseo de dejar el cargo y la necesidad de que algun compaiiero se presentara voluntario.
Cada vez que surgia el tema, aumentaba el nerviosismo y la sensacion de inestabilidad. El
dejar el cargo se convirtié en una excusa ante cualquier adversidad. “ Si no lo hago bien, lo
dejo ahora mismo”.

A partir del segundo trimestre la situacion empeord. El nerviosismo de la directora
iba en aumento y se contagiaba al resto del profesorado. El tema de la nueva direccion salia
a flote constantemente pero sin plantearlo seriamente y con claridad, y sobre todo, sin
aportar posibles soluciones.

Los rumores se dispararon: que si tal persona va a presentarse, que si de nuevo el
inspector debera nombrar a la nueva directora, que si.....

Algunos compaiieros empezaron a animarme para que me presentara. Al principio
ni siquiera me planteé el tema , pero con el paso de los dias y ante la insistencia de algunos ,
empecé a considerar la posibilidad de asumir el riesgo, o al menos de intentar buscar alguna
salida a una situacion que iba de mal en peor .

Durante una reunion de claustro propuse dedicar una reunion extraordinaria al
tema en cuestion como unico punto del orden del dia.

Asi lo hicimos. En el transcurso de la sesion varios profesores manifestaron creer
que yo era la persona indicada para asumir el cargo. Después de discutir el tema, y sin llegar
a ningun acuerdo se pospuso para una proxima sesion la continuacion del debate, en un
intento de dar tiempo a las posibles personas interesadas para pensarselo y presentar su
candidatura.

En la siguiente sesion, me presenté como posible candidata pidiendo que otras
posibles personas interesadas manifestaran su opinion y la voluntad de ocupar el cargo en
proximas convocatorias. Asi fue y dos compaifieras mas se presentaron como posibles
relevos para cuando yo dejara el cargo en caso de ser elegida. Pedi a los compafieros que
pensaran en mi propuesta y también puse como condicion que en la proxima sesion de
claustro, aun sin ser obligatorio, se hiciera una votacion para saber con qué soporte contaba.
Pedi la sinceridad total en las votaciones, argumentando que era la primera interesada en
saber que grado de aceptacion tenia entre los compaiieros para decidir si presentarme o no
al Consejo escolar.”

(Rel. Aut. A —Pag. 02-03)

En algunos centros, como se ha aducido en el epigrafe anterior, el Claustro tiene
un protagonismo decisivo en la formacion de una candidatura unitaria. No se espera que
las personas se movilicen para formar una candidatura, ni tampoco que el equipo
directivo en ejercicio se plantee si va a continuar... todo va a resolverse en el Claustro,
de una forma publica, transparente... El Claustro, en su conjunto, va a ser el responsable
de la formacion del equipo directivo y, por tanto, debera prestarle su ayuda. Se trata de
una manera de actuar que se ha consolidado a lo largo del tiempo, un habito
institucional.

“Dir: La costumbre en mi IES es que el equipo directivo ponga el cargo a disposicion del
Claustro. Entonces, se pone a votacion si se desea la continuidad o bien si es mejor
el cambio.

Ent: ;Esto puede dar lugar a situaciones conflictivas cuando ambas opciones se sitian en
torno al 50% ?
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Dir: En ese caso, puedes decidir abandonar o esperar a que la cosa estalle. Puedes decir que
tienes el apoyo del 50% del Claustro y, por tanto, te presentas al Consejo Escolar.”
(Ent. 20 — Pag. 01)

En otros centros, en cambio, no se trata de un habito institucionalizado sino de la
asuncion de una responsabilidad ante una situacion de falta de candidatos. Se considera
que la intervencion de la Administracion educativa podria acarrear peores consecuencias

y, con objeto de evitarlo, se resuelve la situacion en el seno del Claustro

“La direccion en ejercicio no opto a la reeleccion. Se planted quien tenia interés
por acceder al cargo y nadie present6 candidatura. Entonces sucedié algo que creo que
sucede en muchos centros: se llevo a cabo una votacion orientativa en el claustro en la cual
la pregunta era: ;quién crees que puede ser director?. Fuimos dos profesores los que
obtuvimos mayor namero de votos y quedamos en hablarlo entre los dos. El no lo tenia
nada claro, no queria y, al final, yo acepté.”

(Ent. 10 — Pag. 02)

para lo cual se establecen procedimientos de designacion del director, a la vez que
pueden preverse posibles relevos de futuro

“El profesorado se manifest6 a través de dos rondas de elecciones. La primera

ronda tenia como objetivo escoger un grupo de candidatos que permitiera un cierto relevo

en la direccion. La segunda ronda sirvié para escogen, entre el grupo anterior, a quien

habia de asumir la direccion de manera inmediata.”
(Ent. 03 — Pag. 02)

Las razones que inducen a los candidatos a someter su candidatura a la
consideracion del Claustro se basan en el convencimiento que el progreso del centro

requiere la aceptacion y la implicacion del profesorado.

“Eramos conscientes que se trataba de un proyecto de renovacion que necesitaba
de la complicidad o aceptacion de la gran mayoria de compaiieros para llevarlo a cabo. Lo
hablamos y estuvimos de acuerdo en ponerlo a votacion del Claustro.

Pienso que no es suficiente con ganar la votacion del Consejo Escolar. Hace falta
que las personas que te han de ayudar a llevar a cabo el proyecto, te presten su apoyo. Si no
es asi, mejor no presentarse.”

(Ent. 07 — Pag. 10)

La intervencion del Claustro en la eleccion de la direccion es coherente con la
idea de construir una escuela democratica, con una base asamblearia, como cimiento de
una cultura participativa fuerte y enraizada. Estos son las bases ideologicas en las cuales
se asienta el modelo escolar surgido de la transicion democratica, de corte sociopolitico,

basado en la existencia de una fuerte actitud de compromiso social entre el colectivo
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docente. Al ir pasando los afos, no obstante, la implicacion y el compromiso colectivo
con un proyecto comun (Entendidas como elementos clave del modelo) han ido
retrocediendo. El entusiasmo participativo y la reivindicacion de autonomia para los
centros han perdido empaque. En la realidad, se va hacia modelos mas técnicos, que
requieran un menor compromiso personal. El protagonismo del Claustro en la dinamica
cotidiana de la institucidon, ha perdido peso. En este proceso, las concepciones del
directivo van a ser determinantes; puede actuar como revulsivo o como agente de la
participacion o bien, simplemente, como gestor y administrador técnico, donde la
participacion es vista Unicamente, como una modalidad de gestion que, ademas, se

percibe inoperante.

“Ultimamente, desde la Inspeccién a menudo se nos dice que no se trata de
consensuar sino de dirigir. Ahora bien, yo creo que esto no es asi. Primero, nos
coordinamos entre los miembros del equipo directivo y, a continuacion, ponemos las
propuestas a consideracion de los compafieros. (...)

Ahora, por ejemplo, tenemos preparada la estructura que consideramos adecuada
para la ESO del proximo curso, para acogernos al tema de los itinerarios de ciclo. Mafiana
me retno con la Junta de Jefes de Departamento y, después, cada uno de ellos lo debatird en
su ambito. Haremos una proxima reunion y nos podremos de acuerdo o no. Si hace falta, lo
volveremos a subir y a bajar para que en el momento que lo hablemos en Claustro, las
grandes lineas ya estdn marcadas, consensuadas (...) Evidentemente, siempre puede haber
departamentos o personas que no estén de acuerdo pero, por lo menos, cuando se lleva una
cosa a Claustro ya ha sido hablada, trabajada...”

(Ent. 16 — Pag. 09)

En sintesis, se constata que el Claustro de profesores tiene una incidencia notable
en buena parte de los procesos electorales, superando ampliamente el papel que le es
asignado legalmente. Tal situacion es explicable a partir del origen docente del director
y de la cultura colaborativa que se pretende impulsar en los centros. En los ultimos

tiempos, no obstante, se advierte un cierto retroceso en esta tendencia.

12.3. Substitucién del director en ejercicio

Un tercer bloque de situaciones singulares de acceso al cargo tiene lugar cuando
del director en ejercicio cesa repentinamente en el ejercicio de sus funciones: ya sea por
jubilacion, porque accede a una cargo técnico en la administracion educativa, para

desempefiar un cargo publico, por problemas personales o familiares, etc.

“En el momento de mi acceso a la direccion yo era el jefe de estudios del centro.
Fue una situacion muy precipitada. La verdad es que no tuve tiempo de asumirla como tal.

El director del centro dejo el cargo y su plaza como maestro porque tuvo que
marcharse debido a que su mujer obtuvo una beca de estudios en una universidad
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extranjera. Esta situacion se produjo a principios de enero. El dejaba la direccion del centro
la semana después de incorporarnos de las vacaciones de Navidad.

De la noche a la mafiana, me vi envuelto en una situacion que no me esperaba de
ninguna manera. A principios de diciembre acababa de casarme y habia disfrutado de los
quince dias de licencia de matrimonio. De regreso a las vacaciones de Navidad solo tuve
una semana de respiro; a la siguiente me encontré con un panorama desolador...

No encajé bien esta nueva situacion. De hecho, alin sigo creyendo que no estaba
preparado para el cambio. Hacia tan solo 3 afios que era jefe de estudios y me faltaba (creo,
en verdad) mas experiencia en un cargo unipersonal; tampoco encajé bien que el director no
me diera a conocer esta situacion a principios de curso, de manera que hubiésemos podido
reestructurar el equipo directivo desde principios de septiembre.”

(Rel. Aut. D - Pag. 02)

“Cuando XXX (el anterior director) se jubild a mi me pusieron de directora porque
ya habia sido Jefe de Estudios y tenia una manera de entender la escuela que nos unia
muchisimo. (...)

Tenia la esperanza que XXX acabaria su periodo de mandato y asi se lo habia
dicho en muchas ocasiones; ¢l no contestaba ni si, ni no. Hasta que lleg6é el momento en que
dijo que no continuaba.”

(Ent. 01 - Pag. 02)

En tales casos, es posible que el propio director en ejercicio, previamente a la
comunicacion oficial de su cese, se encargue de prever quien va a substituirle hasta final

de curso; en la mayor parte de los casos, un miembro de su equipo directivo;

“Ent : {De qué manera te proponen a ti para el cargo?

Dir: Me lo pidi6 personalmente XXX (el director cesante) por el buen
entendimiento que habia entre nosotros, porque compartiamos una misma vision de la
escuela y, por tanto, se lo planteaba como un solucién de continuidad.

Le dije que si porque, si se trataba de continuar con un sistema en el que yo creia,
no tenia ninguna duda.”

(Ent. 01 — Pag. 01-02)

“Eramos cuatro personas ; el director se iba. Fue él quien me animoé y me presto
apoyo para presentarme”
(Ent. 05 — Pag. 02)

o bien que sean los miembros del equipo directivo en ejercicio quienes decidan quien va

a asumir el cargo transitoriamente;

“Mi caso es un poco dificil de clasificar. Yo formaba parte del equipo directivo ;
primero como sub-director y, después, como Coordinador Pedagégico. De repente, el
director abandond el centro para realizar otras funciones fuera del IES; entonces, tuvimos
que decidir lo que ibamos a hacer. Incorporamos otra persona al equipo y, entre los que
estdbamos, decidimos quien asumia el cargo de director. El cambio se llevd a cabo
mediados del curso, cuando llevabamos un afio y medio de mandato.”

(Ent. 20 — Pag. 01)

“Cuando el director supo con seguridad que se iba a marchar, nos pidié que
continuaramos. Nos dio total libertad para hacerlo de la manera que quisiéramos.”
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(Ent. 08 — Pag. 03)

o bien que sea necesaria la intervencion de la Administracion Educativa, a través del

servicio de inspeccion.

“Vino el inspector y dijo:

--jQuiero un director!; de la manera que sea.

En principio, a mi no hacia mucha ilusion porque no sabia si iba a hacerlo bien,
aunque llevaba cinco afios de Jefe de Estudios. Ademas, aquel afio tenia que ir a hacer
educacion especial, lo cual no me gustaba en absoluto, y pensé :

--Prueba la direccion.”
(Ent. 17 — Pag. 03)

“Accedi a la direccion porque el director se marché a secundaria, a una plaza de
psicopedagogia. Con este director funcionabamos muy bien; yo era la Jefe de Estudios y,
durante los afios anteriores, habiamos dinamizado el centro. El nos habia avisado; habia
dicho que si aprobaba las oposiciones, marcharia. Pero es aquello que la gente piensa; si
llega, ya llegard. Acabamos en julio (¢l estaba de oposiciones) y cuando regresamos en
septiembre, ¢l ya no estaba. Entonces me nombraron como directora; yo acepte porque
pensé que por un afio, no pasaba nada. Fue el peor afio de mi vida. Tuve muchos
problemas.”

(Ent. 17 — Pag. 04)

Formalmente, se lleva a cabo un nombramiento temporal, hasta la finalizacién
del curso escolar. En la mayor parte de los casos, no obstante, quien acepta el relevo lo
hace con una mayor perspectiva temporal, es decir, pensando en presentarse como

candidato cuando se convoquen elecciones.

“Al aflo siguiente, comuniqué al Claustro que habria elecciones. Yo tenia claro que
me presentaria con un Proyecto. Mas que nada porque, al haber sido designada, queria que
conocieran un poco mi idea de la organizacion y los objetivos prioritarios.”

(Ent. 17 — Pag. 04)

Los argumentos y actuaciones que acabamos de presentar ilustran algunos
aspectos relevantes de los procesos de substitucion repentina del director. Ello no
obstante, tal supuesto constituye, en si mismo, una situaciéon anémala, excepcional vy,
por tanto, las respuestas que en cada caso se dan también lo son. Dependen de la historia
institucional, de los motivos que han llevado al cese del director en ejercicio, de la
existencia de profesores dispuestos a acceder al cargo, etc. En lineas generales, quien
substituye al Director es un miembro del equipo directivo, el Jefe de Estudios,
normalmente. No obstante, también se encuentran situaciones excepcionales, donde no

se cumple esta tendencia, donde la substitucion del director cesante comporta un relevo
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de todo el equipo directivo. Asi puede observarse en la siguiente nota de campo

recogida a raiz de una actividad de formacion en centros.

“Cuando el director anunci6 su cese por motivos de salud se produjo un gran
revuelo en el centro. Por un lado, el Jefe de Estudios, deseaba acceder al cargo y el propio
director lo proponia. Cuando ya estaba practicamente todo apafiado, un grupo de profesores
jovenes que estaba en desacuerdo con el ambiente de “secretismo” con que se habia llevado
el proceso, alzo la voz en la sesion del Claustro en la que se comunicaba el cambio,
manifestando que no consideraba ético ese proceder, exigiendo mayor transparencia y ,
argumentando que el nuevo director, si queria estar legitimado ante el Claustro, debia
someterse a votacion para conocer el grado de apoyo con el que contaba.

Ante este intervencion, el candidato a Director se enfurecié mucho, dijo que él no
tenia que pedir la aceptacion de nadie, que habia trabajado mucho por el instituto y que era
la primera y la tltima ocasion en que iba dar la oportunidad a un grupo de mequetrefes a
meterse con ¢l. En esas condiciones, no tenia ningun interés en acceder a la direccion y, por
tanto, retiraba la candidatura inmediatamente.

A partir de ahi, en un clima de evidente tension, durante los dias siguientes el
profesor que habia alzado la voz de disconformidad fue conminado a actuar: “Si no te
gustan las cosas, preséntate”.

El no se podia presentar porque no tenia la plaza definitiva en el centro.
Finalmente, se presentd un profesor que reunia esa condicion y €l accedio a la Jefatura de
Estudios, como hombre fuerte del equipo directivo.

La Administracion educativa, por su parte, siguid el proceso a distancia,
solicitando informacion al director cesante. Aunque parece ser que el director que
finalmente accedio al cargo no era muy del agrado del inspector (hubiera preferido el otro)
cuando todo estuvo resuelto a nivel interno, no puso ningun reparo a proponer su
nombramiento.”

(Nota de campo, octubre 1999)

12.4. Otros aspectos singulares.

Finalmente, la extrema singularidad de algunos de los procesos analizados, hace
dificil su catalogacion en los apartados anteriores. Se ha procedido, en este caso, a
recogerlos en el presente epigrafe final. No cabe buscar, pues, ningin denominador
comun que justifique su agrupacién en este epigrafe. Unicamente, su singularidad.

En algunos casos se acaba siendo director por razones de oportunidad, es decir,
no se trata de una decision tomada con calma, reflexionada o consultada sino repentina,

rapida, teniendo en cuenta aspectos coyunturales, tanto en el propio centro

“El acceso al cargo fue muy informal. Cuando el director anterior dijo “no
continuo”, yo tomé la direccion de forma inmediata (...) Al cabo de tres dias lo comuniqué
al profesorado. Ellos dijeron que si. Por tanto, no hubo ningtin proceso formal, nada.”

(Ent. 01 — Pag. 09)

como ante las nuevas perspectivas que se abren cuando se trata de centros de nueva

creacion, una casuistica que si bien es residual, tuvo una cierta relevancia en los
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momentos que se llevd a cabo el estudio, dado que coincidi6 con la puesta en marcha de

centros nuevos para atender a la nueva estructuracion del sistema educativo

“En noviembre, el Delegado Territorial anuncié que iban a crearse nuevos
institutos en la comarca y que las personas/equipos interesadas en el proceso de
“colonizacion” deben solicitarlo adjuntando un curriculum y la motivacion. No se sefialan
plazos, ni baremos, ni criterios... parece un proceso muy abierto. El mes de febrero, junto a
mi esposa, decidimos intentar la aventura y hacer la solicitud por escrito ademas de
conversar con la inspectora de nuestro centro actual. Antes de la inscripcion para el nuevo
curso nos confirman como equipo directivo del centro que va a abrirse en YYYY a partir de
septiembre. Nos encargamos de la informacion sobre la implantacion del nuevo sistema
educativo, que efectuamos en una asamblea de padres, y organizamos el proceso
administrativo de la pre-inscripcion y posterior matricula del alumnado. De esta manera,
comenzamos a ser directores de un centro virtual, sin edificio.”

(Ent. 11 — Pag. 02)

En otros casos, si bien es el resultado de una decision personal, los motivos que
inducen a ella son peculiares, fruto de situaciones transitorias, débilmente estructuradas,
donde debe conocerse la historia institucional y de sus protagonistas para comprender la

conducta del director.

“Hace tres afios que soy directora del instituto XXX; el afio anterior habia sido
directora del YYY. El tema es que el XXX y el YYY compartian un mismo edificio. Estuve
como directora del YYY el tltimo afio que compartiamos edificio, nombrada “a dedo”,
porque el equipo directivo anterior abandon6. Fue muy complicado porque habia 600
alumnos; haciamos turnos (de las ocho de la mafiana a las ocho de la tarde); nos obligaron a
implantar anticipadamente la Reforma cuando no habia condiciones fisicas para ello, etc.
Cuando el YYY iba a trasladarse al edificio donde estd ahora, me veia ante la perspectiva
de ser nombrada directora de ese instituto, donde, a los problemas que ya teniamos, se iban
a afiadir los propios de la construccién de un centro nuevo. Ante ese panorama, me ofreci
como directora del XXX, en el edificio antiguo (...)

De caras a la Administracion, dije que me negaba rotundamente a ir al YYY vy,
como me ofreci para dirigir el XXX, les parecio bien.(...)

En una situacién mala, opté por la alternativa que me parecia menos mala.”

(Ent. 06 -Pag. 01-02)

Cabe senalar también la existencia de situaciones algo rocambolescas, donde se
combina el interés manifiesto de una determinada persona por ser director/a con un
conjunto de factores contextuales: aceptacion por parte del claustro, relaciones

personales, criterio de la inspeccion...lo cual da lugar a situaciones complejas

“Yo me ofreci para ser directora. Soy catedratica de bachillerato. Cuando me
presenté a las oposiciones no sabia nada de los institutos y no sabia que las plazas vacantes
no iban a salir todas a concurso. Me encontré que las plazas que en principio debian crearse
en Girona estaban bloqueadas. El lugar mas cercano que encontré fue Terrassa. No me
dieron comision de servicios y, por tanto, tenia que desplazarme cada dia. A cabo de dos
afios consegui el traslado a una vacante; me fui trasladando hasta que me dieron un centro
de Girona, que no era propiamente un centro sino una extension que tenia en proyecto
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convertirse en centro. Entonces propusieron a una compafiera mia si queria ir de directora al
centro XXX; ella me dijo. ;quieres venir?. Eramos dos cargos y accedi. Estuve dos afios y
lo dejé. Mientras, salié a concurso una plaza en XXXX y pedi el traslado. Era un centro con
una dindmica algo complicada, donde habia dos equipos directivos que intentaban
conseguir el poder. Uno de ellos me pidio si queria colaborar (no como directora) y entré a
formar parte del equipo. Pero ninguno de ellos consiguié acceder a la direccion. Entonces,
el inspector propuso mi nombramiento (...) Mas tarde, un grupo del equipo directivo, junto
a otros profesores, un poco cansados de la dindmica de nuestro centro, nos ofrecimos como
voluntarios para ir a uno de nueva creacion. Fuimos alli con un proyecto.”

(Ent. 18 — Pag. 06)

“Me encontré con el cargo directivo de rebote. En mi centro hubo dos dimisiones
del director porque era un poco problematico. Yo formé parte del equipo directivo. Fui el
mas votado pero no quise ser el director. En aquella época no me interesaba pero accedi a
ser Jefe de Estudios, que consideraba un trabajo mas gratificante. Lo que pasé es que el
director dimitid y, entonces, pasé¢ directamente a director. Al dimitir, tuvimos que
improvisar. Durante ese tiempo, me propuse formar un equipo, preparar un Proyecto y
presentarme con una candidatura.”

(Ent. 21 — Pag. 06)

“Mi historia tiene dos fases. Hace tres afios habia un director que, al resultar
elegido en las elecciones autondmicas, dejo el cargo. Dado que el centro es muy grande,
habia dos Jefes de Estudios. Yo era uno de ellos pero el director saliente se lo propuso a mi
compaiiera. Ella paso a la direccion y se incorpord una persona nueva; asi funcionamos
durante todo el afno. A final de curso, la directora y anterior compaiiera en la jefatura de
estudios, dijo que estaba embarazada y que no iba a presentarse a la eleccion. Me lo
propusieron y, ciertamente, me hacia ilusion. De hecho, habia presentado la solicitud para ir
como director a un centro de nueva creacion, pero no me la dieron. Me gustaba la idea pero,
previamente, quise sondear el claustro, con tan “mala pata” que surgié otra persona que
también manifesté que pensaba presentarse. El sabia que no estaba acreditado y que, en
cambio, yo si que lo estaba. Pero, en aquel momento, se sinti6 responsable del centro y dijo
que estaba dispuesto a presentarse. Asi, pues, fue imposible hacer el sondeo y buscar gente
para formar el equipo porque en seguida dije que, si habia dos candidaturas, yo no queria
ser motivo de discordia. Asi quedamos. Accedi6 el nuevo equipo directivo por cuatro afios.
Los primeros tiempos funciondé bien pero, durante el mes de febrero del segundo curso,
manifestaron ante el Claustro que iban a dimitir, abandonaban el cargo y, mientras tanto,
daban tiempo a preparar el relevo. Fueron pasando los dias y nadie decia nada. Un dia el
director que iba a dimitir nos dijo:

--He mirado los que tienen la acreditacion y tu tienes muchos puntos

Entonces respondi:

--No, gracias. Yo ya quise serlo y no pudo ser. Ahora lo encuentro un poco
extrafio.

Pero, al final, dije que me lo pensaria y que, en cualquier caso, ponia una
condicion: encontrar equipo. Sin equipo no me presentaria. Al final pude encontrar equipo y
decidimos presentarnos.”

(Ent. 22 — Pag. 04)

Finalmente, cabe sefialar, la existencia de procesos electorales donde el centro
queda en un segundo plano ya que, lo que verdaderamente se dirime son intereses
personales o de grupo. El proceso electoral se plantea como una lucha entre gallos ; lo

que se dirime es el poder institucional. Los requisitos previos y los aspectos formales
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constituyen elementos administrativos que puede devenir argumentos electorales contra
la otra parte en litigio. Como muestra veamos la descripcion sucinta de dos procesos

electorales, en sendas notas de campo, tomada a partir de conversaciones con directivos.

“El proceso electoral fue muy complejo. El director queria cesar en el ejercicio del
cargo pero pretendia que lo asumiera su esposa, para lo cual habia obtenido la acreditacion
durante ese mismo afio. Se presenta a Claustro, a nivel consultivo, pero no obtiene la
mayoria.

Ante esa situacion, otra profesora, que también contaba con la acreditacion vy,
ademas, poseia el respaldo de una parte considerable del Claustro, manifiesta que va a
presentarse como candidata.

La esposa del director en ejercicio, a pesar de no contar con el apoyo del
profesorado, presenta la candidatura al Consejo Escolar. Legalmente, tiene bastantes
posibilidades de ser elegida pues tiene asegurados los votos del equipo directivo actual (el
Jefe de Estudios va a continuar en el cargo), ademds del suyo. Todo parece quedar en
manos de los padres, quienes no saben qué hacer.

Pon un lado, piensan que si la esposa del actual director no cuenta con el apoyo del
Claustro no es légico que sea directora. Por otro lado, el concepto que tienen de la
candidata alternativa, a pesar de contar con un mayor apoyo del colectivo docente, es
negativo pues han tenido algunas disputas porque se trata de una profesora que a menudo
llega tarde a clase (diez o quince minutos de retraso) lo cual irrita a los padres.

Ante este panorama, no saben qué hacer.”

(Nota de Campo, junio 2000)

“Transcurri6o todo el proceso electoral sin que se presentara ninguna candidatura.
Durante los dias siguientes, el inspector recibe un par de llamadas de personas que le
manifiestan que estan interesadas en ser nombradas; una de ellas corresponde a la actual
directora; la otra, a una profesora acreditada.

El inspector les pone al corriente (por separado) de la situacion y les aconseja que
lo mas razonable es que se trate el tema a nivel de Claustro. El equipo directivo en ejercicio
se niega a ello aduciendo que se ha seguido el proceso con toda normalidad y, por tanto,
nada tiene que decir al respecto. Finalmente, se logra convocar un Claustro para hablar de
ello que acaba con una votacion indicativa, en la cual 14 personas dan su apoyo a la
candidatura alternativa y tinicamente 3 (muy probablemente, los propios integrantes) al
equipo en el cargo. A pesar de ello, el equipo en activo reitera su disposicion a ser
nombrado, aduciendo que la votacidn realizada carece por completo de valor, pensado que
el inspector optara por proponer su continuidad.

Constituy6, sin duda, una papeleta de dificil resolucion para el inspector, quien,
ademas, afiadi6 mayor confusion al proceso proponiendo el cargo a maestros que, por
circunstancias diversas, se encontraban fuera del centro en esos momentos.”

(Nota de Campo, junio 2000)

“El equipo directivo anunci6 el calendario del proceso electoral en un Claustro
ordinario; la directora informd que no pensaba presentarse a la reeleccion pero, en cambio,
confiaba que algunos miembros del equipo continuasen. Asi se zanjo el tema.

Al cabo de unos dias, una profesora de ESO, que contaba con la acreditacion,
empez6 a difundir la idea que iba a presentarse para lo cual empez6 a formar la candidatura.

Se trataba de una profesora que no era del agrado del equipo directivo actual. Ellos
esperaban que transcurriera el proceso sin que nadie se presentara y, entonces, pensaban
postular la candidatura de un profesor no acreditado para el cargo de director, con la
continuidad de la mayor parte del equipo directivo actual.
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Ante esta situacion imprevista, la directora tomo cartas en el asunto. Por un lado,
advirti6 a la candidata que no tenia ninguna posibilidad de obtener mayoria en la votacion
del Consejo, pues ella “controlaba” la mayor parte de los votos. Por otro lado, llevé a cabo
una operacion de “fichaje” de algunos miembros de la candidatura alternativa, ofreciéndoles
cargos de coordinacion.

Se trataba de evitar que se presentara la candidatura alternativa. Finalmente, lo
consiguid.”

(Nota de Campo, junio 2000)

Sintesis del capitulo

El acceso a la direccion no siempre discurre por los cauces legalmente
establecidos. Antes al contrario, consideramos que esos son los minoritarios. En la
mayor parte de los casos se llevan a cabo modificaciones, normalmente ligeras pero,
también, en algunos casos, profundas, del procedimiento estandar.

A lo largo del capitulo se aportan testimonios de procesos singulares llevados a
cabo, entendiéndolo como elemento funcional y, a la vez, ilustrador de nuevas practicas.
Los tipos en torno a los cuales aglutinamos los procesos singulares de cambio
estudiados son cuatro :

a. Situaciones singulares en las que el propio centro se ha dotado de un
procedimiento ad hoc regulador de acceso al cargo.

b. Situaciones singulares caracterizadas por la asuncidon de protagonismo por
parte del claustro.

c. Situaciones singulares de relevo accidental en la direccion por motivos
excepcionales: cese, jubilacion, cambio de trabajo, etc.

d. Otras situaciones singulares.

Para cada una de ellas se aportan testimonios ilustrativos a la vez que se

consideran matices y/o variaciones.



V. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

La reflexion llevada a cabo a lo largo del proceso de investigacion en torno a una
realidad que nos era conocida y de la que pretendiamos llegar a tener un conocimiento
cientifico mas riguroso nos ha llevado a estudiar los factores internos de los candidatos a
la direccién en el proceso de acceso al cargo.

Una vez llegados al final del proceso investigador se impone realizar una sintesis
conclusiva de los diversos resultados, como es norma en cualquier trabajo de
investigacion que se proponga la mejora de la realidad estudiada. Ello no obstante, antes
de abordarlo es necesario establecer el enfoque general que se va a dar a la cuestion el
cual, a su vez, va a determinar la estructura del capitulo.

Adoptamos una doble perspectiva. En primer lugar se procede a presentar las

conclusiones que se desprenden de la investigacion, para lo cual, previamente, se
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exponen las limitaciones inherentes a la tarea realizada. En segundo lugar, se efectiian
propuestas de futuro, bien a partir de aspectos consensuados por el equipo de
investigacion o bien a raiz de sugerencias e ideas aportadas por los informantes. Como
epilogo del proceso de investigacion, se afiade un ultimo apartado, de caracter
marcadamente prospectivo, donde se establecen posibles lineas de investigacion para
profundizar en este campo, tanto referidas a la direccidon escolar, en general, como al
proceso de acceso, en particular. Finalmente, se afiaden algunas notas finales de
ubicacion de la investigacion realizada en el contexto de incertidumbre en el que se

halla el modelo de direccion escolar en la actualidad.

Tema de Estudio. Factores internos de los candidatos a la
direccion a lo largo del proceso de acceso al cargo

Limitaciones de la Investigacion

CONCLUSIONES

g

PROPUESTAS

@

INVESTIGACIONES FUTURAS

4

NOTAS FINALES

Esquema de la presentacién de conclusiones y propuestas
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La secuencia de acciones planteada constituye la linea de accion que ha de hacer

posible el avance cientifico en torno al tema tratado.

V.1. Limitaciones de la investigacion

Las conclusiones, y también las propuestas que se derivan de la investigacion
han de ser consideradas en el marco de las limitaciones inherentes a las circunstancias
en las que se ha llevado a cabo la investigacion y los supuestos de los cuales se ha
partido. Para valorarlas en su justa medida y, también, para facilitar la contextualizacion
de las reflexiones que puedan derivarse de ellas, damos cuenta de las limitaciones que

han influido en su realizacion. Son éstas :

A. Los procesos mentales estudiados son el resultado de multiples influencias,
por lo cual estan estrechamente vinculados al contexto. La investigacion realizada se
encuentra, por tanto, estrechamente vinculada al marco organizativo y al modelo
directivo vigentes. Las conclusiones que de ella van a desprenderse no son trasladables a

otros modelos de direccion.

B. La investigacion realizada no pretende llegar a la generalizacion de los
resultados mas alla de la realidad estudiada. Se caracteriza por la voluntad de efectuar
una descripcion panoramica de un conjunto de factores mentales de los candidatos a la

direccion de una escuela o un instituto.

La aproximacion descriptiva utilizada permite intuir la existencia de relaciones ;
no es posible, en cambio, concluir que tales relaciones existen realmente, lo cual es mas

propio de investigaciones experimentales.

C. Son multiples los factores que influyen sobre las percepciones de los
candidatos a la direccion. En la investigacion so6lo se han considerado algunos de ellos
(edad, sexo, tamafio del centro, formacion, etc.). Ello no obstante, parece obvia la
incidencia de otros factores tales como la ubicacion rural/urbana/suburbial, etc., el nivel
socioecondmico predominante, etc. También habria sido interesante considerar la

influencia de la cultura del centro en las percepciones de los candidatos.
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D. La metodologia utilizada para acceder a la informacidon constituye también
una limitacién de la investigacion. Situados en una perspectiva antropoldgica, de
comprension de la realidad, nos interesa llegar a conocer algunas de las percepciones de
los candidatos a la direccion en relacion a la manera como accedieron a la direccion. La
eleccion del método de encuestas, con la utilizacion complementaria de cuestionarios y
entrevistas, posibilita una aproximacion genérica a las cuestiones planteadas, a la vez
que ha permitido profundizar en las interpretaciones y los significados que las personas
encuestadas otorgan a esa realidad. El uso de cuestionarios presenta el inconveniente de
partir de un conjunto de categorias establecidas previamente, lo cual resta espontaneidad
e introduce posibles sesgos en las respuestas. Esta contingencia es soslayada mediante el
uso complementario de entrevistas, las cuales dan lugar a categorias emergentes que
corroboran o corrigen la categorizacion previa.

Cada una de las metodologias tiene unas caracteristicas que la hacen mads
apropiada para la bisqueda de una determinada informacién y, a su vez, presenta
condicionantes en su aplicacion. Los resultados estan condicionados, por tanto, por los
métodos utilizados ; en caso de haber utilizado otros métodos, es posible que la
conclusiones obtenidas hubieran sido otras.

E. Aunque el cuestionario utilizado en la recogida de datos fue sometido a un
proceso de validacién en cuanto a su contenido y, antes de ser aplicado de forma
generalizada, se realizo un estudio piloto, presenta problemas de consistencia, dado que
pueden darse discrepancias entre las respuestas dadas a los diversos items y las
percepciones y motivaciones reales de los candidatos. No conocemos, por otra parte,
ninguna manera de proceder alternativa que garantice la sinceridad de los informantes
cuando estos son interrogados sobre cuestiones subjetivas, que les suponen una
actividad de introspeccion en torno a sus propios procesos de construccion de
conocimientos. Se trata de un aspecto interno al individuo y, por tanto, dificilmente
objetivable. La verdad no es algo externo a la persona, que puede ser verificado, sino
que va ligada a la propia vivencia de la realidad.

F. La intervencion del conjunto de miembros del equipo de investigacion en el
proceso de recogida de datos, aun habiéndose realizado sesiones de formacion previas y

reuniones de coordinacion y resolucion de incidencias, aporta elementos de diversidad a
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la investigacion, pues constituyen un elemento interactuante en la realizacion de las
entrevistas y, por tanto, de una manera indirecta, hay una posible incidencia de sus

factores mentales en torno al tema estudiado.

Son diversas, en su conjunto, las limitaciones que afectan a la investigacion.
Consideramos, no obstante, que en ningun caso invalidan el trabajo realizado sino que

lo contextualizan.

V. 2. Conclusiones

La presentacion de conclusiones constituye la fase culminante de un proceso de
investigacion. Se trata de exponer, de una manera sintética, las principales
informaciones y resultados obtenidos en relacion al tema estudiado, los cuales han ido
apareciendo a lo largo de los diversos capitulos del informe.

En la presentacion de las conclusiones, es posible establecer una distincion entre
las que se desprenden del marco teorico (numeros 1 y 2) , las que se refieren al
desarrollo de la investigacion (nimeros 3 y 4) y, finalmente, las conclusiones propias de
la investigacion (a partir de la cinco) , es decir, las que responden a los objetivos

planteados en 4.1.1.

V.2.1. Referidas al marco teorico

1.- La investigacion sobre los procesos cognitivos, que en el terreno educativo se
ha centrado primordialmente en la figura del profesor, parte del postulado que para
mejorar un proceso educativo en primer lugar hay que comprender lo que sucede en su
interior. La aplicacion de este mismo postulado a la direccion de centros educativos nos
lleva a considerar a los directores como personas que ha de actuar en contextos
complejos, donde deben interactuar con diversas personas, intereses, Organos,
entidades... cada uno de los cuales parte de una definicién de la situacion de interaccion
que viene determinada por el rol que desempefia y por los objetivos que pretende

conseguir.
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2.- La aproximacion a la direccion desde una perspectiva sociocognitiva supone
prestar una atencion predominante a la dimension psicologica de la persona (sus
percepciones, sus motivaciones, sus valores...) entendiéndola como un factor esencial en
la determinacién de lo que finalmente va a hacer. En este proceso tienen un papel
esencial los significados otorgados a las diversas realidades y procesos de la
organizacion.

El abordaje de la actuacion de los candidatos a la direccion desde esta
perspectiva facilita la comprension de los dilemas que deben afrontar, a la vez que
posibilita considerarlos a la luz del contexto en el cual se desarrollan, en intima
conexion con los problemas o situaciones cotidianas que esta viviendo el centro:
resolucion de un conflicto, motivacion del profesorado, insatisfaccion ante la direccion,

ausencia de personas dispuestas a acceder al cargo, etc.

V.2.2. Referidas al proceso de investigacion

3.- Se pone de manifiesto la conveniencia de utilizar instrumentos diversos y
complementarios en la recogida de datos, teniendo en cuenta su adecuacion a los
propositos de la investigacion. El conjunto de informacion recogida, con independencia

de su procedencia, ha de contribuir al logro de los objetivos rectores de la investigacion

4. En la relaciéon mantenida con los diversos directores que colaboran en la
investigacion durante los encuentros iniciales de validacion del protocolo, en la
aplicacion experimental del cuestionario, en la realizacion de la primera entrevista, en
los contactos intermedios de correccion y validacion de la primera parte de la entrevista,
en la negociacion e interpretacion del contenido propia de la segunda fase de la
entrevista... se pone de manifiesto la utilidad del proceso de investigacion en su
desarrollo profesional. Consideran que facilita la reflexion sobre la propia practica,
explicitando la interpretacion otorgada a los sucesos vividos. La actuacion del
investigador, en algunas ocasiones, se confunde con la de facilitador de procesos de
desarrollo profesional. Por un lado actia como investigador interesado en la
comprension de los fendémenos organizativos y, a la vez, constituye una ayuda en la

clarificacion de los procesos mentales del interlocutor : planteando interrogantes,
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infiriendo comportamientos, efectuando comparaciones con casos que presentan

similitudes...

V.2.3.Referidas a los factores mentales en torno al proceso de acceso

5.- Los procesos de acceso a la direccion, bajo una aparente identidad formal,
presentan singularidades que unicamente pueden comprenderse a partir de la
interpretacion de la cultura institucional en la que se desarrollan. La incidencia del
contexto es determinante. Reconocer la importancia de los aspectos diferenciales, nos
pone sobre aviso de la imposibilidad de presentar y enjuiciar el proceso de acceso a la

direccion desde una Optica unilateral.

6. Se ponen de manifiesto diversos comportamientos personales e institucionales
que dan lugar a cuatro grandes perspectivas bajo las cuales se desarrollan los procesos
de acceso a la direccion. Se trata de a) continuidad, b) relevo, ¢) confrontacion y d)
ausencia de candidatos, que puede ser real o estratégica. Una caracterizacion detallada
de cada una de ellas, asi como de las variantes y matices que comportan, se encuentra en
el capitulo 6.

No puede afirmarse taxativamente que haya un proceso que sea mejor que los
demds. Todas ellos son licitos y pueden resultar adecuados, en funcién de las
circunstancias concurrentes en cada caso. No pueden hacerse afirmaciones genéricas del
tipo “la continuidad implica rutinizacion ; el cambio, innovacidon y mejora”. Lo que
aporta significado a cada uno de los procesos son las actitudes y valores personales
desde los que se afrontan. Cuando éstos son coherentes con los que inspiran el modelo,
contribuyen al fortalecimiento de comunidades democraticas; cuando no lo son,

menoscaban y dificultan la instauracion de culturas colaborativas.

7: Las principales motivaciones que empujan a los docentes al cargo son
coherentes con los valores inspiradores del modelo: el deseo de participar en la gestion
de un servicio publico desde una dptica de servicio a la comunidad y de mejora del
centro. Se reconoce la existencia de otras motivaciones internas, dificilmente

confesables ante la Comunidad Educativa: promocidon personal, prestigio social,
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compensacion econdémica, reduccion del horario de docencia, etc. Raramente se
reconocen como propias (cuando es asi, se consideran menores); en cambio, se

proyectan sobre los demads. “Conozco casos en que la motivacion bésica fue...”

8. Se constata la existencia de un conjunto de factores disuasorios en la decision
de presentarse como candidatos ; se trata de un conjunto de repercusiones de signo
negativo asociadas con el ejercicio del cargo. Las principales hacen referencia a la
incidencia en la vida familiar, el aumento del nimero de horas de trabajo y la necesidad
de tener mayor disponibilidad horaria, la renuncia a proyectos personales y el desgaste

fisico y mental que comporta.

9. Los candidatos a la direccion otorgan una importancia primordial al equipo
directivo. El procedimiento més habitual para su constitucion reside en la seleccion
efectuada por el candidato a la direccion. También puede surgir de forma emergente.
Los criterios que tienen en cuenta los directivos en la seleccion del equipo son de tipo
profesional : perfil especifico (a menudo, incorporando miembros del equipo directivo
anterior para tareas técnicas), filosofia de centro, y de tipo personal : amistad,

confianza, etc.

10. La importancia que los directivos otorgan al proceso de cohesion del equipo
es variable. En algunos casos, se entiende el equipo como una suma de individualidades
y, por tanto, se efectia una distribucion de funciones entre los diversos miembros y se
esperar a que lleguen los problemas par intentar resolverlos; en otros, en cambio, se
intenta formar un verdadero equipo iniciando un proceso de discusion de los criterios
que van a regir la actuacion del equipo, de las areas prioritarias de accion, de la
adecuacion de los diversos perfiles a cada cargo, etc. que continuard una vez en el
ejercicio del cargo. Esta segunda opcion suele coincidir con la elaboracion del Proyecto

de Direccidon de manera colectiva.

11. La percepcion del Proyecto de Direccion es diversa. Se constatan

planteamientos antagdnicos entre quienes lo perciben como un tramite burocratico, sin
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ninguna utilidad real, y quienes lo consideran un instrumento util para planear la futura
accion directiva, anticipar problemas y contribuir a la cohesion del equipo directivo. El
predominio de una u otra vision se relaciona con la concepcion de la direccion de la cual

se parte y, también, con el grado y la calidad de la formacion inicial recibida.

12. La difusién de la candidatura en el seno de la Comunidad Escolar no
constituye una preocupacion prioritaria de los candidatos a la direccion. En la mayor
parte de los casos, se efectuan algunas actuaciones aisladas: reuniones, charlas, envios
de documentacion... pero no se considera que vayan a tener mucha incidencia en el
proceso ni, mucho menos, se cree que vayan a tener alguna importancia en el sentido del

voto.

13. La sesion de eleccion en el Consejo Escolar tiene un valor
predominantemente simbolico. Aunque el voto sea secreto, ante un nimero reducido de
votantes con quienes se mantiene una relacion cotidiana, a su inicio ya se tiene bastante
claro el nimero de votos con que se va a contar. En caso de conflicto de intereses,
previamente se ha llevado a cabo un proceso de negociacion micropolitica, ya sea desde
una perspectiva positiva (para captar votos) o negativa (para solicitar votos negativos o
en blanco, que dificultaran el logro de una mayoria absoluta a la candidatura que se

presenta) y forzar, de esta manera, el nombramiento por parte de la Administracion.

14. La duracion del proceso electoral, desde la convocatoria hasta el
nombramiento, se percibe como adecuada siempre y cuando se inicien los movimientos
para la formacién de la candidatura y para la elaboracion del Proyecto de Direccion con

anterioridad al anuncio en el Boletin Oficial.

15. Desde la perspectiva del funcionamiento del centro, se perciben dos
inconvenientes basicos en la ubicacion del proceso electoral durante el tercer trimestre
del curso académico: la coincidencia con el final del curso y, sobre todo en secundaria,
la coincidencia con el proceso de planificacion del nuevo curso, lo cual favorece la

aparicion de conflictos de responsabilidades en la toma de decisiones. Desde una 6ptica
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administrativa, en cambio, se percibe como algo logico que el relevo en la direccion
coincida con la finalizacion del curso. Se proponen diversas alternativas (al inicio del
curso, después de Navidad, antes de Semana Santa) pero, en definitiva, no resuelven el
problema porque se trata de dos logicas distintas. La cuestion es ;cudl de ellas debe

prevalecer?

16. Se detectan algunos procedimientos singulares de acceso a la direccion que,
aun obviando o bordeando algunos requisitos legales, gozan de un grado notable de
consolidacion institucional.

En el seno de un modelo basado en la participacion y la implicacion en un
proyecto colectivo, explicitar los habitos y los principios (quizd compromisos €éticos)
por los que se rige la institucion ante el reto de designar la direccion constituye un
indicador de madurez institucional.

Cabe fomentar el compromiso de la Comunidad Educativa en el establecimiento,
de una manera publica y transparente, de los criterios, consensuados y aceptados por el
conjunto de la Comunidad Educativa, referentes a la designacion del Equipo Directivo,

incorporandolos al Proyecto de Centro,.

17. Entre las singularidades que se dan en el proceso de acceso a la direccion
cabe destacar aquellas que comportan una implicacion activa de la Comunidad
Educativa, mayormente del colectivo docente, en la toma de decisién. Se trata de
armonizar la iniciativa personal y la voluntad colectiva, lo cual implica el compromiso
de los docentes a aceptar el ejercicio del cargo cuando la Comunidad Educativa o el
Claustro se lo solicita.

La posibilidad de analizar, de manera colectiva y transparente, sin depender de la
presentacion de candidaturas, quién se considera la persona adecuada para acceder a la
direccidn, constituye un indicador de madurez institucional y de consolidacion de
cultura democratica.

A lo largo de los ultimos afos, se percibe una progresiva desaparicion de estos
habitos autogestionarios. Son posibles diversas explicaciones : la pérdida de confianza

en el modelo, la pérdida de ilusion del profesorado por construir un proyecto colectivo,
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la mayor complejidad (tecnificacion) de la gestion institucional, los cambios

introducidos por la LOPEGCD, etc.

18. Se pone de manifiesto que ciertos procesos electorales se desarrollan desde
una perspectiva de lucha por el acceso al poder, donde “todo vale”, con el objetivo de
“ganar”. Los requisitos de acceso al cargo propios del modelo democratico inicamente
son considerados desde una perspectiva formal, burocratica; se les confiere una
dimension estética, a la vez que se rehuye el compromiso €tico. No se entiende el
proceso de acceso como una oportunidad para construir o afianzar un liderazgo
democratico sino como una lucha para conseguir adeptos, que se van a trasformar en los

votos necesarios en el Consejo Escolar.

19. Desde una perspectiva cultural, cabe analizar con rigor a qué motivos son
debidas las situaciones de ausencia de candidatos. Unicamente a partir de su
comprension en profundidad pueden arbitrarse medidas tendentes a su superacion, es

decir, favorecedoras del compromiso responsable de la Comunidad Educativa

20. Se constata la existencia de criterios dispares, algunas veces contradictorios,
en cuanto a los procedimientos seguidos por los representantes de la Administracion
Educativa en la resolucion de los procesos de ausencia de candidatos.

Las actitudes y el talante personal con que se afronta la situacién van a ser

determinantes en los resultados

21. Se detectan situaciones de larga pervivencia de un mismo equipo directivo al
frente de una institucion ( de mas de veinte afios, en algunos casos), explicables por un
proceso de acomodacion mutua entre la Comunidad Educativa y el equipo directivo,
donde, por encima de todo priva la preservacion del statu quo. El cambio es percibido

COmo una amenaza.

22. Se considera incongruente la posibilidad de nombrar un director a alguien

que no sea profesor del centro. Aunque tal posibilidad es reconocida negativamente,
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atenta contra el fundamento bésico del modelo: el conocimiento profundo del contexto
como base para la elaboracion de un Proyecto de Direccion fundamentado, adecuado a

las peculiaridades y necesidades institucionales.

V. 3. Propuestas

Si la intencidn del estudio hubiera sido unicamente fenomenologica, es decir, de
descubrimiento y comprension de algunos de los significados que los candidatos a la
direccion atribuyen a los diversos aspectos que configuran el proceso de acceso al cargo,
las conclusiones expuestas en el capitulo anterior hubieran supuesto la culminacion del
trabajo. No es éste nuestro caso. Creemos que la investigacion pedagogica no debe
limitarse al acceso al conocimiento sino que ha de sobrepasar el estadio de “curiosidad
cientifica” para adoptar una postura comprometida, de intervencién en la realidad,
efectuando propuestas de mejora.

Las propuestas aportadas han de ser consideradas desde una doble perspectiva:
en un primer momento, la mayor parte de ellas surgen de sugerencias o comentarios de
los directores entrevistados. Ahora bien, no consideramos que sea suficiente con la mera
seleccion de fragmentos o visiones que responden a una vision subjetiva, quiza
excesivamente influenciada por intereses gremiales. Por este motivo, en un segundo
momento, son consideradas por el equipo de investigacion, quien las pondera, las matiza
y las adecua al contexto discursivo.

Previamente a enumerar las diversas propuestas de mejora, debemos tener en
cuenta qué criterio nos orienta al formularlas. La mejora no es algo objetivo, en torno a
lo cual haya consenso. El progreso en un aspecto de la realidad puede comportar una
regresion o un empeoramiento en otros aspectos. Cabe explicitar, pues, el criterio basico
que rige la formulacion de las propuestas: la consolidacion de los centros educativos
como comunidades democraticas®, basadas en la participacion y el trabajo colaborativo

entre sus miembros, quienes se encuentran unidos por un proyecto educativo, en la

2 Asi, por ejemplo, en la propuesta 3 se sugiera que en una situacion de ausencia de candidatos
la Administracion Educativa no opte por nombrar al director en ejercicio. En términos absolutos, tal
propuesta puede ser descabellada pues, ante un caso concreto, la continuidad posiblemente sea la mejor
opcion. Ahora bien, desde el punto de vista del fomento de la construccion de comunidades democraticas,



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 336
Conclusiones y propuestas

determinacion del cual han participado activamente los diversos estamentos de la

comunidad.

No esta claro que éstos sean los criterios dominantes en la promulgacion de
medidas de mejora de la gestion y la direccion de los centros publicos. Ni de las
recientemente adoptadas®, ni de las que estan por venir. La obsesion por la eficacia, el
rendimiento de cuentas, la productividad... y, también, por contar con direcciones
dociles, que sean fieles aplicadores de normativa, que mantengan el orden establecido,
que fomenten la autonomia pero dentro de un orden... esta refiida con la implicacion en
un proyecto, la colaboracion desinteresada, la construccion de verdaderas comunidades
educativas auténomas y, en definitiva, el ejercicio del liderazgo democratico. Vivimos
malos tiempos para la lirica. Somos conscientes, y criticos, con esta situacion;
paraddjica, por otra parte, dado que los principios que orientan la legislacion educativa

basica son altamente progresistas.

Ante este panorama, desde nuestra condicion de investigadores comprometidos
con la tematica directiva y de ciudadanos interesados por el progreso de la educacion
publica, no renunciamos a ellos, sino, muy al contrario, reivindicamos su vigencia y, en
algunos casos, abogamos por su desarrollo a fondo. Desde esta perspectiva, agrupamos
las propuestas de futuro en dos grandes apartados. En el primer bloque se efectiian
propuestas que se inscriben en el marco legislativo actual, es decir, que su puesta en
marcha no requiere ninguna modificacion legislativa. Es simplemente, una cuestion de
voluntad y de poner en marcha los mecanismos necesarios. En el segundo bloque, en
cambio, se efectuan propuestas de mayor calado, que abogan por una democratizacion
en profundidad de los centros publicos, lo cual implica necesariamente contar con una
autonomia real para determinar su funcionamiento y, por tanto, exige reformas

legislativas profundas.

V.3.1. En el marco legislativo actual

1. FORMACION ESPECIFICA PARA EL ACCESO A LA DIRECCION.

basadas en la participacion responsable de sus miembros y la transparencia de sus directivos, entendemos
que constituye una propuesta de progreso. Este es el criterio basico adoptado.
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La formacion de una candidatura a la direccion, la eleccion de los integrantes del
equipo directivo, la cohesion del equipo y la elaboracion del Proyecto de Direccion
constituyen aspectos basicos del proceso de acceso al cargo que, en la mayor parte de
los casos, se llevan a cabo durante el segundo trimestre del curso, es decir, entre
Navidad y Semana Santa. Se trata de un periodo de dudas e incertidumbres, en el cual
los candidatos experimentan necesidades formativas. Constituye, por tanto, un periodo
optimo para el desarrollo de actividades de formacion dirigidas a los candidatos a la
direcciéon donde se ofrezca una regulacion y caracterizacion del proceso de acceso al
cargo, se caracterice y se ofrezcan pautas para la elaboracion del Proyecto de Direccion,
se fomente el intercambio de impresiones y experiencias entre los participantes y, en
definitiva, se ayude a los candidatos a la elaboracion de un PdD realista y adecuado a
sus circunstancias.

Se propone organizar cursos especificos de preparacion para el acceso a la
direccion, de 60 horas de duracion, abiertos a todos los docentes interesados
(independientemente que estén o no acreditados), realizados durante el segundo

trimestre del curso escolar.

2. FORMACION A CLAUSTROS Y A MIEMBROS DEL CONSEJO ESCOLAR.

El ejercicio de la direcciéon en modelos participativos implica un ejercicio de
responsabilidad por parte de todo el colectivo. Por un lado, responsabilidad en la
presentacion de candidaturas teniendo en cuenta los correlatos éticos inherentes al
modelo. Y, también, por otro lado, por parte del claustro de profesores y de los
miembros del Consejo Escolar quienes, con su actitud y con su voto, deben mostrar su
apoyo o su rechazo a la candidatura. Afrontar este proceso de una manera responsable
implica aceptar el reto de mostrar las discrepancias con el proyecto, resaltar
incoherencias entre los objetivos de actuacion que se proponen en el PdD y la
trayectoria previa de los candidatos, efectuar aportaciones... y mostrar valentia para
expresar publicamente el desacuerdo con una candidatura.

La participacion exige responsabilidad e implicacion por parte de todos. Se

propone, por tanto, formacion especifica sobre el modelo organizativo y directivo

23 . r , 1 1e ..
Mientras estamos redactando estas lineas, se acaba de hacer publico el procedimiento de
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basado en la participacion, destacando las implicaciones y responsabilidades de las
diversas partes. Se trata de un tipo de formacién generalista, abierta a todos los

miembros del Claustro y del Consejo Escolar, que debe tener lugar en el propio centro.

3. LIMITAR LA PERMANENCIA MAXIMA EN LA DIRECCION A 12 ANOS.

La accion de gobierno en democracia se basa en la alternancia. La limitacion del
tiempo maximo de estancia en el cargo parece una exigencia para la salud institucional
y, también, para la higiene mental del directivo.

Una excesiva permanencia en el cargo provoca dependencia ; se llega a “estar
enganchado” a la direccion, como confiesa uno de los directores entrevistados. La
necesidad personal de continuar en el cargo es mas poderosa que la idea de gestionar un
proyecto de progreso institucional.

Fijar un limite méximo de estancia en el cargo es saludable. La actual regulacién
lo sita en tres mandatos consecutivos (12 afos). Podria argumentarse que dos mandatos
son suficientes; a imagen del modelo presidencial norteamericano; se trata de una
sugerencia a estudiar.

Se propone limitar a 12 afos el periodo méaximo de ejercicio del cargo de
director, ya sean consecutivos o alternos. En caso contrario, podemos encontrar un
director que permanezca 12 afios en el cargo; lo abandone (pasando a ser Jefe de
Estudios, por ejemplo) durante un mandato o, quiza, durante un periodo mas corto de
tiempo (caso de producirse el abandono del director que lo habia substituido), y vuelva a
ser director durante 12 afios mas.

La determinacion de los complementos econdémicos por permanencia en el
ejercicio de cargos directivos contempla esta posibilidad. Si se trata de tener directores,
seguro que va a surtir efecto. Ahora bien, si lo que se pretende es construir
organizaciones democraticas y participativas, con directores con capacidad de liderazgo
colectivo, no parece la mejor opciéon. Doce afios, como maximo, parece una opcion

razonable; el momento oportuno para el recambio generacional.

4. FORMACION PARA EL ABANDONO DEL CARGO.

evaluacion de la funcion directiva a efectos de consolidacion de una parte del complemento salarial
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En un modelo de direccidon no profesional, donde el cargo directivo es ejercido
temporalmente, una de las decisiones mas importantes que debe saber tomar el director
es la eleccion del momento adecuado para abandonar el cargo, tanto desde la perspectiva
de la dindmica institucional como de las motivaciones personales.

Tras largos aflos de estancia en la direccion (se detectan directores con mas de
veinte afnos ininterrumpidos en el cargo) existe el riesgo evidente de identificacion entre
el proyecto personal y el proyecto del centro. La autoafirmacion externa “soy el director
del centro" puede significar, a nivel interno, "yo soy el centro", en la cual se mezcla una
aparente autoimagen fuerte (basada en la posesion de competencias y habilidades
directivas especificas que justifican la permanencia en el cargo) con una motivacion
"oculta", donde prima continuar en el cargo como una necesidad personal. La pérdida de
los atributos inherentes del rol de director pondria en peligro la percepcion de uno
mismo. Hay un temor al abandono de la direccion (a perder el estatus, a dejar de ser el
protagonista, a perder el poder, a no controlar el horario...), en definitiva, a volver a ser
un profesor de base, encargado de la tutoria de un grupo de alumnos.

Se propone la formacion personal para el abandono del cargo como un elemento
basico de la formacién recibida por los directores en el ejercicio de su cargo. Se trata de
fomentar la reflexién interna en torno a las motivaciones que empujan el directivo a
continuar, en torno a la existencia de candidaturas alternativas y la logica del relevo
generacional, en torno a las caracteristicas del trabajo docente después de haber sido
directivo, etc.

La formacién para la toma de decisiéon de abandonar el cargo constituye una
necesidad evidente en un modelo temporal. Se trata una formacién de base de la
persona, que debe partir de sus factores mentales, centrada en actitudes y valores

coherentes con el modelo participativo.

5. FACILITAR EL LOGRO DE COMISIONES DE SERVICIOS A LOS DIRECTORES QUE
ABANDONAN EL CARGO TRAS HABERLO EJERCIDO DURANTE 8 O MAS ANOS.
El abandono de la direccion y la vuelta al aula como docente puede suponer un
cambio personal de consideracion para quienes han ejercido el cargo durante un periodo

considerable de tiempo. Ante el afrontamiento de esta situacion, hay quien preferiria no
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hacerlo en el mismo centro, junto a los compafieros, con un conocimiento en profundo
de las rutinas del funcionamiento del centro.

Se propone facilitar a los ex-directores una Comision de Servicios u otro encargo
similar, por un tiempo no superior a tres afios, en el caso que deseen posponer su

incorporacion al centro donde habian ejercido la direccion

6. EXIGIR TRANSPARENCIA AL EQUIPO DIRECTIVO EN EJERCICIO.

En 6.3. se puso de manifiesto el papel clave que tiene en equipo directivo en
ejercicio a lo largo del proceso, entendiendo que puede actuar como estimulo o como
rémora del cambio. La continuidad del equipo constituye una opcidn totalmente licita y
logica. Ello no obstante, debe velarse para que se realice de forma transparente,
democratica; sin que ello dificulte la formacion de candidaturas alternativas.

Si bien, desde una dptica personal, son comprensibles las incertidumbres ante la
idea de continuar: “todavia no sé si voy a presentarme”, “estoy madurando la idea”, etc.,
(independientemente que sean percibidas como estrategias interesadas para continuar en
el cargo) no contribuyen para nada a la mejora de la responsabilidad organizacional; al
contrario, afladen confusion, restan credibilidad y dificultan la ulterior colaboracioén .

Se propone que el equipo directivo, teniendo en cuenta que tiene un
conocimiento profundo de la realidad institucional, se plantee cual va a ser su actitud
ante el proceso electoral con anterioridad a la convocatoria de elecciones y que deba
manifestar publicamente su intencion de presentarse a la reeleccion o bien de abandonar

el cargo.

7. ESTABLECER LA CONSULTA AL CLAUSTRO COMO OBLIGATORIA.

Previamente a la presentacion de la candidatura o bien una vez presentada, se
pone de manifiesto el habito, bastante generalizado, de efectuar una consulta al Claustro
para conocer el grado de apoyo con que cuenta la candidatura entre el estamento docente
y, también, para solicitar su implicacion en el proyecto.

Se propone regular normativamente la celebracion de esta consulta, mediante
votacion directa y secreta de los integrantes del Claustro, con un valor meramente

informativo. No se trata de condicionar el voto de los representantes el Consejo Escolar
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sino, simplemente, de conocer del grado de aceptacion de las diversas candidaturas entre
el colectivo docente de una manera rigurosa y de informar de los resultados a los

miembros del Consejo Escolar.

8. PROYECTO DE DIRECCION OBLIGATORIO EN TODOS LOS CASOS

Se considera que el Proyecto de Direccion, ademds de contribuir a discernir el
sentido del voto de los miembros del Consejo Escolar, contribuye poderosamente a la
fundamentacion y la cohesion el Equipo Directivo, quien debe plantearse y manifestar
por escrito qué criterios va a seguir en el ejercicio de la accion directiva, que objetivos
va a priorizar, etc. Desde esta perspectiva, como se sostiene en TEIXIDO Y OTROS (1999),
los principales beneficios que se desprenden de la elaboracion del PdD recaen en el
propio Equipo Directivo.

Se propone que la elaboracion del Proyecto de Direccion sea obligatoria en todos
los casos ; también en caso de ausencia de candidatos y consiguiente designacion a
cargo de la Administracion Educativa. Ya no se trata de un nombramiento temporal (por
un afio) sino a largo plazo. Parece 16gico, por tanto, que se elabore un PdD y se presente

ante la Comunidad Educativa. Para ello, debe contar con un tiempo prudencial.

9. DAR PUBLICIDAD A LOS CRITERIOS DE ACTUACION DE LA ADMINISTRACION EDUCATIVA

EN LAS SITUACIONES DE AUSENCIA DE CANDIDATOS.

La situaciones de ausencia de candidatos, bien sean reales o ficticias, afiaden
conflictividad al proceso. La intervencion del inspector a menudo es vista con recelo
dado que no se conocen los criterios que le mueven a actuar. Unicamente se sabe que, al
final del proceso, alguien va a ser nombrado director. Se trata de una situacion de
confusion y hermetismo, ante la cual los docentes acreditados y la comunidad educativa
se sienten desconcertados al ver que no se da publicidad a los criterios que van a regir su
actuacién y, sobre todo, al poner en comun experiencias anteriores, se intuye la
inexistencia de tales criterios, quedando todo a expensas del talante y la idiosincrasia de

cada inspector.



J.Teixid6 y equipo (2000) El acceso a la direccion de un centro educativo publico 342
Conclusiones y propuestas

En esta tesitura, dar publicidad a los criterios a seguir constituiria un alivio para
todos: docentes, comunidad educativa y cuerpo de inspectores, pues se harian publicas

las reglas del juego.

10. IMPOSIBILITAR EL NOMBRAMIENTO DEL EQUIPO DIRECTIVO EN EJERCICIO EN LAS

SITUACIONES DE AUSENCIA DE CANDIDATOS.

En 6.4., al analizar las situaciones de ausencia de candidatos se puso de
manifiesto que en determinados casos no se trata de una ausencia real sino estratégica.
Se considera que la forma més cémoda y menos comprometida de continuar en la
direccion consiste en llegar a una situacion de ausencia de candidatos que es resuelta en
un despacho, cara a cara, entre el inspector, con quien les une un contacto permanente a
lo largo, como minimo, de los Gltimos cuatro afos.

Para ello, si es necesario, amparandose en la condicion de presidente del Consejo
Escolar, se dificulta la presentacion de candidaturas alternativas y, en caso que detecten
intentos de formacién, se advierte, afadiendo las correspondientes amenazas de
repercusiones, que no cuentan con ninguna posibilidad de obtener la mayoria absoluta
del Consejo dado que alli rige la “aritmética del voto”.

En el caso del equipo directivo en ejercicio, no caben excusas de falta de tiempo
o de inexperiencia. Como se pone de manifiesto en 9.1. es quien estd mas preparado y
posee mayor informacion para elaborar un Proyecto de Direccion. No presentarse como
candidato cuando se tiene la intencion de continuar en el cargo supone una perversion
del sistema.

La propuesta de invalidar el nombramiento del equipo directivo en ejercicio en
las situaciones de ausencia de candidatos obliga a clarificar la situacion. si se desea
continuar, debe elaborarse una candidatura de continuidad y someterla a votacion del

Consejo Escolar. No presentarla equivale, a efectos practicos, al abandono del cargo.

V.3.2. Que implican cambios legislativos
A.- FLEXIBILIZAR LA REGULACION DEL PROCESO DE ACCESO AL CARGO

En 11.1. y 11.2 se ponen de manifiesto valoraciones contrapuestas en torno a la

dimension temporal del proceso de acceso al cargo que son recogidas en las
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conclusiones 14 y 15. Parece que los requerimientos temporales dependen de la
situacion y de los habitos consolidados en cada centro. La flexibilizacion del proceso
facilitaria la adecuacion a las posibilidades y peculiaridades de cada institucion Se
sugiere la siguiente posibilidad:

A inicios del curso académico durante el cual debe llevarse a cabo el proceso de
acceso a la direccion, el Consejo Escolar fija el calendario del afio electoral y conmina al
equipo directivo a plantearse su actitud ante el proceso electoral.

Antes del periodo vacacional de Navidad, el equipo directivo en ejercicio
manifiesta explicitamente su decision de presentarse a la reeleccion o bien de abandonar
los cargos al final del periodo cuadrienal.

Durante el segundo trimestre, independientemente de la intencion manifestada
por el equipo directivo, se lleva a cabo el proceso de formacion de candidaturas y
elaboraciéon del Proyecto de Direccion. Simultaneamente, se ofrecen cursos de
formacion basica sobre la direccion, otorgando una especial importancia a la
elaboracion del PdD.

El tercer trimestre no sufre modificaciones importantes en relacion a las
actuaciones que se llevan a la practica en la actualidad: de dedicaria a la presentacion y

difusion de candidaturas.

B.- FOMENTAR LA AUTONOMIA INSTITUCIONAL ANTE LA AUSENCIA DE CANDIDATOS.

Modificar la actual regulacion del procedimiento de acceso a la direccion en
situaciones de ausencia de candidatos, con la intencion de fomentar la madurez
institucional en la resolucion de tales situaciones. Se trata de evitar la intervencion de un
agente externo (el representante de la Inspeccion) y fomentar la implicacion y la
asuncion de protagonismo del propio centro en la resolucidon de una situacion tipica. Se
trata de que el propio centro vea que es el primer interesado en dotarse de la mejor
direccion posible, analice las causas por las que los docentes no estdn dispuestos a
acceder a la direccion y construya sus propias soluciones.

El conflicto que se crea en un centro ante una situacion de ausencia de
candidatos constituya una excelente oportunidad para la mejora, para tratar abiertamente

los puntos de discrepancia y para plantear soluciones realistas que, posiblemente, no son
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la mejor solucioén pero si la méas adecuada a las posibilidades y singularidades de la

institucion.

C.- ELIMINAR EL DOBLE SENTIDO DE LA ACREDITACION.

La LOPEGCD plantea la acreditacion como un elemento de profesionalizacion
para el ejercicio de la direccion, lo cual significa un avance. Ahora bien, en el desarrollo
ulterior de la ley, en algunos casos es percibida como una “amenaza”, tanto por quienes
estan acreditados, como por el resto de la Comunidad Educativa. Quienes estan en
posesion de la acreditacion, la perciben como una amenaza porque constituye el
argumento por el cual les pueden “forzar” a acceder a la direccion en una situacion no
deseada. El resto de la Comunidad Educativa la percibe como una amenaza cuando, en
una situacion de ausencia de candidatos, la Administracion Educativa puede nombrar
director a alguien que, aun encontrandose acreditado y predispuesto a aceptar el
nombramiento, no es la persona idénea, dado que no goza en absoluto de la confianza ni
del reconocimiento de la comunidad. Estar en posesion de la acreditacion no garantiza
que la persona parta de unos valores personales, unas actitudes y unas concepciones en
torno a la direccion coherentes con el modelo participativo.

Se propone que la acreditacion tenga Unicamente un sentido profesionalizador,
es decir, de formacion especifica para el ejercicio de la funcion y, por tanto, que no sea

determinante para el acceso al cargo, que pueda adquirirse con posterioridad.

D.- EVOLUCIONAR HACIA PLANTEAMIENTOS DE DEMOCRACIA ORGANIZACIONAL EN LA

REGULACION DEL PROCEDIMIENTO DE ACCESO A LA DIRECCION.

El criterio bésico en la eleccion de un director en un modelo participativo deben
ser los valores y las actitudes personales coherentes con el modelo; no la eficiencia
técnica. Si realmente se aspira a construir una verdadera comunidad democratica, basada
en la participacion y el compromiso colectivo, quien dirige la institucion debe estar
imbuido de estos valores y, a su vez, debe contar con el apoyo de la Comunidad
Educativa, a quien va a pedir la implicacion en un proyecto compartido. Ante este reto,

el centro debe asumir el compromiso de dotarse del mejor director, donde todos los
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docentes sean candidatos potenciales. La formacién especifica para el cargo, en caso que
no se posea con anterioridad, puede adquirirse a posteriori.

Evolucionar hacia planteamientos de democracia organizacional significaria,
ademas de las cuestiones formales, implicar a todo el centro en la eleccion de director.
Que sus miembros manifestaran libre y responsablemente, sin condicionantes iniciales
(acreditacion, candidatura), quién consideran que es la persona idonea y que, ésta, ante
la demanda de la Comunidad, aceptara el compromiso comunitario, planteando un
programa de gobierno para un periodo preestablecido.

La eleccion responsable implica tener donde elegir. Conservando los requisitos
iniciales de experiencia docente y experiencia en el centro, en un instituto de 50
profesores, con un grado de consolidacién institucional medio de su plantilla, mas de la
mitad serian elegibles y, por tanto, el hecho de contar con el apoyo de la Comunidad
seria percibido como un reconocimiento y, también, como una responsabilidad. En

definitiva, constituiria una forma de prestigiar el ejercicio de la accion directiva.

V. 4. Futuras lineas de investigacion

La realizacion de cualquier proceso de investigacion en el ambito social implica
restringir y concretar el campo general de estudio a algunas dimensiones concretas. A lo
largo del proceso, los investigadores van descubriendo dimensiones desconocidas de la
tematica estudiada a la vez que se le van apareciendo aspectos colaterales que considera
interesantes para futuras investigaciones.

Esta situacion se ha presentado de manera mas acentuada en nuestro caso dado
que la intencién fundamental desde la que se afrontd el trabajo era exploratoria, de
descubrimiento, por lo cual a cada nuevo dato o informacion se anadian dudas o retos de
profundizacion.

Desde esta perspectiva, procedemos a apuntar los posibles ambitos® de

investigacion que, modestamente, consideramos que pueden completar nuestro estudio

** La situacién deficitaria en la que se encuentra la investigacion en torno a la direccion de
centros educativos en Espafia (Cf. 1.3) y, con mayor concrecion, que tomen como objeto de estudio las
distintas variables que intervienen en el proceso de acceso a la direccion (Cf. 2.3.) ofrece multiples y
diversas posibilidades de profundizacion. Ante esta situacion, se opta por seflalar algunos grandes ambitos
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y, también, de los que, partiendo de los resultados actuales, pueden profundizar en
determinados aspectos. Algunas propuestas se derivan de aspectos que ya se han tratado
al presentar los resultados, otras pueden inferirse del tratamiento otorgado.

En sintesis, creemos que las principales lineas de investigacion que pueden

desarrollarse a partir del estudio realizado pueden dirigirse a :

A) Replicar el estudio realizado, tanto en relacion al disefio como a la
metodologia utilizada, con muestras mas amplias o bien en contextos distintos, para

considerar la consistencia de los resultados.

B) Aplicar el estudio realizado a otro tipo de instituciones que también posean
modelo directivos basados en la eleccion por parte de los representantes de los

estamentos a quienes afecta de manera directa la tarea que lleva a cabo la organizacion.

C) Realizar estudios comparativos en relacion a las motivaciones que empujan a
los directores a acceder a la direccion en diversos paises europeos y, por ende, en

diversos modelos organizativos y directivos.

D) Plantear posibles correlaciones entre determinadas percepciones de los
candidatos a la direccion y sus comportamientos ulteriores, una vez se encuentran en el
ejercicio del cargo. A modo de ejemplo, cabria analizar de que manera las concepciones
que el candidato tenga en torno a la formacién del equipo directivo : reclutamiento,
criterios de seleccion, concepto de direccion colegiada, delimitacion de perfiles

profesionales, etc. tiene incidencia en el futuro funcionamiento del equipo.

E) Correlacionar la incidencia de las percepciones iniciales en torno a algunos
factores clave en la puesta en practica de la direccion participativa (modelo directivo,
toma de decisiones, valor de la participacion, intervencion en la resolucion de
conflictos, capacidad de control, ejercicio de la autoridad...) con la posibilidad de

construirse un verdadero liderazgo educativo.

F) Disefar programas de formacion inicial de los directivos que tengan en cuenta

las percepciones y las motivaciones con las que los candidatos se acercan al cargo, tanto

de estudio, entendiendo que de cada uno de ellos pueden surgir diversas hipdtesis de investigacion y, por
tanto, diversos estudios especificos.
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desde una perspectiva descriptiva (como es en realidad) como desde una perspectiva

deseable (como deberia ser) desde la dptica de los valores que orientan el modelo,

G) Realizar estudios etnograficos, ubicados en contextos diversos (escuela
publica, privada, infantil, primaria, secundaria, de adultos, etc.) dirigidos a comprender
las percepciones y las motivaciones de acceso al cargo, a raiz de les vivencias y

circunstancias especificas de las diversas tipologias de centros.

H) Iniciar procesos de investigacion-accion en la formacion de directivos,
mediante grupos de autoformacion, analisis conjunta de problemas, intercambio de
experiencias y vivencias, etc. Se trata de una modalidad de formacién que deberia ser
coordinada por un facilitador externo, basada en el analisis y la reflexion en torno a la
propia practica, con la intencion de fomentar el crecimiento personal de los asistentes y

la elaboracion conjunta de conocimiento profesional.

V.5. Notas finales

A grandes rasgos, el denominador comun que nos ha movido en la redaccion las
propuestas de futuro (Cf. V.3.) se dirige a la profundizacion de los rasgos de igualdad,
transparencia y democracia inherentes al modelo. La esencia de la organizacion de un
centro educativo publico reside en la colaboracion del profesorado y de los demas
estamentos de la comunidad en el logro de un proyecto comun. El director no tiene otra
autoridad para el logro de ese proyecto que la delegada por la Comunidad, asi como el
ascendente, la confianza y el respeto que haya sabido ganarse del colectivo, es decir, la
capacidad de liderazgo democratico: no derivado de la autoridad formal. El arma que
posee el directivo para que los profesores se impliquen en un proyecto comun no es el
“ordeno y mando” sino la persuasion, el convencimiento, la negociacion... De ahi el
fundamento bésico del modelo: la eleccion por parte de la colectividad.

Estos principios basicos, instaurados por la LODE, se han visto amenazados por
dos grandes lineas de fuerza, mas una tercera via coadyuvante:

a) el déficit de profesorado que, de manera voluntaria, presenta su candidatura a
la direcciéon, lo cual coincide con el progresivo desinterés popular por participar y

comprometerse en la gestion de los asuntos publicos.
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b) la incomprension de la esencia del modelo por parte de la Administracion
Educativa. La funcion de cualquier Administracion publica es la regulacion del
funcionamiento de un sistema social, en nuestro caso, el educativo, para lo cual posee la
capacidad normativa, en primer lugar, y la capacidad inspectora y sancionadora, en
segunda instancia. Si la designacion de los directores de centro y el control sobre la
actividad educativa pasan a ser potestad del Consejo Escolar, el papel de la
Administracion y de la Inspeccion queda desdibujado: se continta promulgando
normativa (funcidon burocratica) pero no tiene potestad para hacer que se cumpla
(capacidad sancionadora).

c¢) finalmente, como tercera via, habra que considerar el papel lamentable que, a
menudo, han jugado otras instancias sociales: partidos politicos, sindicatos, asociaciones
de profesores y directores, etc. tomando medidas y efectuando manifestaciones desde
una optica parcial, a menudo gremial, mas interesados en los dividendos politicos o en
los resultados mediaticos que en conseguir una comprension en profundidad de la
complejidad de la situacion.

Todo ello ha hecho que, progresivamente, de una manera tacita, primero, Yy,
explicita, después, se hayan tomado medidas que atentan contra el fundamento bésico
del modelo : la exigencia de acreditacion, la evaluacion del ejercicio de la funcion
directiva por parte de una comision externa, la formacion de Juntas de Directores, el rol
tutelar adoptado por la Administracion y la Inspeccion... En su conjunto, se ha
pervertido el modelo.

Por un lado, se ofrecen incentivos al directivo a raiz de una evaluacion realizada
por una comision externa, con fuerte presencia de la Inspeccidn, que, por tanto, detenta
un poder tacito sobre el director, lo cual constituye una préctica propia de un modelo
centralista funcionarial. Por otro lado, se le exige que mantenga la imagen del centro y
adopte actitudes de competitividad, introduciendo criterios e indicadores de calidad, en
una practica que es propia de los modelos de mercado. Finalmente, carece de la
autonomia y del poder necesario para gobernar la institucion desde una Optica lineal,
dado que contina siendo un docente, un companero, que temporalmente hace de

director, sin otro instrumento para animar y estimular a los profesores a trabajar en un
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proyecto colectivo que su capacidad de convencimiento y su ascendente (rasgo esencial
del modelo participativo).

El modelo participativo es sobradamente conocido y, como todos, tiene sus
virtudes y sus defectos. O bien se mantiene, o bien se cambia, evolucionando hacia un
modelo de mercado, méas coherente con los valores sociales imperantes en las
sociedades neoliberales. Aunque también tiene sus repercusiones y aspectos negativos.

Hasta el momento, se ha optado por mantener el modelo y, simultdneamente,
adoptar una actitud de escucha interesada ante los canticos de sirena provenientes del
modelo de mercado (gestion de calidad, escuelas eficaces, planes estratégicos, etc.), lo
cual unicamente provoca mayor desconcierto. Ante esta esquizofrenia, el estado de
continuo cuestionamiento del modelo directivo no favorece para nada las dindmicas
internas de los centros, ni tampoco la salud general del sistema educativo.

Ante esta tesitura, la investigacion parte de los valores sociales que inspiran el
modelo vigente y, por tanto, las propuestas de futuro sugieren una profundizacion en esa
linea. Somos conscientes que vamos a contracorriente. Ello no obstante, se trata de
mantener la coherencia con el disefio de la investigacion, con el ordenamiento legal
vigente y, en ultima instancia, con el compromiso ético contraido por el equipo
investigador.

Que las dinamicas sociales sean o no favorables a esta linea de pensamiento es
otra cuestion. Ahora so6lo cabe prever las repercusiones y las posibles perversiones que,
invariablemente, se derivarian del cambio de modelo, aspecto sobre el cual ya nos
hemos manifestado (TEIXIDO, 2000). Es necesario, no obstante, analizarlo en
profundidad para superar la mera opinion... pero eso ya forma parte de otra historia, es

decir, de otra investigacion.
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ANEXO 1

Protocolo para la realizacion de una entrevista en profundidad
referida al proceso de acceso a la direccion

Traduccion de la version original en catalan.

1. Breve descripcion del contexto.

1.1.
1.2.

Tipo de Centro: nUmero de alumnos, zona, caracteristicas socioculturales...

¢Por qué razones se produce una situacion de cambio en la direccion? ¢Desde
qué perspectiva general (continuidad, cambio, confrontacion, desinterés, etc.)
se desarrollé el proceso?.

2. Recuerdo global del proceso.

2.1,

2.2,

2.3.

¢éComo se desarrolld el proceso de acceso a la direccion? Describe de una
manera detallada el proceso que te condujo al cargo.

Origen de la candidatura. ¢Como, de dénde... surgio la idea de presentarte
como candidato?.

Como actué el equipo directivo que finalizaba su ejercicio a lo largo del
proceso?.

3. Aspectos a considerar en la toma de decision.

3.1.

3.2.
3.2.1.

Globalmente, cdmo recuerdas la toma de decision en torno a la conveniencia de
presentar una candidatura a la direccién? . Fue un decisién facil/simple/rapida
o, por el contrario, fue compleja/dificil/lenta de tomar ? ¢Por qué?.

Factores a considerar en la toma de decision.

¢Qué aspectos de la situacion en que se encontraba el centro, tuviste en
cuenta en la toma de decisiéon? ¢Cémo los valoraste? .
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3.2.2.

3.2.3.

3.3.

¢Qué aspectos caracteristicos del modelo directivo democratico (basado en
la participacion, el compromiso en un proyecto comdn y la asuncién de
responsabilidades por parte del colectivo), tuviste en cuenta en la toma de
decisién ? éDe qué manera el hecho de situarte en un modelo participativo
influyd en la toma de decision?.

¢Qué aspectos personales (aportaciones del cargo, repercusiones,
autoconcepto) tuviste en cuenta a la hora de tomar la decision de presentarte a
la eleccion? éQué valoracion/conclusiones se derivaron del analisis que hiciste
de cada uno de ellos?.

En sintesis... A la vista de los factores referidos en los epigrafes anteriores (de
3.3.1, a 3.3.3.), ante la necesidad de efectuar una evaluacion global de todos
ellos y, por tanto, decidir si te presentabas o no como candidato, écudles
fueron los principales argumentos positivos? ¢y los negativos? écudl fue el
argumento ultimo/la razén final, que te llevd a tomar una decision afirmativa?.

4. Constitucion y cohesion del equipo directivo.

4.1.

4.1.1
4.1.2.

4.1.3.
4.1.4.

4.1.5.

4.2.

4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.

Formacion del equipo directivo. Describe como se llevd a cabo el proceso
de constitucién del equipo directivo?.

¢Qué criterios pensabas tener en cuenta en la formacién del equipo directivo?.

¢Hasta qué punto pudiste observarlos? ¢éEn qué aspectos debiste prescindir de
ellos? éPor qué?.

¢Qué dificultades/problemas surgieron en la confeccion del equipo?.

¢Cudles fueron las principales exigencias/condiciones/cuestiones que te
plantearon los docentes para aceptar formar parte de un equipo directivo?.

¢Por qué motivos crees que los miembros de tu equipo directivo aceptaron o se
interesaron por formar parte de él?.

Cohesion del equipo. Una vez decidida la composicion del equipo directivo,
équé actuaciones se llevaron a cabo para su cohesion asi como para la
delimitacion de las funciones y responsabilidades de cada uno de los
miembros?.

¢De qué manera intervienen los miembros del equipo directivo en la confeccion
del PdD?.

¢Qué criterios se siguieron para la asignacién de los diversos cargos directivos
a los diferentes componentes del equipo?.

¢Qué relaciones se establecen entre el proceso de cohesion del equipo directivo
y el proceso de elaboracion y difusion del PdD?.

5. Elaboracion del Proyecto de Direccion.

5.1.

Planteamiento de las lineas basicas de actuacion. ¢ Te planteaste cuales
iban a ser las lineas basicas/objetivos prioritarios del ejercicio de la direccion a
lo largo de los proximos afos? éDe que manera? ¢Cudles fueron las principales
cuestiones que consideraste?.
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5.2.
5.2.1.

5.2.2.

5.3.
5.3.1.

5.3.2
5.3.3.

5.3.4.

Proyecto de Direccion.

¢Elaboraste y presentaste un PdD donde se exponian las lineas basicas de tu
propuesta de actuacion al Consejo Escolar ? Si/No. éPor qué?.

¢Conocias la exigencia de elaborar un PdD como requisito para presentar la
candidatura a la direccién?.

Concepciones y opiniones en torno al PdD.

¢Para qué crees que debe servir un PdD? Cudles deben ser sus principales
rasgos distintivos?.

¢Qué grandes apartados/aspectos crees que debe contener?.

¢Crees que la exigencia de pensar i formalizar un proyecto es Util para el
posterior ejercicio directivo? éPor qué?.

¢Cudles crees que son las principales dificultades que se plantean en la
elaboracién del proyecto de direccién?.

6. Presentacion y difusion de la candidatura.

6.1.
6.1.1.

6.1.2.
6.1.3.

6.2.

Difusion de la candidatura.

¢Qué actuaciones llevaste a cabo para dar a conocer la candidatura? Ante qué
colectivos o personas ?.

¢Por qué razones Si/No las llevaste a cabo?.

¢Qué interés mostraron los diversos estamentos de la Comunidad Educativa por
conocer y, en su caso, manifestar sus opiniones y efectuar aportaciones al
proyecto presentado?.

Resultados del proceso de difusion. ¢iCudles crees que fueron los
resultados obtenidos a raiz de las actuaciones de difusion llevadas a cabo?
¢Para qué sirvieron?.

7. Eleccion.

7.1

7.2.
7.3.

¢Asististe a la reunién del Consejo Escolar en la que se procedia a la eleccion de
director? En condicion de qué?.

¢Interviniste en el desarrollo del acto de eleccion? De qué manera?.

¢Cudles fueron tus palabras/sentimientos/actuaciones una vez concluida la
votacion?.

8. Designacion

8.1.

8.2.

¢Por qué no te presentaste como candidato? A qué razones atribuyes que no se
presentara ningun candidato?.

¢Dada tu condiciéon de persona acreditada, manifestaste publicamente tu
posicion (predisposicidn/aversion) a ser director/a?.
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8.2. ¢De qué manera aceptaste ser designado por la Administracion? Cémo se llevo
a cabo el proceso?.

9. Percepcion de la dimension temporal del proceso.

9.1. (Crees que el periodo de tiempo fijado para la realizacién de los procesos de
relevo en la direccion (aproximadamente transcurren dos meses entre la
convocatoria y la eleccion) es suficiente?. éPor qué?

9.2. ¢Qué opinidn te merece la coincidencia del proceso de cambio en la direccién
con el final de curso?. éCrees que es el momento oportuno ? o bien, {Crees que
hay otros periodos mejores ?. En este caso, écuales?

9.3. En relacion con la dimensiéon temporal, écomo te sentiste a lo largo del
proceso?: écomodo?, érelajado?, éestresado?, écansado?, etc..... éPor qué?



ANEXO 2
Cuestionario a directores

Traduccion de la version original en catalan.

1. Edad
2. Sexo
3. Nivel educativo
4. Numero de alumnos del centro
5. NUimero de profesores del centro
6. Estudios realizados
7. Afos de experiencia previa como directivo.
8. En el momento de acceder a la direccion, habia recibido alguna formacion especifica
para el ejercicio del cargo
9. Desde qué perspectiva general tuvo lugar el proceso de acceso a la direccion:
[[] a) CONTINUIDAD DEL DIRECTOR/A anterior (con posibles cambios en el equipo)
[] b) una UNIca candidatura, encabezada por un miembro del equipo directivo anterior
[J c) una UNica candidatura, encabezada por un/a docente desvinculado/da del equipo
anterior
[] d) bos o MAs candidaturas
[] e) AUSENCIA DE CANDIDATOS, con 1 persona predispuesta a ser nombrada
[] f) AUSENCIA DE CANDIDATOS, con 2 0 mas personas predispuestas a ser nombradas
[] g) AUSENCIA DE CANDIDATOS, sin  personas predispuestas a ser nombradas
h) CENTRO DE NUEVA CREACION, nombramiento de un/a director/a procedente de otro
centro
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10. Las principales motivaciones por las cuales accedio al cargo fueron: (elija 2)

[J a) conseguir méritos docentes [0 f) complemento econdmico

[] b) prestar un servicio a la comunidad [] g) evitar el traslado a otro centro
[] c) mejorar el funcionamiento del centro [] h) conseguir prestigio social

[J d) interés per ejercer funciones directivas [ i) tener mas horas libres

[J e) cumplir una obligacion legal I IR

11.En la formacion del equipo directivo escogio personas (elija 2)

[] a) que manifestaron el deseo de [] f) que tienen buenas relaciones
formar parte del equipo con alumnos, profesores padres
[] b) con capacidad para ejercer el cargo [] g) en quien confiaba
[J ¢ que queria conservar el lugar de [] h) representantes de los diversos
trabajo en el centro sectores del profesorado
[] d) con experiencia previa [1 i) con ganas de trabajar
[J e) con quien compartia una misma manera [1j) no pude escoger
de entender (ideologia) el centro 1K) e,

12. Consideras que la duracion del periodo fijado para llevar a cabo el proceso de
cambio en la direccion de los centros educativos (menos de dos meses entre la convocatoria del
proceso i el acto de eleccion es:

a) Suficiente [ b) Demasiado corto [ ¢) Demasiado largo []

13. Consideras que la coincidencia del periodo de cambio en la direccion con el final de
Curso es:
a) Oportuna [ b) Inoportuna ] c) No ves ninguna relacion [

14. A la hora de tomar la decision de presentarte como candidato es posible que
considerases algunos de los argumentos que se sefalan en el listado inferior. Para cada uno te
pedimos que valores si te comportd un estimulo positivo (porque te animd a presentarte) o
bien un estimulo negativo (porque te desanimd)

Estimulo Estimulo
Positivo Argumentos a considerar a la hora de tomar la decision de Negativo
mucho un presentarte como candidato a la direccion un mucho
poco poco

a) el equipo directivo con que contabas

b) la situacién en la que se encontraba el centro

c) las caracteristicas del modelo de direccion basado en la
participacion

d) las aportaciones e incentivos asociados al cargo

e) las repercusiones y problemas asociados al ejercicio del cargo

f) la autopercepcién de las propias capacidades y limitaciones

g) la estimacién previa de las posibilidades de resultar elegido

h)

15..Te planteaste cuales habian de ser les lineas basicas del ejercicio del cargo
directivo?
Si O No [J¢De qué manera?

16. ¢Elaboraste un “Proyecto de Direccion”?
Si [ No [
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17. iConocias la exigencia de elaborar un “Proyecto de Direccidon como requisito para
la presentacion de la candidatura?
Si [ No []

18. ¢Llevaste a cabo acciones de difusion de la candidatura en el seno de la Comunidad
Educativa?
Si [ No [1 ¢éCuales?

19. ¢Asististe al acto de eleccion? Si [0 No [I. éEn calidad de qué ?
20. Para establecer los rasgos caracteristicos del PROCESO DE ACCESO a la direccion,

senala el grado en que crees que se dan los rasgos siguientes:
ES UN PROCEDIMIENTO...

MUCHO BASTANTE REGULAR ALGO NADA
a) rapido U U U 0 0
b) complejo H H H H H
¢) funcional U U U ] ]
d) democratico H H H H H
e) sencillo, facil de ejecutar U U U 0 0
f) conflictivo H H H H H
g) abierto, flexible U U U ] ]
h) auténomo, desvinculado de la Admin.  [J [] [] [] []
1) e e e e [ [ [ [ [
J) i [ [ [ [ [
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