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En la LOPEGCD se establecen algunas modificaciones significativas respecto al
modelo directivo establecido en la LODE, los resultados de las cuales, cuando haya
transcurrido un tiempo prudencial desde su implantacion, deberan ser objeto de atencion
de los investigadores i1 observadores del sistema. Entretanto, nos ha parecido interesante
conocer cudl es la percepcion que la Comunidad Educativa tiene de los principales
aspectos diferenciales. En la comunicacion se sintetiza el proceso de evolucion de la
LODE a | LOPEGCD, se repasan los principales aspectos diferenciales, se justifica la
necesidad de conocer las percepciones que de ellos tiene el conjunto de la Comunidad
Educativa y, finalmente, se ofrecen los resultados de una investigacion realizada en
Catalunya (TOMAS, BORRELL Y TEIXIDO, 1996) correspondientes a la percepcion de la
duraciéon del periodo de mandato de los equipos directivos (4 afios, tanto si se han
presentado voluntariamente como si han sido nombrados por la Administracion) y a la
percepcion de los incentivos para el acceso al cargo: consolidacion de parte del
complemento econdémico de direccion y consideracion del ejercicio de la direccion

como mérito especifico para el acceso a otros cargos de la Administracion.

1. La direccion escolar: de la LODE a la LOPEGCD

" El origen y los datos que se aportan han de ser ubicados en el marco de la investigacion realizada por los
tres firmantes de la comunicacion, quienes asumen la autoria. Ello no obstante, las interpretaciones y
opiniones vertidas en relacion a los aspectos tratados a lo largo de la comunicacion asi como los aspectos
formales y estructurales, son responsabilidad exclusiva del primero de los autores.



En los ultimos afios, coincidiendo con el auge del movimiento de la calidad en
educacion (MUNOZ REPISO Y OTROS, 1995; GENTO, 1996) la direccion se ha convertido
en un tema de interés recurrente al ser considerada como uno de los factores clave para
la mejora de los centros educativos. De una manera progresiva se ha ido generando un
notable grado de consenso entre amplios sectores de la comunidad educativa, desde el
profesorado a los padres, pasando por la propia Administracion, los sindicatos y los
movimientos de renovacion pedagogica en la afirmacidon que la mejora del
funcionamiento cotidiano de nuestras escuelas e institutos pasa indefectiblemente por
una mejor en la direccion. De alguna manera, se trata de revitalizar el viejo aforismo
segun el cual cuando una escuela no funciona muy bien puede que tenga un buen
director/a o bien puede que no; ahora bien, lo que no admite ninguna duda es que al
frente de un centro educativo que funcione bien seguro que hay un buen equipo

directivo y, a la cabeza, un buen director/a.

En la base de la preocupacion por la mejora de la direccion escolar cabe apuntar,
en primer lugar, la notable efervescencia que genera su estudio desde la aparicion de la
LODE que da lugar a un considerable desarrollo tedrico en los primeros afios noventa a
raiz de la celebracidon de encuentros cientificos y de sensibilizacion social en relacion al
tema: I Congreso Interuniversitario de Organizacion Escolar (Barcelona, 1990), I
Jornada sobre Direccion Escolar organizada por el FEAEC (Barcelona, 1991), I
Congreso Internacional sobre Direccion Escolar (ICE de la Universidad de Deusto,
1992), Jornada-Debate sobre los retos de la funcion directiva (MEC-Madrid, 1993).
Paralelamente a estos actos, algunos estudiosos (profesores universitario del ambito de
la Organizacion Escolar, en su mayor parte) realizan estudios parciales sobre la
direccion escolar, se presentan diversas tesis doctorales, aparecen manuales y
monografias, etc. En esta linea, entre multiples aportaciones que seria prolijo enumerar,
nos parece indispensable citar los trabajos de ANTUNEZ, 1991; GAIRIN, 1991 ; ALVAREZ,
1993; DE VICENTE Y OTROS, 1994; LORENZO, 1994; GAIRIN Y OTROS, 1995; GIMENO Y
OTROS, 1995 ; TEIXIDO, 1995 ; VILLA Y VILLARDON, 1998, ETC.

El creciente desarrollo tedrico en el que se encuentra la direccion en los primero
noventa contrastaba fuertemente con la situacion de crisis o de falta de definicion en la
que se encontraba la realidad cotidiana de los centros, situacién que presenta sus
manifestaciones mas evidentes en los informes anuales emitidos por el Consejo Escolar
del Estado referidos a los indices de presentaciéon de candidaturas. Dicha situacion

también es recogida por diversos investigadores (BERNAL Y JIMENEZ, 1992 ; TEIXIDO,



1996a) quienes efectlian interpretaciones explicativas de la situacion detectada a la vez

que aportan posibles lineas de mejora.

Esta situacion de inquietud dio lugar a la aparicion de dos documentos de debate
dirigidos al conjunto de la comunidad educativa: el texto Centros Educativos y Calidad
de la Ensenanza, del Ministerio de Educacion y Ciencia y el documento Direccio i
Gestio de Centres Publics, elaborado por el Consejo Escolar de Catalunya, los cuales
constituyen el embrion de la Ley Ogdnica de la Participacion, Evaluacion y Gobierno
de los Centros Docentes (BOE, de 21 noviembre de 1995), el titulo segundo de la cual
se dedica a los d6rganos de gobierno de los centros docentes y, posteriormente, a los
Reglamentos Organicos de los Centros Docentes de Primaria y Secundaria, en los
cuales de delimitan las competencias de los o6rganos unipersonales de gobierno, asi

como el proceso electoral, el nombramiento y el cese de los directores.

El conjunto de documentos y textos legales citados coinciden en la conveniencia
de mantener el modelo de direccion participativa establecido por la LODE, advirtiendo
que no se trata de cambiar el modelo sino de desarrollarlo en todas sus dimensiones,
operando para ello cambios puntuales. De acuerdo con esta actitud bésica, con la
intencion de encontrar soluciones a los problemas y disfunciones que presenta la
direccion de centros publicos, se propone la adopcion de un conjunto de medidas por

parte de la Administracion Educativa para

“incentivar el ejercicio de la funcion directiva, favorecer que los
profesores mas interesados y mas preparados estén dispuestos a asumir esta
responsabilidad y dotar de mayores competencias al ejercicio de la funcion
directiva, en el marco de una mayor autonomia de los centros docentes”

(MEC, 1994 :9)

En sintesis, uno de los objetivos prioritarios de la LOPEGCD, quizé el que mas,
es acabar con la situacion de falta de candidatos a la direccion; para ello propone
diversas modificaciones en las condiciones i el procedimiento de acceso que se analizan

a continuacion.

1.1. Repaso a los principales aspectos diferenciales

En el repaso a las principales diferencias que presenta la LOPEGCD en relacion a
la LODE, nos centramos basicamente en el analisis del capitulo III de la nueva ley,

dedicado a la direccion de los centros publicos (Arts. 17 a 26), el cual se corresponde con



el titulo tercero de la LODE dedicado a los 6rganos de gobierno de los centros publicos.

Entre los cambios detectados (TEIXIDO, 1997b), destacamos los siguientes :

En primer lugar, la candidatura a la direccion (Art. 18) solamente puede ser
presentada por los profesores que retinan las siguientes condiciones:
a) Tener una antigiiedad de al menos cinco afios en el cuerpo de la funcioén publica docente
desde el cual se opta y haber sido profesor durante un periodo de igual duracién en un
centro que imparta ensefanzas del mismo nivel y régimen.
b) Tener destino definitivo en el centro con una antigiiedad de al menos un curso escolar.
¢) Haber sido acreditado per la Administracion educativa para el ejercicio de la direccion.
Las novedades residen en la antigiiedad: en la LODE so6lo se pedia un afo de
antigiedad en el cuerpo y en el centro. Parece, pues, que se intenta favorecer el acceso a la
direccion de personas que posean mayor experiencia y también un mayor conocimiento de

la cultura y la historia del centro.

En relacion con el procedimiento para la eleccion (Art. 17) se incorporan dos
novedades: a) por un lado, se establece que cuando haya mas de un candidato y ninguno
de ellos obtuviera la mayoria absoluta en la primera votacion, se pasa a una segunda
votacion a la cual solamente tiene acceso el candidato mas votado. Ahora bien, el principal
rasgo diferencial en relacion con la LODE consiste en exigir que en la segunda votacion el
candidato Unico consiga también mayoria absoluta ; no es suficiente, por tanto, la mayoria
simple. El candidato debe contar, pues, con el soporte explicito del Consejo Escolar para
ser elegido director. b) Por otro lado, se establece la obligatoriedad de presentar un

programa de direccion para ser aceptado como candidato.

La necesidad de una acreditacion previa (Art. 19) a la presentacion de la
candidatura constituye también un aspecto digno de consideracion. Se trata de una especie
de filtro establecido con la intencion de garantizar que los candidatos estén en posesion de
unos requisitos minimos para acceder a la funcion. Per a ser acreditado, el profesor que lo
solicite debe haber superado los programas de formacion establecidos per las
administraciones educativas o debe estar en posesion de les titulaciones académicas
relacionadas con la funcion directiva que les administraciones educativas determinen. Para
ser acreditado, se debe estar en posesion, como minimo, de uno de los requisitos
siguientes:

a) Experiencia y valoracion positiva del trabajo previo desarrollado en el ejercicio de

cargos unipersonales de gobierno.



b) Valoraciéon positiva de la tarea realizada en los ambitos de coordinacion pedagogica,
organizacion, gestion i participacion en o6rganos de gobierno asi como en el gjercicio de la

funcién docente.

Con la intenciéon de solventar la problematica que se genera cuando en un
determinado centro se produce una situacion de ausencia de candidatos (aspecto que,
aunque tenia la consideracion de excepcional, en los ultimos tiempos, habia adquirido
tintes de cierta normalidad), en la LOPEGCD (Art. 20) se establece que cuando se
produzca esta circunstancia o cuando los candidatos no obtengan la mayoria absoluta, la
Administracion educativa nombrara director a un profesor que, independientemente del
centro donde preste sus servicios, esté acreditado y cumpla con los requisitos previstos. Se
obvia el requisito de la experiencia en el propio centro (Art. 18) . Ello no obstante, debe
entenderse que estos casos seran excepcionales y, por tanto, la medida debe ser entendida
como un incentivo para estimular la participacion de los profesores del propio centro que,
estando en posesion de la acreditacion, cuenten con una mejor valoracion de la

Comunidad Educativa.

En relacion con la duracion del periodo de mandato (Art. 24), se alarga de tres a
cuatro afios, a excepcion de los centros de nueva creacion en los cuales el primer periodo
continua siendo de tres afios. Un mismo candidato puede ser director por un maximo de
tres periodos consecutivos (12 afios). Se incrementa, por tanto , el periodo maximo de
permanencia en el cargo, lo cual parece que ha de posibilitar una mayor estabilidad
(siempre y cuando haya una sancidn social positiva de la tarea que lleve a cabo) a la vez
que se obtienen mayor rentabilidad de la experiencia adquirida por las personas que

acceden a los drganos unipersonales.

Una de les razones unanimemente apuntadas per los estudiosos a la hora de
explicar les causas de la ausencia de candidatos a la direccion ha sido la falta de
incentivos. Atenta a este andlisis, la nueva ley intenta ofrecer compensaciones a las
personas que ejercen cargos unipersonales que estén al nivel de les exigencias y
responsabilidades inherentes al cargo que ostentan y, por tanto, que favorezcan la carrera
profesional de los directores. Asi, ademas de la compensacion econdémica durante el
gjercicio, se establece que los directores que hayan obtenido una valoracioén positiva del
desempefio del cargo durante un determinado periodo de tiempo, conservara una parte del
complemento retributivo mientras permanezcan en situacion de servicio activo. Por otro
lado, se establece que el ejercicio directivo sera considerado como mérito especifico para

el acceso a otros puestos de la Administracion.



Finalmente, en lo tocante a las funciones encomendadas a los directores, se
entiende que debe potenciarse su protagonismo de caras a obtener una mejora en la calidad
de la educacion y en el funcionamiento de los centros, se intenta dotar a los directores de
una mayor capacidad de actuacion que les permita garantizar el desarrollo efectivo de las
intenciones reflejadas en los documentos institucionales (PEC i1 PCC) asi como el
cumplimiento de los acuerdos pedagdgicos adoptados por el Claustro; con esta intencién
se incluye una nova funcidn consistente en colaborar con los 6rganos de la Administracion

educativa en todo lo referente al logro de los objetivos educativos del centro.

A la luz de los principales aspectos diferenciales sefialados se observa que la
concrecion de las intenciones iniciales de la ley en medidas puntuales no es una empresa
facil. La principal caracteristica distintiva de los modelos de direcciéon basados en la
participacion radica en su extrema flexibilidad; es decir, su capacidad para amoldarse a
diversos contextos y situaciones. En algunos casos puede aproximarse a modelos
autoritarios ; en otros, puede optar por procedimientos propios de modelos asamblearios.
Teniendo en cuenta la extrema variabilidad de la realidad social y, por tanto de los centros
educativos, perece evidente que resulta complicado establecer medidas legislativas de
validez general, pueslo que puede ser apropiado para un centro puede que sea
contraproducente para otro. La concrecion realizada comporta, por tanto, la asuncion del

riesgo de equivocarse en la medidas tomadas.

Por otro lado, la valoracion que las diversas personas i organismos implicados hace
de las medidas de reforma establecidas por la LOPEGCD es del todo subjetiva ; una
misma medida puede que unos la interpreten como una regresion hacia modelos pretéritos
mientras que, en cambio, otros pueden considerarla un elemento de calidad que ha de

permitir una mejora substancial del ejercicio de la direccion.

2. Como son percibidos los cambios establecidos por la LOPEGCD ?

La intencién de la LOPEGCD, por tanto, se dirige al logro de cambios
importantes en el funcionamiento de los centros educativos publicos. Ahora bien, la
evolucion de la realidad es dificil de predecir ; es complicado pronosticar cuales seran
los resultados que van a derivarse de la puesta en practica de las medidas citadas en el
ano 2005, cuando se cumpla un decenio desde su promulgacion: habra logrado los
objetivos que se habia marcado? habran surgido problemas nuevos? habra cambiado la
concepcion social respecto del modelo de direccion deseable?... Se trata de aspectos en

la determinacién de los cuales intervienen multiples variables. Ello no obstante, si se



tiene en cuenta que las dindmicas de funcionamiento de los centros constituyen un
realidad socialmente construida (TEIXIDO, 1996a), nos damos cuenta que no basta con
tener en cuenta las intenciones de los legisladores sino que debe conocerse también cual
es la percepcion que de estos cambios tienen los encargados de hacerlos realidad, es
decir, las personas a quienes van a afectar de una manera mas directa: directores,

profesores, alumnos, padres... es decir, al conjunto de la Comunidad Educativa.

Des de esta perspectiva, a raiz de un encargo del Forum Europeo de
Administradores de la Educacion de Catalunya que cont6 con la ayuda del Departament
d’Ensenyament de la Generalitat de Catalunya, nos interesamos por conocer (TOMAS,
BORRELL Y TEIXIDO, 1996) cudl es la percepcion que los diversos estamentos de la C.E.
tienen de los diversos cambios introducidos por la LOPEGCD. Para ello se realiz6 una
investigacion mediante cuestionarios opinaticos en la que se recogieron las aportaciones
de 702 informantes (539 profesores, 82 padres y 81 alumnos), de centros publicos (66%)
y privados (34%), de primaria y de secundaria, de la Comunidad Auténoma de
Catalunya. De entre los diversos aspectos investigados, teniendo en cuenta los aspectos
expuestos en el apartado 1.2. de esta comunicacion y considerando que alguna de las
cuestiones ya han sido desarrolladas anteriormente en TEIXIDO, BORRELL Y TOMAS,
(1998) nos centraremos en el comentario de los resultados de la percepcion el tiempo de
permanencia en el cargo de acuerdo con el procedimiento de acceso i la percepcion de

las medidas previstas para incentivar el acceso a la funcion directiva.

2.1. Como se percibe la duracion del periodo de mandato.

La fijacion de cual debe ser el tiempo con el que cuenta un equipo directivo para
llevar a cabo el proyecto a raiz del cual ha sido elegido, sin necesidad de someterse a un
nuevo proceso electoral, constituyo, en su momento, un punto de polémica notable. Por
un lado, algunos analistas de la situacion generada por la LODE (HANSON 1 ULRICH,
1992 ; BARDISA, 1993) sustentan que un periodo de tres afios es insuficiente ; de
acuerdo con este andlisis, en los primeros documentos de reforma (77 medidas) se
proponia una duracion de cinco afos y, finalmente, a raiz del proceso de discusion y
negociacion parlamentaria de la ley queda fijado en cuatro afos, lo cual supone un

incremento de un afio en los casos en que se presentan candidaturas a la direccion.

Al considerar la valoracién que hacen los diversos estamentos consultados en
torno a la oportunidad de este cambio se observa un notable grado de acuerdo al sefialar

la preferencia por un periodo entre tres y cuatro anos (con predominio de este ultimo) de



permanencia en el cargo. Por estamentos, se observan diferencias notables entre los
estudiantes i los demas miembros (docentes y padres), dado que algo més de un 30% de
los primeros se decanta por periodos mas reducidos de estancia en el cargo: de uno o

dos afios.
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Cual crees que debe ser el periodo de ejercicio del cargo de director/a ?

Una modificacion més importante, no obstante, se produce cuando se pone en
marcha el procedimiento extraordinario de nombramiento de director por parte de la
Administracion Educativa (bien por la inexistencia de candidatos o bien porque ninguno
de ellos obtenga el apoyo suficiente del Consejo Escolar). La duracién del mandato de
las personas que acceden al cargo a través de este procedimiento, a raiz de las
modificaciones introducidas por la LOPEGCD, es también de cuatro afios mientras que
anteriormente era inicamente de un curso académico.

La percepcion que los distintos estamentos de la Comunidad Educativa tienen
sobre esta cuestion, a raiz de los datos que se exponen a continuacion, presenta

discrepancias notables en relacion a lo legislado

1 afio 2 afos 3 ailos 4 afos + de 4 afos
Docentes 50,5% 22.5% 7,9% 17% 1,9%
Padres 42.3% 24.9% 8,6% 21,1% 3,7%
Alumnos 47,8% 23,9% 10,1% 18,8% 1,2%

Cuando en un centro no hay candidatos a la direccion, cual crees que es el periodo adecuado de
permanencia en el cargo para los directores/as que son nombrados por la Administracion Educativa




Se observa una alta coincidencia entre los diversos segmentos encuestados a
considerar que un afio es el periodo adecuado de permanencia en el cargo para los
directores nombrados por la Administracién, con porcentajes que oscilan en torno al
50%. A continuacion las opciones de 2 afios y 4 afios aparecen con porcentajes similares
en torno a 1/5 de las respuestas. Practicamente no se observan diferencias estimables

entre las percepciones de los diversos estamentos encuestados.

2.2. Como son percibidos los incentivos?

Una segunda cuestion a considerar reside en los incentivos que deben ofrecerse a
los directivos por el hecho de haber accedido y desempefiado con éxito el cargo durante
uno o mas periodos de mandato. En si mismo se trata de un procedimiento discutible
pues, de alguna manera, atenta contra la filosofia basica inspiradora del modelo
participativo, de acuerdo con la cual se espera que las personas mas capacitadas tendran
deseos de acceder al cargo motivados uUnicamente por prestar un servicio a la
comunidad, por contribuir a la construccion de un proyecto colectivo, sin esperar ningiin
beneficio personal a cambio. Ello no obstante, la falta de candidatos unida una
evolucion social innegable que hace que los valores de la sociedad cada vez se
encuentres mas alejados de los valores que se suponen propios de una cultura de la
participacion (SAN FABIAN, 1994) han llevado a postular la concesion de incentivos
personales a los directores. Por un lado de trata de incentivos pecuniarios (la
consolidacion de una parte del complemento de direccidon) y, por otro, de incentivos de
promocidn profesional: la considerancion del ejercicio de la direccidon como un mérito
especifico para el accesos a cargos de la administracion educativa: inspeccion, servicios
educativos, etc. Véamos cudl es la percepcion que tiene la comunidad educativa catalana

de estas medidas.
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Cual es tu grado de acuerdo con la consolidacion de una parte del complemento econdmico de
direccion una vez finalizado el ejercicio del cargo? Expresa tu grado de acuerdo de 1 a 5 teniendo
en cuenta que 1= “totalmente de acuerdo” i 5 = “nada de acuerdo”

En relacién con la consolidacion de parte del complemento econdémico, los
diversos estamentos de la Comunidad Educativa consultados presentan un notable grado
de desacuerdo con esta medida : la suma de los porcentajes de las opciones 4 i 5 se
encuentra en torno al 50% en todos los estamentos. La opcion mayoritaria elegida por
padres y docentes, con puntajes en torno al 36% del total expresa un absoluto
desacuerdo con esta medida.

Es interesante remarcar que el segmento donde existe una mayor polarizacion es
el del profesorado: tnicamente un 21,8% opta por “3”, es decir, por la opcion
intermedia. Del 80% restante, un 30% opta por expresar acuerdo con la medida y el 50%
se encuentra en desacuerdo. Seria interesante explorar como de distribuyen los docentes
que ejercen cargos directivos o bien que los han ejercido con anterioridad entre unos y

otros. Ello no obstante, no se dispone de esta informacion.

En relaciéon con la posibilidad que el ejercicio e la direccion sea considerado
como un mérito especifico, en cambio, el grado de acuerdo del conjunto de la
Comunidad Educativa catalana con lo dispuesto en la LOPEGCD es notablemente

mayor. Los porcentajes de las diversas opciones son los siguientes :

1 2 3 4 5
Docentes 17,3% 24.9% 26,3% 11,6% 19,8%
Padres 13,5% 35,4% 26,8% 14,6% 9,8%
Alumnos 7,8% 37,4% 31,4% 15,3% 8,1%
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Cual es tu grado de acuerdo en que el ejercicio de la direccion sea considerado un mérito
especifico para acceder a otros cargos de la Administracion? Expresa tu grado de acuerdode 1 a 5
teniendo en cuenta que 1= “totalmente de acuerdo” i 5 = “nada de acuerdo”

En todos los estamentos se observa que las opciones mayoritarias son “2”y “3-”,
con porcentajes entre el 25% y el 35% aproximadamente. A raiz de estos resultados,
cabe senalar que se detecta un notable grado de acuerdo con esta medida que,
posteriormente habra de matizarse en el momento en que se concrete la consideracion
que se va a dar al mérito del ejercicio de cargos directivos en relacién a otros méritos

como publicaciones, titulaciones, etc.

3. Epilogo

En la base de las modificaciones que establece la LOPEGCD en relacion con la
LODE se encuentra un intento de mejora de los centros educativos a través de la mejora
de la direccion. Ello no obstante, no puede olvidarse que en el éxito de los modelos
participativos se basa en conseguir la implicacion y la coresponsabilizacion del conjunto
de la Comunidad Educativa en un proyecto comun. Para ello es imprescindible la
consolidacion de un verdadero liderazgo democratico al cual pretenden contribuir las
medidas comentadas. No se pueden menospreciar, por tanto, las percepciones del resto
de la Comunidad pues, en buena parte, de ello va a depender su predisposicion y su
actitud hacia la construccion de un proyecto comtn. En la comunicacion se pasa revista
a la percepcion que los diversos estamentos del Comunidad Educativa tienen de la
duracion del ejercicio del cargo directivo asi como de los incentivos (econdmicos y de
promocion profesional) asociados a la direccion. Se presentan algunos puntos de
acuerdo y también de desacuerdo entre las intenciones del legislador y la realidad de los
centros que, mas allé de las interpretaciones a nivel macroeductivo, entendemos que han
de ser tenidas en cuenta por los directores en el proceso de construccion de un verdadero
liderazgo democratico en su centro. Coincidimos pues, en la tesis inicial referida al
inicio al de la comunicacion, a saber, que la mejora de las escuelas y, principalmente, de
los institutos, pasa obligatoriamente, por la mejora de la direccion. Ahora bien, lo
importante es como hacerlo. En este punto, entendemos que la legislacion debe procurar
ser cauta y coherente con el modelo adoptado ; los centros no pueden mejorarse a golpes
de decretos legales sino a partir del trabajo cotidiano que en ellos se realiza; para ello es
fundamental contar con directores que partan de unos valores, actitudes, motivaciones...

es decir, un conjunto de factores personales que sean coherentes con los valores que
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inspiran un modelo participativo (TEIXIDO, 1996b y 1997a). A partir de ahi, pueden i
deben darsele ayudas: formacion, instrumentos... Ahora bien, de nada sirve todo ello si
la base en la cual deben asentarse no es sélida o bien se contradice con el modelo que le

da cobijo.
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