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Si en los primeros momentos de aplicacion de la LODE no se exigié ningun tipo de
formacion para acceder al cargo de director, rdpidamente se percibi6 la necesidad de ella —
Bernal y Jiménez (1992), J. Gairin (1995), M. Armas (1995), Joaquin Gairin y Aurelio Villa
(1999), Manuel Alvarez (1993), Teresa Bardisa (1995), Gimeno (1995), Villardon y Villa
(1996), O. S4denz y S. Debon (1998) y Karmele Bujan (1999)- lo que indujo a modificar este
ambito ya con la LOPEGCE (Ley Orgénica 8/1985 de 3 de julio de Participacion, Evaluacion
y Gobierno de los Centros Escolares, BOE 21-XI-1995)), que introdujo un perfil de formacién
necesario para poder presentarse. Asimismo, tanto la LOCE (Ley Organica 10/2002 de 23 de
diciembre de Calidad de la Educacién, BOE 24-XII-2002)) como la LOE (Ley Organica
2/2006 de 3 de mayo de Educacién, BOE 4-V-2006) han insistido en esa necesidad de
formacion aunque con algunos matices como indicaremos después. Otra cuestion va a ser
coémo se ha llevado a cabo esa formacion, en la que se ha insistido esencialmente en
aspectos meramente administrativos y de gestion.

En un estudio del INCE sobre la evaluacion de la funcion directiva (2000), en la que
participé como representante de la Comunidad de Aragdn, la experiencia directiva se
manifiesta como la forma de acreditacion mas frecuente para optar al puesto de director. En
efecto, el 61% de los actuales directores de colegios publicos de primaria y el 61% de los
institutos obtuvieron por esa via la acreditacion pertinente, en tanto que el 36% y el 37%
respectivamente obtuvieron dicha acreditacion mediante cursos especificos o titulacion y
méritos docentes. Por lo tanto, la acreditacién necesaria para ejercer cargos directivos, tan
importante para desarrollar su funcién, queda difuminada por la experiencia. Un ejemplo
ilustra esta realidad, en Aragén el curso pasado (2006-07) solamente cuatro profesores
tuvieron que realizar el curso de formacién pertinente para acceder al cargo y en el curso
actual no han pasado de doce profesores los que han recibido esa formacion inicial.

Por otra parte, en el mismo informe (INCE, 2000) se concreta que el 78% de los
directores de los colegios publicos de primaria han recibido formacion en centros de
profesores. Dicha formacion ha sido de mas de cien horas para el 44% de los directores
incluidos en dicho porcentaje. El 31% de los directores han participado en actividades
organizadas por otros o6rganos de las Administraciones educativas. En actividades
organizadas por universidades han participado el 14% de los directores, la mitad de ellos en
actividades que suman mas de cien horas. El 13% de los directores han participado en
actividades de movimientos de renovacion pedagodgica, de ellos el 47% en actividades que
suman menos de 35 horas. En actividades organizadas por los distintos sindicatos han
participado el 12% de los directores, de ellos el 59% en actividades que suman menos de 35
horas. El 4% de los directores han asistido a cursos de las asociaciones profesionales,
colegios profesionales y el mismo porcentaje a actividades organizadas por FERE, CECE o
Educacion y Gestion. El 12% de los directores han recibido formacion en otras entidades no
previstas en la encuesta.



Grafico 1°: Distribucion de directores de colegios publicos de primaria segun las
instituciones en las que han recibido formacion (IN CE, 2000, 1)
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Gréfico 2°: Distribucion de directores de colegios publicos de primaria segun el
nimero de horas de formacion recibida en las distin tas instituciones (INCE, 2000, 2)
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Respecto a los centros de Secundaria las cifras no varian mucho, ya que el 84% de
los directores han recibido formacion especifica para el ejercicio de funciones directivas en
Centros de Profesores. Dicha formacion ha sido de mas de cien horas para el 40% de los
directores, y de 71 a 100 horas en el 28% de los casos. El 37% de los directores han
participado en actividades organizadas por otros oOrganos de las Administraciones
educativas, pero en estos casos predominan las actividades de menos de 35 horas en el
39% de los casos. En actividades organizadas por universidades han participado el 23% de
los directores, el 23% de ellos en actividades que suman mas de cien horas y el 41% en
actividades de menos de 35 horas. El 14% de los directores han participado en actividades
de movimientos de renovacion pedagogica, de ellos el 58% en actividades que suman
menos de 35 horas. En actividades organizadas por los distintos sindicatos han participado
el 15% de los directores, de ellos el 70% en actividades que suman menos de 35 horas. El
13% de los directores han asistido a cursos de las asociaciones profesionales, colegios
profesionales y el 7% han asistido a actividades organizadas por FERE, CECE o Educacion
y Gestion. El 12% de los directores han recibido formacion en otras entidades no previstas
en la encuesta.



Grafico 3° Distribucion de directores de instituto s de secundaria segun las
instituciones en las que han recibido formacion (IN CE, 2000, 2)
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Grafico 4°: Distribucién de directores de instituto s de secundaria segun el nimero de
horas de formacion recibida en las distintas instit uciones (INCE, 2000, 3)
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Estos datos se pueden completar con el informe de una investigacion llevada a cabo
por Oscar Saenz y Santiago Debdn (1998), en el que afirman que “la formacion que se
oferta es demasiado casuistica, administrativista, y sin clara relacién con un proyecto global
de mejora y eficacia de los centros y del sistema educativo. Asimismo se acusa un elevado
predominio de cursos que proporcionan una formacion muy fragmentada y, muchas veces,
de corte legalista y con poca continuidad. En ocasiones, las necesidades de formacién se
detectan fundamentalmente a partir de la identificacion de problemas relativos a normativas,
deseos, tareas, etc. por lo que realmente no han solucionado los problemas de formacion de
los directivos. Las estrategias de formacion ensayadas han sido, por lo general, pobres en
aplicaciones concretas y en capacidades y habilidades basicas determinadas que los
directores necesitan para proyectar a su staff hacia mayores niveles de autoimplicacion y
compromiso”.

Pensamos que ha sido una de las causas mas importantes de los problemas
encontrados en el desarrollo de este modelo de direccidn, ya que en muchas ocasiones la
formacion se ha sustituido por la experiencia y la que se ha llevado a cabo ha sido una
formacion muy fragmentada y, muchas veces, de corte legalista y con poca continuidad, v,
desde luego, poco relacionada e implicada en cada realidad. Encontramos en Barrio, R;
Murillo, F.J. y Perez-Albo, M2 J., (1999, 51-55) una revision de la formacién de directivos en
las distintas comunidades autbnomas, en donde insiste en las mismas ideas. Aunque en la
filosofia de los modelos de formacion se pretende formarlos para que asuman liderazgos



efectivos, gestionen procesos y recursos, asi como la coordinacion de los profesionales con
los que va a trabajar, en la mayoria de las comunidades los contenidos de los cursos de
formacion se cifien a aspectos esencialmente formales o de gestion.

Por lo tanto, pensamos que en la mayoria de las comunidades autbnomas se
entiende que la formacion es importante y se desarrollan cursos de formacién de directivos,
pero esta formacion se puede definir como fragmentada, legalista y sin referencias a la
realidad y contexto de cada centro. Ademas, se entiende que la experiencia en si misma se
asimila a formacion, lo que evita que muchos directores deban pasar por ella.

Entendemos que la formacion para el ejercicio de la direccidén escolar es necesaria y
deberia ser obligatoria y continua, pero deberia realizarse siempre previa realizacion de un
proceso de diagnostico de necesidades, muy relacionadas con el modelo de centro y de
direccién que se haya definido.

Dicho esto, se puede colegir que la formacion de los directivos para nuestros centros
educativos sigue siendo un objetivo a conseguir, un reto que hay que tener en cuenta. La
profesionalidad del director de la que tanto se habla debe venir mas en esta linea que en la
de ir creando un cuerpo administrativo diferenciado.

LA FORMACION EN LAS DISPOSICIONES LEGALES

La LOCE (articulo 88) planteaba que la selecciébn se basara en los méritos
académicos y profesionales acreditados por los aspirantes y en la experiencia y valoracion
positiva del trabajo previo desarrollado como cargo directivo y de la labor docente realizada
como profesor. Se valora de forma especial la experiencia previa en el ejercicio de la
direccion. Por otra parte, en el articulo 92 se dice que las Administraciones organizaran
cursos de formacion de directivos que actualicen sus conocimientos técnicos vy
profesionales, a los que peridodicamente debera acudir el Director y el resto del equipo
directivo.

Parece ser que la LOCE optaba sobre todo por la formacion continua, priorizando la
experiencia en la eleccion y optando por una formacion obligatoria durante su trabajo. Si
pensamos en la experiencia previa de formacion por parte de las Administraciones
educativas, este no va a ser el ambito que posibilite una profesionalidad del director.

LOCE (Articulo 92) Apoyo al ejercicio de la funcién directiva

1. Las Administraciones educativas favoreceran el ejercicio de la funcién directiva en
los centros docentes, dotando a los Directores de la necesaria autonomia de
gestion para impulsar y desarrollar los proyectos de mejora de la calidad.

2. Asimismo, organizaran cursos de formacién de directivos que actualicen sus
conocimientos técnicos y profesionales, a los que periédicamente debera acudir el
Director y el resto del equipo directivo.

3. El Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte podra colaborar con las
Administraciones educativas mediante la oferta peridédica de planes de formacion
gue promuevan la calidad de la funcion directiva.

La LOE ha sido menos explicita en la consideracion de la formacién de los
directores, insistiendo en la necesidad de formacion, pero indicando simplemente que las
Administraciones educativas favorecerdn su funcidon con la adopcion de medidas que
permitan mejorar la actuacion de los equipos directivos mediante la organizacién de
programas y cursos de formacion. Mientras que en la LOCE se indicaba que los directivos
tenian que ir de modo obligatorio a realizar estos cursos, en la LOE se crea el marco para
llevarlos a cabo, pero su redaccién transmite una necesidad menos sentida.



Como indica el articulo 131.5 de la LOE, las Administraciones educativas
favoreceran el ejercicio de la funcion directiva en los centros docentes, mediante la adopcion
de medidas que permitan mejorar la actuacion de los equipos directivos en relacion con el
personal y los recursos materiales y mediante la organizacién de programas y cursos de
formacion. Posteriormente, el articulo 136.1 sefiala que los aspirantes seleccionados
deberan superar un programa de formacion inicial, organizado por las Administraciones
educativas. Los aspirantes seleccionados que acrediten una experiencia de al menos dos
afos en la funcion directiva estaran exentos de la realizacion del programa de formacién
inicial.

Logicamente, esta formacion tomard cuerpo en el desarrollo de los diferentes
programas de formaciéon en cada Comunidad Autbnoma. Tomando, a modo de ejemplo, dos
de ellas como son Aragon y Andalucia, en ambas se esta disefiando lo que sera la ley de
educacién para esa comunidad, que esta en estos momentos en periodo de consulta entre
los diferentes sectores que componen la comunidad educativa.

En la propuesta de Aragon solamente se habla de la necesidad de formacion y de
que esta se debe estructurar de algin modo. Introduce un matiz que nos parece muy
importante ya que no habla solamente de la formacién de directores sino también hace
referencia a los restantes miembros de equipo directivo y a otros posibles profesionales que
ejerzan labores directivas -formacion inicial y permanente de todos los miembros del equipo
directivo y de otros profesionales que asuman tareas de coordinacion en el centro (articulo
3.1.3)-. Este es un tema que no se suele afrontar cuando se habla de formacién de
directivos, ya que de forma habitual rapidamente pensamos solamente en el director. En
cierto modo, es una contradiccion clara, ya que en los planteamientos del modelo siempre
hablamos de un equipo en el que se compartan esfuerzos y responsabilidades, pero cuando
hablamos de formacion solamente pensamos en el director.

En la propuesta de Andalucia se propone una medida ya mas explicita, que implica
una obligacién periddica en realizar diferentes cursos de formacion -los miembros del equipo
directivo se someteran periédicamente a los cursos de formacion que la Administracion
educativa organice (articulo 3°)-. Ademds, se habla asimismo de equipo directivo y no
exclusivamente de director.

AMBITOS DE FORMACION

Si partimos de la reflexiébn que hemos planteado antes, los ambitos de formacion que
deberian desarrollarse en estos cursos no tendrian que quedarse en los aspectos
meramente legislativos, administrativos y formales, sino adentrarse en una formacion que
girara en torno a dos variables: el liderazgo de procesos y el afrontamiento del cambio.

En la investigacion llevada a cabo ya hace mas de 10 afios (Villa, A. et al, 1996) se
analizaron los cursos de formacion realizados en el denominado entonces “territorio MEC” y
otras comunidades, y ya se hablaba en su propuesta de que los aspectos mas valorados por
los directores en su formacidn eran los relacionados con el sistema de relaciones,
planificacién, gestion del centro, planteamientos institucionales, dinamica de grupos, accién
directiva, solucién de conflictos... (Villa, A. et al, 1996, 49). Por lo tanto, no hablamos de
algo novedoso, sino de algo percibido con claridad por los directivos en las necesidades de
su formacién. Podriamos hacer referencia a otras investigaciones y experiencias que nos
confirmarian igualmente esta percepcion. Lo que habria que plantear es que porqué los
cursos en su mayoria siguen incidiendo en aspectos formales y legislativos.

Siguiendo los planteamientos de la investigacion, podriamos indicar los siguientes
ambitos como referencia de partida en la formacién de directivos:

e Gestion del tiempo
* Gestion de las tareas administrativas



» Legislacién escolar

« Organizacién general del centro (departamentos, horarios...)

« Organizacién de los servicios escolares (comedor y transporte)
» Direccion de reuniones

» Procesos de innovacion y cambio

¢ Procesos de toma de decisiones

* Procesos de comunicacion

* Relaciones interpersonales

* Gestion del cambio

* Asesoramiento curricular al profesorado

* Apoyo aprendizaje alumnos

* Procesos de planificacion institucionales (Proyecto Educativo/PGA/Memoria...)
e Evaluacién de centros y programas

» Imagen del centro, proyeccién exterior del centro

* “Manejo” situaciones conflictivas

* “Manejo” problemas de disciplina de los alumnos
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