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FUNCION DIRECTIVA:
HACIA UN LIDERAZGO EDUCATIVO
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Resumen

El director de un centro escolar desempefia miltiples y complejas tareas. Para tener éxito
en ellas necesita una preparacién profesional especifica, inicial y permanente, y dotes de
liderazgo natural. Ademss debe contar con el apoyo de la comunidad escolar y de la
administracién educativa.
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Abstract

The principal of a school center plays very several activities. To achieve sucess on them he
needs a professional training and a natural leadership. Also he needs the school community and
educational administration support.

Key words: Principal, school center, professional training, natural leadership.

Antecedentes

Convencionalmente se vienen identificando como funciones clasicas del
director de centros educativos las de gestién y organizacién, proyectadas en
los 4mbitos econémico, administrativo, social y pedagégico. El estudio de
diversas investigaciones sobre el tema podria hacernos pensar que se concede
mayor atencién a los tres primeros, como si el pedagdgico fuera sélo o
predominantemente responsabilidad de los profesores.

En realidad la finalidad dltima de toda institucién educativa consiste en
el estimulo del aprendizaje y perfeccionamiento de los alumnos, y a esta
finalidad debe contribuir toda la actividad del centro globalmente considerado
y de cada uno de sus profesionales.

Al equipo directivo le corresponde la importante tarea de crear un clima
apropiado para que la actividad educativa y didéctica se realice en las mejores
condiciones y en este sentido, todas las funciones de gestién y organizacién
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pueden considerarse subordinadas a lograr el mayor éxito de los alumnos en
su aprendizaje y de los profesores en la ensefianza.

De manera especifica a la direccién le corresponde estimular la realizacién
de un proyecto educativo y curricular adaptado a las caracteristicas de los
alumnos y del centro en general. Evidentemente es necesario que el pro-
fesorado valore dicho proyecto y que se encuentre motivado para trabajar en
relacién con las metas y segtn las orientaciones que en él se proponen.

La mejora de la funcién educadora de una institucién escolar ests inse-
parablemente unida al perfeccionamiento de su profesorado. De aqui que al
director la corresponda también la responsabilidad de crear las condiciones
adecuadas para la realizacién de actividades (proyectos, cursos, seminarios...)
que hagan posible la satisfaccién coordinada de las necesidades comunes y
de cada uno de sus profesores, de modo que el perfeccionamiento individual
repercuta en el del grupo y el progreso de éste sirva para satisfacer las
necesidades de cada uno de sus miembros.

En relacién con lo apuntado, parece necesario que la actuacién de los
directores esté presidida por una aspiracién continua de progreso. Ello daria
lugar a una actitud también permanente de anilisis y reflexién sobre la
préctica sin puntos finales. La evaluacién de balance (qué hemos conseguido)
debe realizarse paralelamente a la de procesos (cémo trabajamos, qué pro-
blemas tenemos, c6mo los podemos resolver)

Esta importante tarea de mejora educativa del centro y sus profesionales
no estd libre de problemas, entre los que se cuentan las actitudes en contra
y la falta de recursos. Asi, no es infrecuente que entre los propios directores
predomine la idea de que sus tareas bésicas consisten en el cumplimiento de
la normativa administrativa y en la gestién econdémica, o en la representacién
del centro ante diversas instituciones sociales, relegando a un segundo plano
las actuaciones m4s directamente educativas.

Tampoco es infrecuente que entre ciertos sectores del profesorado se
considere que la actuacién educativa es responsabilidad suya y vean como
una ingerencia la intervencién del director.

No hay que olvidar, por otra parte, la a veces inmensa presion de las
administraciones sobre los centros para que se cumplan las normas de
gestion, contrastando con la frecuentemente escasa preocupacién administra-
tiva sobre los aspectos més cualitativos de la educacién.

Hay que hacer referencia, asimismo, a la influencia de factores de
infraestructura material y técnica para la mejora de la ensefianza. La
direccién del centro ha de preocuparse por crear las condiciones apropiadas
para un trabajo cooperativo del profesorado, y ello supone disponibilidad de
espacios, de tiempos, de medios y de asesoramiento técnico, que habra de
procurarse a través de la consulta a instituciones especializadas o a través
de la invitacién a especialistas en educacién que acudan a trabajar con los
profesores en el centro.
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Caracteristicas del director para un liderazgo educativo

La considerable cantidad de investigaciones que a nivel internacional
vienen desarrolldndose en torno a la direccién de centros, admite muy
diversas clasificaciones. Asi, J. Murillo (1999), identifica las siguientes
categorias:

a) Relacién entre direccién escolar y rendimiento académico.

b) Relacién entre género y direccién escolar.

¢) Conductas de los directores en la resolucién de problemas.

d) Tareas de los directores, su temporalizacién.

e) Percepciones de los directores sobre su propio trabajo.

f) Analisis de competencias, necesidades de formacién y desarrollo
profesional.

En funcién de la importancia de los fines tltimos de la institucién escolar
(aprendizaje y formacién del alumno), parece necesario se potencien estudios
sobre el liderazgo educativo del director, dentro del cual pueden influir de
menera significativa sus rasgos personales y profesionales, asi como su estilo
de intervencién directa e indirecta. Es evidente que si tomamos estas
caracteristicas como eje central en el andlisis de la funcién directiva, no es
para olvidar el resto, sino para considerarlas de manera complementaria.

Si bien en la actualidad existe la tendencia a considerar la direccién como
una tarea de equipo, indudablemente la personalidad del director puede
desempenar un destacado papel en la actuacién del equipo directivo y en el
conjunto del centro escolar.

Se pueden atribuir al director escolar rasgos comunes a cargos directivos
de otras diversas instituciones. Asi, Smith y Andrews (1989) han identificado
los siguientes:

Gran energia, asertividad, habilidad para asumir iniciativas, apertura a
nuevas ideas, tolerancia a la ambigiiedad, sentido del humor, capacidad
analitica y postura préactica ante la vida.

En la misma linea podriamos pensar en capacidades para la realizacién
de tareas muy diversas, para la puesta en marcha de proyectos, para la
comunicacién de sus ideas y aspiraciones, para motivar a los profesores y para
compartir responsabilidades con ellos.

Utilizando una metodologia cualitativa, Wildy y Wallace (1994) llevaron
a cabo una investigacién a fondo sobre la actuacién de una directora escolar
de reconocido prestigio. Esta profesional se caracterizaba en su actuacién por:

a) Su capacidad para compartir el conocimiento. La directora se esforzaba

por comunicar informacién a todos los profesores, con lo que lograba
romper el aislamiento profesional e inducir en ellos este mismo modelo
comunicativo.
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b) Su capacidad para compartir responsabilidades. La comunicacién de
informacién constituia un primer paso para a continuacién
responsabilizar a los profesores en la toma de decisiones sobre los més
variados aspectos de la actividad escolar.

¢) Su integridad profesional. Esta directora manifestaba una entrega sin
reservas y entusiasta al centro y al profesorado.

d) Su capacidad de intervencién, su habilidad para estar alli donde se la
necesitaba y actuar en el momento preciso.

e) Su capacidad de constituir una referencia modélica. En funcién de los
rasgos citados: comunicacién, responsabilizacién, integridad, etec., la
directora se convertia de hecho en una imagen a seguir por el personal
del centro.

En el momento actual se subraya el interés de una intervencién indirecta
del director, creando ambientes y condiciones que favorecen el aprendizaje y
la ensenanza. Ocurre asi en la linea del llamado liderazgo transformacional.
Este término, que se utilizé por primera vez en 1978 en relacién con otro tipo
de instituciones, podria también aplicarse a los centros educativos. En el
liderazgo transformacional no se realiza una simple delegacion de trabajo
como en el cldsico liderazgo transacional. Segiin J. M. Coronel (1996), el
liderazgo transformacional incide en la capacidad de los directores escolares
para conseguir el cambio cultural en las instituciones y la resolucién en ellas
de los problemas organizativos. De manera especifica, se define segun
caracteristicas como las siguientes:

a) Se estimula la responsabilidad de los miembros del centro con sus
propias tareas y se confia en su actuacién, suprimiéndose innecesarios
controles sobre la misma.

b) Se presta una especial atencién a factores que podrian denominarse de
segundo orden como la creacién de una cultura de trabajo y la visién
compartida de las tareas.

¢) En relacién con las caracteristicas anteriores, incide en rasgos de
actuacion del profesor fuera del aula como pueden ser las tareas de
planificacién, de elaboracién de recursos o de evaluacién en grupo.

Asi pues, al preguntarnos por las caracteristicas representativas del
director escolar como lider educativo, tenemos que pensar que se trata de un
profesional que ejerce sus funciones de gestién y organizacién con referencia
expresa a las principales metas de la institucién, es decir, el aprendizaje y
perfeccionamiento de los alumnos. Y en este sentido, realiza tareas como las
siguientes (Rosales, C. 1996):

a) Proporcionar una visién de futuro a los profesionales y animarlos a

comprometerse con objetivos de cardcter grupal.

b) Transmitir a los profesionales expectativas de un alto nivel de eficacia
en su actuacién y proporcionar modelos de actuacién en linea con dichas
expectativas.
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¢) Proporcionar estimulos intelectuales: estimular el andlisis y reflexién
sobre el propio trabajo.

d) Proporcionar un apoyo individualizado, preocuparse por las caracteris-
ticas y necesidades de cada uno y proporcionarles una ayuda adaptada.

e) Hacer conocer y destacar experiencias innovadoras que de otro modo
permanecerian ocultas, realizadas por profesores que no las dan a
conocer en los foros habituales.

f) Establecer procesos de evaluacién formativa, procesos que estimulen
la introduccién de cambios, de medidas innovadoras para el perfeccio-
namiento de la actividad.

La funcién directiva en Espana

La funcién directiva en nuestro pais, como en otros préximos, nace con la
formacién de las escuelas graduadas a comienzos del siglo XX como resultado
de la agrupacién de pequefias escuelas unitarias. El director tenia entonces
que desempefiar una funcién fundamentalmente administrativa. Con la Ley
de Educacién Primaria de 1945 se constituye el Cuerpo de Directores
Escolares y a partir de este momento, para ejercer este cargo los maestros
deberian realizar un curso especifico, aprobar una oposicién y participar en
concursos de traslado para acceder a un determinado colegio. Podia asi darse
el caso de que un director llegara a ocupar este cargo en un centro en el que
no encajaba bien o no era recibido satisfactoriamente por el profesorado
correspondiente. Con la Ley General de Educacién de 1970, el cargo de
director se podria ejercer también sin preparacién especifica y con la LOGSE
(1990) deja de tener caracter profesional para convertirse en un cargo electivo.
Desde este momento los directores seran elegidos entre los profesores del
centro que voluntariamente se presenten como candidatos. La eleccién corre
a cargo del Consejo Escolar del Centro y los candidatos han de presentar su
curriculum profesional y un plan de trabajo que se comprometen a desarrollar
de ser elegidos. Cuando se puso en préctica este nuevo sistema de acceso a
la direccién, se generé un importante debate entre quienes consideraban que
los directores tenian que poseer una formacién profesional especifica como
en el viejo sistema y quienes defendian con la nueva ley que tal preparacién
no era necesaria y que mucho mayor interés lo tenia su caracter electo. En
estos momentos una postura intermedia, conciliadora, se abre camino al
respetarse el caricter electo del cargo, pero exigirse al tiempo a quienes
aspiren a desempefarlo, una habilitacién profesional especifica. (Licenciatura
en Pedagogia, cursos de direccion de centros...)

Asi, en la LOPEGCE (Ley Orgéanica de Participacién, Evaluacién y Gestién
de los Centros Escolares, 1995), se exigen como condiciones de acceso al cargo
de director las siguientes:
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17.1. El director serad elegido por el Consejo Escolar de entre aquellos
profesores del centro que hayan sido previamente acreditados para el ejercicio
de este funcién, y sera nombrado por la Administracién educativa competente.

18.1. Podra ser candidato a director cualquier profesor funcionario de
carrera que retina los siguientes requisitos:

a) Tener una antigiiedad de al menos cinco afios en el cuerpo de la funcién
publica docente desde el que se opta y haber sido profesor, durante un
periodo de igual duracién, en un centro que imparta ensefianzas del
mismo nivel y régimen.

b) Tener destino definitivo en el centro, con una antigiiedad en el mismo
de al menos un curso completo.

¢) Haber sido acreditado por las Administraciones educativas para el
gjercicio de la funcién directiva.

19.1. Seran acreditados para el gjercicio de la direccién aquellos profesores
que lo soliciten y que reunan los requisitos ¢) y al menos el a) o el b),
siguientes:

a) Experiencia y valoracién positiva del trabajo previo desarrollado en el
ejercicio de los cargos correspondientes a los 6rganos unipersonales de
gobierno. '

b) Valoracién positiva de la labor docente desarrollada en el aula y en
tareas de coordinacién pedagégica asi como, en su caso, en funciones
de organizacién, gestién y participacién en érganos de gobierno.

c) Superacién de los programas de formacién que las Administraciones
educativas organicen para este fin, o posesién de las titulaciones,
relacionadas con la funcién directiva, que las Administraciones
educativas determinen.

La puesta en practica de un sistema de acceso por eleccién a la funcién
directiva con la implantacién de la LOGSE constituia una manifestacién del
proceso democratizador experimentado por el pais, que se reflejé en su
sistema educativo y por lo tanto en la organizacién y funcionamiento de los
centros escolares. A partir de este momento la figura del director es la del
profesional que coordina, representa y dinamiza las tareas del centro,
responsabilizdndose de las funciones econémicas, administrativas, sociales y
educativas del mismo. Sera el responsable de convocar las reuniones de
trabajo de los érganos colectivos (consejo escolar, claustro de profesores,
comisiones...) y de controlar su funcionamiento, asi como de los cargos
unipersonales, dinamizando y coordinando la actividad en todos los sectores.

De manera especifica, el director de un centro escolar en estos momentos
asume la responsabilidad de la puesta en marcha de una considerable serie
de cambios o innovaciones educativos como:

a) El trabajo cooperativo del profesorado en la planificacién, desarrollo y

evaluacién de la ensefianza, reflejado en la realizacién de los proyectos
educativo y curricular, asi como en el carécter colegiado de su propia
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b)

c)

d)

e)

funcién directiva, que se considera como un trabajo en equipo entre el
director, el jefe de estudios y el secretario.

La renovacién de los contenidos de ensefianza con la introduccién junto
a las areas clasicas, de otras como las correspondientes a idiomas,
expresién artistica, y educacién fisica ademas de los denominados
«temas transversales,» vinculados con destacados problemas sociales de
la actualidad y que no constituyen materias aparte, sino que se van
a desarrollar de forma implicita en los contenidos curriculares clésicos.
La integracién sisteméatica en niveles de educacién obligatoria de
alumnos con necesidades especiales y la puesta en marcha de servicios
de orientacién en centros y de atencién tutorial. Esta importante
innovacién ya implantada en los niveles infantil y primario afecta en
estos momentos de manera especial al nivel de la ESO, bachillerato y
formacién profesional.

Un nuevo concepto de las relaciones del centro con la comunidad social
y especialmente con los padres de los alumnos bajo el supuesto de la
conveniencia pedagégica de convertir los centros en «escuelas de
puertas abiertas» al objeto potenciar el aprendizaje y en definitiva la
formacién més completa de los alumnos

Un nuevo concepto de formacién del profesorado, en el que el centro
escolar fortalece su caricter de institucién capaz de aprendizaje y en
este sentido trata de incardinar arménicamente las necesidades y
aspiraciones formativas de sus profesores con la superacion de
problemas y el perfeccionamiento del centro. Se trata de reducir los
déficits del modelo convencional de perfeccionamiento docente, de
marcado caracter voluntarista, en el que a veces se perfeccionaban més
quienes menos lo necesitaban y frecuentemente en lineas idiosincraticas,
alejadas de los problemas del centro de trabajo.

El profesorado puede constituir una buena fuente de informacién sobre
las caracteristicas que deber4 tener la actuacién del director para favorecer
su perfeccionamiento. Asi, mediante la consulta sobre este tema a cincuenta
profesores expertos de los niveles de educacién infantil y primaria, he recogido
sugerencias como las siguientes (Rosales, C., 1992):

Crear un clima relacional que haga posible el entendimiento la
colaboracién y la motivacién del profesorado para perfeccionarse.
Proporcionar informacién sobre actividades de perfeccionamiento y
facilitar al profesor su participacién en ellas.

Procurar la realizacion, dentro del propio centro escolar de actividades
como cursos, seminarios, etc.

Fomentar una planificacién innovadora, estimular el trabajo en equipos
y departamentos...

El director debe poseer una formacién especial para superar las
dificultades inherentes a su cargo.
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f) Un creciente nivel de autonomia en los diversos sectores de la gestién
(econémica, administrativa, académica...), con la consiguiente respon-
sabilidad de tomar decisiones adaptadas. Si bien en nuestro pais esta
autonomia no alcanza los niveles que en paises como Gran Bretaiia,
que tradicionalmente han contado con administraciones educativas
descentralizadas, sin embargo, para nosotros resulta especialmente
novedosa dado el enorme control a que estuvieron sometidos los centros
educativos por la administracién en la época de la dictadura.

g) Todas estas nuevas responsabilidades y tareas, se desarrollardan dentro
de una renovada concepcién de las relaciones interpersonales desde la
perspectiva de la democracia, en la que la intervencién del director va
a caracterizarse mas por la intencién de servicio a la comunidad
educativa (representar, coordinar, dinamizar, informar..) que de
imposicién de sus propios criterios.

Asi pues, en la actualidad la funcién directiva en nuestro pais aparece
configurada por una amplia serie de tareas muy complejas para cuya
realizacién no existe una normativa precisa, detallada, por lo que los
directores tendrdn que realizar interpretaciones y asumir responsabilidades
respecto a sus decisiones. El director acttia ademés como dificil bisagra entre
la administracién por una parte y los profesores por otra, entre la comunidad
social y los padres de alumnos por un lado y los profesores por otro. Ante la
administracién tendrd que exponer demandas del profesorado y ante éste
tendra que intervenir para que se cumpla la legislacién existente. Ante la
comunidad el director ha de representar al centro y responsabilizarse de la
eficacia educativa del mismo, estableciendo al tiempo vinculos de colabora-
cién, creando climas de participacion...Ante el profesorado habra de
neutralizar temores a la ingerencia de la comunidad y facilitar la relacién
con los padres de alumnos.

En su relacién con la administracién los directores experimentan en estos
momentos importantes motivos de malestar, que se manifiestan en reivindi-
caciones como las relativas a:

— La falta de una adecuada reglamentacién de la responsabilidad civil.
Se encuentran sin cobertura legal a efectos juridicos y esto les impide
trabajar con tranquilidad.

— La carencia de personal administrativo en los centros. Existe una
creciente cantidad de tramites burocraticos que han de realizar los
miembros del equipo directivo, en los que han de emplear todo su
tiempo, sin quedarles la posibilidad de invertirlo en otras actividades
de cardcter més pedagégico. Este hecho determina que en algunos casos
se considere la actual autonomia de los centros como una disculpa para
sobrecargarlos de nuevas responsabilidades sin dotarlos de los medios
necesarios.
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— La desigualdad de criterios que de hecho se aplican en la escolarizacion
de alumnos segun se trate de colegios publicos o concertados, lo que
sobrecarga de trabajo a los publicos e impide se lleve a cabo una
auténtica integracién de alumnos de minorias, con el riesgo de aparicién
de guetos escolares...

El enfrentamiento a esta enorme serie de dificultades genera en el director
una gran tensién, acrecentada por la frecuente falta de apoyo por parte de
los profesores del centro. No es extrafo pues, que en esta situacién exista una
considerable falta de candidatos al puesto, que segtin Gairin (1998) seria del
95% en formacién profesional, del 35,9% en bachillerato y del 51,7% en
educacién infantil y primaria.

En el documento del Ministerio de Educacién denominado «77 medidas
para la mejora de la calidad de la ensenanza», de 1994, se contienen varias
propuestas en la linea de incentivar el desempeiio de este cargo, lo que denota
la toma en consideracién por las autoridades educativas de las dificultades
a que se enfrenta el director de un centro escolar. Asi por ejemplo:

41. Los nuevos directores recibirdan formacién obligatoria y podran

acceder voluntariamente a cursos de formacién continua.

49. La duracién del mandato de director serd de cinco anos.

44. Para facilitar a los profesores el acceso a la direccion se flexibilizaran

las condiciones laborales para que no se vean inducidos a renunciar.

45. El acceso a la direccién podra consolidar parte del complemento

retributivo tras 10 afios en el cargo, siempre que la evaluacién sea
positiva.

46. Al término de sus mandatos los directores podran ser adscritos si lo

piden a otros centros de la zona. '

50. Desempeiiar un cargo directivo sera un mérito para acceder a.otros

puestos de la administracién educativa, en concursos, etc.

Asimismo, en la LOPEGCE (1995) se dedica todo el.articulo 25 a la
prescripcién de medidas de apoyo a la funcién directiva:

95.1. Los 6rganos unipersonales de gobierno constituiran el equipo
directivo y trabajaran de forma coordinada en el desempefio de sus
funciones.

95.9. Las Administraciones educativas favorecerdn el ejercicio de la
funcién directiva en los centros docentes mediante la adopcién de
medidas que permitan mejorar la actuacion de los equipos directivos
en relacién con los recursos humanos y materiales.

95.3. Las Administraciones educativas organizaran programas de forma-
cién para mejorar la cualificacién de los equipos directivos.

25.4. El ejercicio de los cargos directivos recibird las compensaciones
econémicas y profesionales que las Administraciones educativas
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establezcan. En todo caso deberan ser acordes con la responsabilidad
v la dedicacién exigidas.

25.5. Los Directores de los centros piiblicos nombrados de acuerdo con el
procedimiento establecido en esta Ley, que hayan ejercido su cargo,
con valoracién positiva, durante el periodo de tiempo que cada
Administracién educativa determine, mantendr4n, mientras perma-
nezcan en situacién de activo, la percepcién de una parte del
complemento retributivo correspondiente, de acuerdo con el niimero
de afios que haya ejercido el cargo. Las Administraciones educativas
establecerén las condiciones y requisitos para la percepcion de este
complemento.

Asi pues se incentiva el desempefio de la funcién directiva considerandolo
un mérito curricular, incrementando los ingresos de los directores, facilitando
sus tareas, proporciondndoles formacién para realizarlas, etc.

Una de las medidas a desarrollar que puede repercutir més intensamente
no sélo en la satisfaccién con el cargo, sino también y fundamentalmente en
beneficio del centro escolar globalmente, es la formacién de los directores, que
se puede entender en un sentido previo, antes del acceso al cargo y en un
sentido permanente, durante el ejercicio del mismo. En el proyecto de las
actividades a realizar podriamos plantearnos cuestiones como las siguientes:

Quiénes actiian como formadores

Cusdles son los contenidos de las actividades de formacién

Cémo evaluar los aprendizajes realizados

Metodologia-paticipacién.

Aunque en principio se puedan diferenciar estas dimensiones en la
formacién del director, lo cierto es que en la realidad todas ellas estin
estrechamente vinculadas. Cuando nos preguntamos por quienes van a
impartir las ensefianzas, podemos pesar en un amplio espectro de profesio-
nales como inspectores, administradores, profesores de universidad, directo-
res expertos... En todo caso es preciso exigir en ellos un dominio amplio de
los temas a tratar tanto en su dimensién teérica como operativa, asi como
una buena capacidad de comunicacién y motivacién.

En la formacién de directores los contenidos estaran relacionados con las
tareas a desempefar: gestién social, administrativa, econémica y pedagédgica
de la institucién. Si al hablar de directivos nos estamos refiriendo a todos los
componentes de un equipo directivo, estos temas tendran un interés en cierto
modo diferente para jefes de estudio, secretarios y directores propiamente
dichos. En todo caso el director deberd conocer a fondo todos estos temas.

La evaluacién de las actividades formativas deberia realizarse a través de
la observacién a medio o largo plazo de la influencia real que presentan en
la mejora de las actuaciones del director. No podemos conformarnos, en este
sentido con la constatacién del nivel de satisfacién que presentan los
directores con el desarrollo de un curso inmediatamente finalizado.
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La metodologia en las actividades de formacién de directores debera ser
eminentemente participativa como en toda actividad de formacién de adultos,
tanto desde la eleccién de las actividades a realizar como a lo largo de su
desarrollo y evaluacién. Esta participacién implica en un primer momento
una planificacién m4s realista y motivante al adaptarse a sus riecesidades
y aspiraciones de formacién. Constituye ademds un factor enriquecedor de
la actividad al aprovecharse la importante experiencia que tienen los
participantes, produciéndose un especial efecto catalizador de formacién
desde los m4s veteranos sobre los més jévenes. Se incrementa considerable-
mente la responsabilizacién con la puesta en prictica de las tareas
aprendidas. Y se logra una evaluacién més completa de su eficacia, al contar
con el juicio critico de los més directamente afectados.

Conclusiones y prospectiva

a) Los directores de centros escolares en nuestro pais han de desempefiar
una considerable pluralidad de funciones, muchas de ellas vinculadas
con la puesta en prictica de importantes procesos de innovacién
educativa y en un contexto de creciente autonomia profesional.

b) Ello hace recomendable la existencia de una formacién inicial previa
al ejercicio del cargo, impartida dentro del curriculum propio de la
carrera o bien a través de actividades especificas. Mds necesaria aun
lo es la existencia de una formacién permanente, adaptada a las
necesidades de centros y directores. La mejora cualitativa de los
procesos de formacién, tanto inicial como permanente. sélo se podra
conseguir atendiendo a aspectos como: .
— Caracteristicas de los profesionales que imparten los cursos.
— Caracteristicas de los contenidos

Procedimientos de evaluacion.
— Metodologia y recursos.

¢) Ademas de formacién especifica, el ejercicio del cargo de director
requiere que éste posea dotes de liderazgo natural relativas a capacidad
de trabajo, capacidad de imaginacién y planificacién, capacidad de
comunicacién y motivacién, capacidad para compartir responsabilida-
des y trabajar en equipo.

d) Por ello parece recomendable que en el futuro se de continuidad y se
trate de perfeccionar el actual sistema de acceso al cargo de director,
es decir, mediante la eleccién por los consejos escolares de un profesor
miembro del claustro, que ha de poseer un curriculum apropiado para
aspirar a esta funcién. El hecho de ser elegido garantiza de algin modo
su capacidad de liderazgo en un contexto de relaciones democriticas.

35



Carlos Rosales Lopez Funcién directiva: hacia un liderazgo educativo

El curriculum debe ser garantia de su preparacién y experiencia
profesional.

e) En estos momentos resulta evidente la necesidad de considerar la
funcién directiva como una funcién cooperativa, a realizar en equipo
con otros cargos como el jefe de estudios y el secretario y en todo caso,
en coordinacién y mediante el apoyo de todos los miembros de la
comunidad escolar.

f) La escasez de candidaturas al cargo que en estos momentos se da en
nuestro sistema educativo, especialmente en los colegios de educacién
infantil y primaria, debe constituir un motivo para la investigacién
sobre las causas del malestar de los directores y un punto de partida
para la adopcién de medidas de apoyo por parte de la Administracién.
Es necesaria la incentivacién académica, curricular y econdémica del
director, pero sobre todo, la mejora de los procedimientos de formacién
permanente y de asesoramiento técnico en el desarrollo de sus tareas.
En este dltimo caso parece evidente que la inspeccién ha de tener un
especial protagonismo.
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