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RESUMEN: La direccién escolar se presenta en la literatura como un factor
determinante en la mejora de los centros educativos y en los resultados escola-
res del alumnado, por lo que la formacion para las tareas directivas es funda-
mental para adquirir mayor competencia en el ejercicio del cargo. Esta
investigacion demuestra que en la Comunidad andaluza se organiza un com-
plejo Programa de Formacion Inicial, en el que la tutela y los Grupos de Traba-
jo, son las modalidades formativas mas valoradas. Ambas modalidades, junto a
ponencias de expertos, estudios de casos, formacién online y jornadas, confi-
guran un panorama que permite a los nuevos directivos sentirse con un nivel
de competencia superior al nivel medio en todas las competencias directivas
senaladas por Teixidé (2007), excepto en la competencia de Orientacion al
aprendizaje. Parece por tanto que se ha de reforzar la formacién en cuestiones
relacionadas con el curriculum y la mejora de los centros educativos.

PALABRAS CLAVE: Direccién escolar, formacion inicial, competencias,
liderazgo pedagdgico.

BETTER TRAINING, BETTER MANAGEMENT, BETTER SCHOOL

ABSTRACT: The school head is presented in the literature as a key factor
in improving schools and school performance of students, so that training for
managerial tasks is critical for achieving greater competence in the exercise of
office. This research shows that in the Andalusian Community is organized a
complex Initial Training Program, in which the mentoring and the Working
Groups are the most valuable training modalities. Both modes, with expert
presentations, case studies, online training, and regional development events,
create a situation that allows new school head feel a level of competence
higher than average in all managerial competences identified by Teixido
(2007), except the leadership for learning. Therefore is needed better training
on issues related to the curriculum and improving schools.
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EL PAPEL DE LA DIRECCION EN LA MEJORA DE LA ESCUELA

El centro educativo en la era del conocimiento es cada vez mds complejo. La
sociedad en la que estd inmerso le exige mayor calidad de ensenanza, asi como la
necesidad de hacer realidad todas las potencialidades del alumnado. En esta com-
plejidad de la escuela, la eficacia de la docencia dependera de la capacidad profe-
sional de cada profesor o profesora, de su compromiso personal, asi como del
contexto interno y externo de su centro. Estos tres factores, sin embargo, pueden
verse mejorados a través de un buen liderazgo de la direccion.

El interés por el liderazgo escolar llevé a la OCDE a promover un programa para
su mejora del que finalmente se extraen cuatro lineas de intervencion a nivel de
politica educativa: redefinir sus responsabilidades, con la mejora de los resultados
del aprendizaje como esencia (liderazgo pedagogico) y una mayor autonomia como
condicién para conseguirlo; direccion distribuida de la escuela (liderazgo distribui-
do); adquisicion y desarrollo progresivo de las competencias necesarias para ejercer
la direccién, jugando la formacion un papel fundamental, y finalmente, hacer de la
direccion una profesion atractiva, convirtiéndola en un liderazgo sostenible para el
futuro (Pont, Nusche y Moorman, 2008).

Es necesario profundizar, por tanto, en aquellas tareas que puede poner en mar-
cha la direccién para mejorar los aprendizajes de los alumnos y alumnas y necesa-
riamente, las tareas de ensefnanza. Expertos como Elmore (2008) o Mulford (2003)
sefialan que una funcién esencial de la direccién escolar es la educacion organiza-
tiva, haciendo con ello alusion a la capacidad de la escuela para alcanzar altos nive-
les de rendimiento, de conseguir una mejora continua a través del desarrollo del
personal, creando condiciones para el aprendizaje del grupo, asi como utilizando
los resultados para incorporar modificaciones al plan de estudios o a la propia for-
macion. Sobre esta funcién de mejorar la ensenanza y el aprendizaje dentro de sus
escuelas, Pont, Nusche y Moorman (2008) identifican cuatro funciones clave de la
direccién: apoyo y desarrollo de la calidad del docente, definicién de objetivos y
progreso apreciable, gestion estratégica de recursos, y colaboracién con agentes
externos. Se trata en definitiva de mejorar la labor docente del profesorado, dinami-
zar el trabajo colaborativo, reorganizar el curriculum, partiendo de un profundo
andlisis de cada centro y de delegar responsabilidades, desde el equipo directivo
hacia otros docentes, para de este modo, a través de la participacion y la vision com-
partida de la organizacién, contribuir a la mejora de la escuela.

En este contexto es prioritario seleccionar a los mejores docentes para que ocu-
pen la direccién de los centros y consigan con eficacia orientar el proceso de res-
tructuracion continua que supone la mejora de la escuela, con la mejora de los
aprendizajes del alumnado como meta compartida en la organizacién. En nuestro
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pais, ante la falta de candidatos para ocupar la direccién de las escuelas e institutos,
parece también necesario perfilar el actual modelo directivo, incorporando una
mejor formacién inicial y permanente, que permita ademds aumentar el interés y
motivacién del profesorado espanol por dirigir un centro educativo.

3;COMO Y CUANDO FORMAR PARA LA DIRECCION DE LA ESCUELA DEL SIGLO XXI?

Pont (2008) hace una clasificacién de los paises de la OCDE teniendo en cuen-
ta el grado de profesionalizacién de la direccién, segin los requisitos y programas
para la formacién de directivos, tomando como referencia los siguientes tipos de for-
macién: formacién preparatoria para ocupar el cargo, introduccién a la formacién
para aquellos que recientemente han tomado posesién del cargo y finalmente for-
macién para directores que ya lo estaban desempefnando. La autora sefiala que cua-
tro de los paises analizados (Inglaterra, Finlandia, Irlanda del Norte e Israel) cuentan
con todos los tipos de formacién funcionando de forma paralela, mientras los otros
s6lo proporcionan un tipo o dos. Sélo Chile, Irlanda, Paises Bajos y Noruega no tie-
nen programas de iniciacién para los directores y directoras.

Respecto a la formacion para la direccion en el momento de acceso al cargo, los
datos del Informe Eurydice del afio 2009 reflejan que en doce paises europeos, los fu-
turos directores y directoras deben haber recibido una formacién inicial especifica
para el acceso; en la mayoria de ellos deben haber cumplido este requisito antes de
tomar posesion del mismo, mientras en la Republica Checa y Malta la formacién
tiene lugar después del nombramiento. En muchos paises europeos pueden recibir
su formacion después del nombramiento y asi se les recomienda. La duracion mini-
ma de la formacién obligatoria en el momento de acceso al cargo varia mucho de
un pais a otro. Sélo dura unas horas en algunas Comunidades Auténomas de Espa-
fia y en Lituania, y ha de durar un ano a tiempo completo en Malta y Liechtenstein.
En todos estos paises la formacién incluye aspectos pedagdgicos, administrativos y
aspectos relacionados con la gestién financiera y de los recursos.

Los datos parece que demuestran que desde la década de los noventa en el siglo
XX se ha iniciado o reforzado la formacién de los directivos escolares a nivel inter-
nacional, tanto como preparacién para ocupar el cargo, como para desarrollar mas
las capacidades en activo.

En nuestro pais la Ley Organica de Educacion (LOE, 2006) establece como
segunda fase del proceso de seleccion de las personas candidatas a ocupar la direc-
cién de los centros publicos, la obligatoriedad de cursar un Programa de Formacién
Inicial, que habra de superarse para obtener el nombramiento definitivo; quedan
exentas del mismo quienes hayan ejercido la direccién durante al menos dos afos
y las nombradas directamente por la Administracion.

Si tenemos en cuenta los bajos resultados de los alumnos y alumnas espafioles
en evaluaciones internacionales como PISA (OCDE, 2003, 2006, 2010) y conside-
ramos ademas la influencia que la direccién escolar ejerce sobre la mejora de los
aprendizajes y la mejora de la escuela, parece prioritario prestar atencién a la for-
macién de nuestros directores y directoras, convirtiéndoles en profesionales mas
competentes capaces de ejercer un impacto positivo en los resultados del alumna-
do a través de su liderazgo pedagdgico.
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REGULACION NORMATIVA DE LA FORMACION INICIAL PARA LA DIRECCION
ESCOLAR EN ANDALUCIA

Segln datos del Consejo Escolar de Andalucia (2010), a partir del curso
2003/2004 aumenta considerablemente en esta Comunidad el ndmero de candida-
turas voluntarias para el desempefio del cargo, de tal forma que, considerando con-
juntamente los seis cursos escolares transcurridos hasta el Gltimo dato conocido, se
han cubierto mediante candidatura el 74% de las plazas convocadas. La tendencia
se consolida con la modificacién del procedimiento de acceso recogido en la LOE
(2006), asi como con la Ley de Educacién de Andalucia (2007). Existe mayor nime-
ro de candidaturas a la direccién en secundaria, y tienden a aumentar las candida-
turas alternativas; también se ha producido una progresion en la presentaciéon de las
mujeres al cargo.

La Orden de 20 de junio de 2007 regula el Programa de Formacién Inicial para
la direccion en Andalucia en desarrollo del Articulo 136 de la LOE, estableciendo
l[ineas comunes de actuacién para toda la Comunidad que suponen el nombra-
miento de una persona en cada provincia, que se encargara en la misma de la coor-
dinacion pedagogica del programa, asi como la seleccién de directivos escolares
con experiencia y reconocido prestigio que ejerceran la tutela de las personas en for-
macién. Esta Orden establece también los objetivos y contenidos del programa, la
evaluacion de la formacién, asi como las modalidades formativas: ponencias, estu-
dios de casos, formacién online, tutela, Grupos de Trabajo, y Jornadas regionales.
No queda recogida en la normativa la duracién del programa.

En paralelo a lo anterior, los informes de las evaluaciones PISA (OCDE, 2003,
2006, 2010), nos demuestran que las puntuaciones de los alumnos y alumnas anda-
luces en estos Gltimos anos tanto en comprensién lectora, como en competencia
matematica y cientifica, siempre estuvo por debajo de la media de los paises de la
OCDE, asi como de la media espafiola.

UNA INVESTIGACION SOBRE LA FORMACION INICIAL PARA LA DIRECCION
ESCOLAR EN ANDALUCIA

Objetivo de la investigacion

Se lleva a cabo una investigacion en la Comunidad andaluza sobre la formacién
inicial para la direccién escolar, con la que se quieren analizar tanto aspectos for-
males como informales del proceso, asi como conocer la opinién de las personas
formadas, y se pretende explorar alguna propuesta de mejora, que permitiera con-
seguir una mayor competencia profesional de los nuevos directivos al comienzo de
su ejercicio, en pro de la mejora de la escuela.

Disefio de la investigacion

Se trata de una investigacion realizada desde un enfoque multiparadigmatico con
un disefio cualitativo. La primera parte es de corte cualitativo y su objetivo es obte-
ner opiniones y percepciones individuales de los y las responsables de la organiza-
cioén de la formacién en las ocho provincias. La segunda fase es de corte cuantitativo
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y pretende obtener opiniones de grupo de los directivos formados durante el curso
2008/2009, y de sus tutores y tutoras.

Fase cualitativa

Muestra

En esta primera fase se tomé como poblacién a todas las personas responsables
de organizar la formacién durante el curso 2008/2009, tal y como recoge la Tabla 1.

Tabla 1. Muestra productora de datos de la fase cualitativa

Papel en la formacion Poblacion Muestra
Técnica Junta de Andalucia 1 1
Coordinador o coordinadora pedagégico 8 8

Coordinador o coordinadora provincial de formacién

Asesor o asesora 34 18

Recogida y anélisis de datos

El objetivo de la investigacién en esta primera fase es obtener una descripcién de
la planificacién y desarrollo de la formacién inicial para la direccién escolar en
Andalucia, utilizando como fuentes a las personas responsables de su organizacién,
asi como conocer las concepciones y percepciones de estas personas, que a su vez
condicionarén el desarrollo del proceso. En primer lugar se procedié a entrevistar a
la técnica del Servicio de Planes de Formacién que coordina el programa a nivel
regional. Posteriormente se pasa un cuestionario abierto, a los ocho coordinadores
y coordinadora pedagdgicos, y se triangulan los datos a través de ocho entrevistas
en profundidad. Se pasa a continuacién un cuestionario abierto a los coordinadores
y coordinadoras provinciales de formacién, asi como a todas las asesorias que se
encargan de esta formacion en cada uno de los Centros de Profesorado. El guién uti-
lizado para las entrevistas y cuestionarios abiertos se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2. Guién de cuestionario utilizado en la fase cualitativa

Proceso para la organizacion de la formacién en su provincia y su papel en el mismo.
Relaciones de coordinacién, provinciales e interprovinciales, que se establecen.
Miembros del equipo directivo que se forman y atencién a sus necesidades formativas.

Descripcién y valoracién de la modalidad formativa de tutela, contenidos y objetivos del
programa y competencias directivas trabajadas; Evaluacién de la formacion inicial.

Puntos fuertes y puntos débiles de la formacién inicial.
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La validez de todos los cuestionarios fue analizada a través de la técnica de ana-
lisis de contenido, y realizada por una coordinadora pedagdgica, a su vez profeso-
ra universitaria, un asesor y una asesora. Todos los cuestionarios fueron enviados por
correo electrénico, previo aviso al interesado. Finalmente se procede a realizar un
andlisis del contenido de la plataforma virtual para la formacién inicial de directo-
res y directoras. Todos los datos fueron analizados a través de un sistema de cate-
gorias, con los parrafos como unidades de registro

Fase cuantitativa

Muestra

En esta segunda fase se tomé como poblacién a todos los directores y directoras
formados durante el curso escolar 2008/2009 (269 personas), asi como a sus res-
pectivos tutores y tutoras (85 personas). Del primer colectivo responden a la prueba
161 personas (66,8%), cuyas caracteristicas se recogen en la Tabla 3.

Tabla 3. Muestra de directores y directoras, productora de datos de la
fase cuantitativa

Provincia | Almeria| Cadiz |Coérdoba|Granada| Huelva Jaén Maélaga | Sevilla
Director/a 7 28 21 16 15 20 23 31
Sexo Hombre (57%) Mujer (42%)

Estudios Diplomado (58%) Licenciado (37%) Doctor (5%)
Etapa Infantil y Primaria (60,2%) | Secundaria (34,8%) Otros (5%)

Del colectivo de tutores y tutoras responden el cuestionario 62 personas (74%).
La mortalidad de ambos colectivos se achaca al exceso de trabajo que supone la
direccion escolar, segiin manifestaron los encuestados durante la conversacion tele-
fénica previa.

Tabla 4. Muestra de tutores y tutoras, productora de datos de la fase cuantitativa

Provincia | Almeria| Cadiz |Cérdoba|Granada| Huelva | Jaén | Mdlaga | Sevilla
Tutor/a 6 7 7 4 10 9 8 11
Sexo Hombre (66,1%) Mujer (33,9%)

Estudios Diplomado (55%) Licenciado (40%) Doctor (5%)
Etapa Infantil y Primaria (71%) Secundaria (24,2%) Otros (4,8%)
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Recogida y andlisis de datos

Con la informacién obtenida tras el analisis de los datos de la fase cualitativa, y uti-
lizando también la informacién recogida en la Orden de 20 de junio de 2007, se ela-
boran sendos cuestionarios cerrados con una escala de Likert de 0 a 3 (el O significa
nada importante y el 3 significa muy importante), dirigidos a los directivos formados
durante el curso escolar 2008/2009, asi como a sus tutores y tutoras (no se utilizé una
escala impar para evitar la neutralidad). La primera y segunda parte de los cuestiona-
rios fueron idénticas para ambos colectivos; con ellas se pretendié conocer respecti-
vamente datos personales y profesionales, y opiniones sobre la formacién inicial para
la direccién. Un ejemplo de item de esta segunda parte se recoge en la Imagen 1.

Imagen 1. /tem de cuestionarios empleados en fase cuantitativa

La tercera parte del cuestionario pretendié recoger la valoracién de la formacién
recibida y sélo se utilizé para los directivos formados. El item utilizado para la valo-
racion de las funciones de los tutores y tutoras se recoge en la Imagen 2.

Imagen 2. /tem empleado en fase cuantitativa en cuestionario para
directivos formados
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La validez de contenido de estos cuestionarios la realizaron cuatro docentes de la
Universidad de Huelva del Departamento de Educacién, tres tutores y cinco directi-
vos formados el curso anterior, que posteriormente no participaron en la investiga-
cion. La aplicacién del cuestionario fue realizada por la investigadora, llamando por
teléfono previamente a cada sujeto de la poblacion objeto de estudio y enviando
posteriormente el cuestionario por correo electrénico. Los datos se analizaron a tra-
vés del programa SPSS 17.0. El primero alcanzé un Alfa de Cronbach de 0,769, por
tanto se considera bastante fiable. El segundo alcanzé una fiabilidad de 0,936 y
por tanto se considera con una fiabilidad muy alta.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Muijer y direccion

Investigaciones en el ambito europeo, espanol y andaluz siempre reflejaron una
menor presencia femenina en la direccién escolar. Sin embargo, tanto el Informe del
Ministerio de Educacion en su edicién del ano 2011, como del Consejo Escolar de
Andalucia del aino 2010 anunciaban un acercamiento progresivo de la mujer a la
direccion. En nuestra investigacion se detecta que las personas que comienzan el
ejercicio del cargo el 1 de julio de 2008 en Andalucia estan cercanas a conseguir la
paridad por sexo, pues existe un 42,2% de mujeres frente al 57,8% de varones. Por
otra parte constatamos que la presencia femenina en la direccién en el caso de
mujeres desde los 31 a los 40 anos es de sélo la mitad (9,95%) respecto a los varo-
nes (18%). Es mayor el nimero de mujeres directoras de 41 a 50 anos (s6lo 4,3%
mas de hombres) o que superan los 51 afos (sélo 3,7% en favor de los hombres).

Los hombres ocupan la direccion de los centros mds grandes, pues mientras en
centros de menos de 5 unidades el porcentaje de directoras es de un 3,15% res-
pecto al total y el de directores de un 1,9%, en el caso de centros de 26 a 35 uni-
dades s6lo un 1,9% son directoras y un 6,8% son directores; en centros de mas de 36
unidades, un 1,2% son dirigidos por mujeres y en un 2,5% por varones. Los hombres
prefieren ademas dirigir centros de secundaria pues el porcentaje dentro del sexo de
mujeres en Educacién Infantil es muy superior (2,9%) al de hombres (1,1%). Ocurre
lo mismo en el caso de los centros de Infantil y Primaria, donde el porcentaje de direc-
toras dentro del sexo es del 64,7% y el de hombres es de un 53,8%. En secundaria el
porcentaje directores dentro del sexo es de un 40,9%, y el de mujeres un 26,5%.

Organizacion y diseio del programa de formacién inicial para la direccién

La investigacion realizada demuestra que en Andalucia se organizan un comple-
jo Programa de Formacién Inicial a partir de la Orden de 20 de junio de 2007, asi
como de una serie de acuerdos establecidos a nivel regional mediante reuniones de
los responsables provinciales. Se organizé un Gnico programa en cada provincia
andaluza durante el curso 2008/2009, excepto en la provincia de Granada, en que
se organizé uno en cada Centro de Profesorado.

Desde la coordinacién regional del programa se percibe como obstaculo para la
organizacién de la formacién inicial el cambio de las personas que ocupan la Direc-
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cién General y Jefatura de Servicio, responsables de dicha formacién. La principal difi-
cultad que presenta el propio programa es conseguir que éste sea considerado como
una ayuda para los nuevos directivos y que estos deseen someterse a él. Los directo-
res y directoras formados, sin embargo, no parece que cursen el programa para “Satis-
facer exigencias de formacion de la Administracién” (s6lo le conceden una media de
1,41); sefalan haberlo cursado fundamentalmente para “Adquirir instrumentos y
recursos de organizacién” (media de 2,72) e “Intercambiar experiencias con otros
directivos” (2,67). Entienden la formacidn, por tanto, como algo (til para sus centros.

Aunque en casi todas las provincias, exceptuando Sevilla y Almeria, sélo se for-
man los directores y directoras, la opinién generalizada de los organizadores, es que
deberian participar en ella los equipos directivos al completo. También opina asi
mayoritariamente el colectivo de tutores y tutoras (74,25%), asi como de directores
y directoras (88,8%).

En el curso 2008/2009 la formacién inicial comenzé con posterioridad al nom-
bramiento provisional de los nuevos directivos. La opinién generalizada de los orga-
nizadores es que deberia ser anterior al nombramiento. Opinan igualmente los
tutores y tutoras (54,8%,), asi como los directores y directoras (77,6%). Un 27,4% de
los tutores y un 10,6% de los directores opinan que deberia realizarse antes y des-
pués del nombramiento.

La normativa no recoge el nimero de horas del Programa de Formacién Inicial
y ninguno de los organizadores ofrecid a la investigadora una cifra exacta. No exis-
te por otra parte un horario tnico para la realizacién de la formacién, asi mientras
en las provincias de Huelva y Cérdoba se organiza en horario escolar, en Granada
y Almeria se organiza fuera del horario escolar. En las otras provincias se combinan
las modalidades dentro y fuera del horario escolar. La opinién mayoritaria de los
tutores y tutoras es que tendria que ser en horario escolar (media de 1,89), asi como
de los directores y directoras (media de 2,04). La formacién inicial se organiza
como un proceso tedrico practico extensivo, segln los responsables. Valoran posi-
tivamente este proceso los directivos (media de 2,63), asi como los tutores (media
de 2,68).

Los directores y directoras se muestran satisfechos con casi todos los aspectos del
disefio del programa, fundamentalmente con los “Objetivos” (media de 2,03) y “Con-
tenidos” (1,89). Muestran su insatisfaccion en cambio con el “Horario” (media de
1,46) y con la “Relacién de la formacién con las caracteristicas de su centro” (1,40).

La figura del coordinador o coordinadora pedagégico

Durante el curso 2008/2009 la tarea de coordinacion pedagégica en cada pro-
vincia es desempefada por siete hombres y una mujer, seis de ellos directores de
centros (dos de primaria y cuatro de secundaria), un inspector de educacién y una
profesora universitaria. El perfil preferido para el cargo por los tutores y tutoras es el
de directivo escolar con experiencia (media de 2,82), asi como por los directores y
directoras (media de 2,88). Es menos valorado por ambos colectivos el profesorado
universitario. La coordinacién pedagégica parece fundamental en la formacién:
“Para mi la figura del coordinador es primordial, no sabes hasta qué punto, porque
son mi equipo de confianza.”. Los directivos otorgan una valoracién superior al

69 Contextos Educ., 15 (2012), 61-78



ANA MARIA GOMEZ DELGADO

“Bastante importante” al cumplimiento de todas las funciones de la coordinacién
pedagdgica a nivel regional y provincial, destacando presentacién de la plataforma
online (2,27) y su participacién en dicha plataforma (2,23).

La opinién generalizada en todos los colectivos investigados es que la funcién
de coordinador o coordinadora pedagégico deberia ejercerse durante cuatro cur-
sos: “Mds de cuatro afios yo creo que ya cansa este tipo de cosas y menos de cua-
tro afios tampoco te da tiempo a desarrollar un trabajo medianamente coherente,
porque mientras empiezas, mientras te enteras, mientras consigues algo, pues
necesitas un tiempo”.

Objetivos y contenidos del programa de formacion

Los objetivos del Programa de Formacién Inicial para la direccién escolar en
Andalucia se recogen en la Orden de 20 de junio de 2007 (Tabla 5).

Tabla 5. Objetivos del Programa de Formacion, segin la Orden
de 20 de junio de 2007

Proporcionar las herramientas conceptuales basicas que permitan iniciarse en el ejercicio
de la direccién y entender la realidad para afrontar los problemas que la caracterizan.

Desarrollar habilidades y recursos para programar las actuaciones encaminadas a trans-
formar y mejorar la realidad escolar, desde la atencién a sus problemas.

Compartir buenas practicas con companeros y companeras que tengan una trayectoria
reconocida en el ejercicio de la direccién.

Crear redes profesionales para el ejercicio de la direccién.

Los y las responsables de la organizacién de la formacién manifiestan su acuer-
do con los objetivos previstos en la normativa, mientras los directivos formados con-
sideran conseguidos a nivel regional todos los objetivos del programa, destacando
con una media de 2,40 el de “Compartir buenas practicas con comparneros y com-
paferas que tengan una trayectoria reconocida en el ejercicio de la direccion”, asf
como “Crear redes profesionales para el ejercicio de la direccién” (1,78). El objeti-
vo menos conseguido es “Desarrollar habilidades y recursos para programar las
actuaciones encaminadas a transformar y mejorar la realidad escolar, desde la aten-
cion a sus problemas” (media de 1,61).

A nivel provincial, se consideraron conseguidos todos los objetivos en las provin-
cias de Almeria, Cérdoba, Granada, Jaén, Mélaga y Sevilla, mientras en la provincia
de Cadiz sélo se consideré conseguido el objetivo de “Compartir buenas practicas
con comparieros y companeras que tengan una trayectoria reconocida en el ejerci-
cio de la direccién” (2,25).

Los contenidos del Programa de Formacién Inicial vienen también determinados
por la Orden de 20 de junio de 2007 para toda Andalucia (Tabla 6).
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Tabla 6. Contenidos del Programa de Formacién Inicial en Andalucia

Dimensién politico-institucional de la ensefianza escolar.

Proyeccién normativa de la ensenanza escolar.

La organizacion del centro escolar.

El curriculo como seleccién, distribucién y valoracién del conocimiento.

Los sujetos escolares.

La participacién de otros agentes educativos como ejercicio de un derecho ciudadano.
La direccion como construccion de sentido.

Operaciones implicadas en la conduccién del centro educativo y estrategias bdsicas para
la gestion escolar.

Respuestas organizativas al tratamiento de los conflictos.
Las diferentes formas de la responsabilidad y del control democrético.
Innovacién desde la coherencia y autonomia del Centro escolar.

Coeducar: Una opcion por la igualdad, la cooperacion y la solidaridad.

Las personas responsables de organizar la formacion sefialan que se priorizan
en el proceso los contenidos que tienen relacién con la organizacién de los cen-
tros, con el liderazgo y la participacién, mientras apenas se tratan los contenidos
que tienen relacion con el liderazgo pedagégico, apareciendo la necesidad de su
tratamiento, fundamentalmente sugerido por la coordinacién pedagégica y ase-
sorfas, como una propuesta de mejora de la formacién inicial. En la valoracién a
nivel regional que hacen los directores y directoras de la utilidad de los conteni-
dos que trabajaron con el programa, el contenido que se consideré maés Gtil para
el ejercicio de la direccién es “La organizacién del centro escolar” con una media
de 1,97; le siguen, ambos con una media de 1,91 la “Proyeccién normativa de la
ensefanza escolar” y “Operaciones implicadas en la conduccién del centro edu-
cativo y estrategias bdsicas para la gestién escolar”. Hay, sin embargo, cuatro con-
tenidos cuyo tratamiento no se consideré suficientemente (til para su desempefio
como directores y directoras: “Los sujetos escolares”, con una media de 1,47 (pro-
vincias de Cadiz, Jaén, Mdlaga y Sevilla), “El curriculo como seleccién, distribu-
cién y valoracion del conocimiento” (provincias de Cadiz, Cérdoba, Huelva y
Jaén) y “La participacién de otros agentes educativos como ejercicio de un dere-
cho ciudadano” (provincias de Almeria, Cadiz, Cérdoba, Jaén y Sevilla), ambos
con una media de 1,46, y la “Dimensién politico-institucional de la ensenanza
escolar” (todas las provincias excepto Granada), con una media de 1,34. En Cadiz
s6lo los contenidos trabajados relacionados con la normativa, la organizacion
escolar y la gestién se consideraron suficientemente Utiles para el desempenio de
la direccién. En todas las provincias se observa que se valoran por encima de la
media de la escala “La organizacién del centro escolar” y “Operaciones implica-
das en la conduccién del centro educativo y estrategias basicas para la gestién
escolar”.
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Las modalidades formativas

Las modalidades de formacién recibidas son valoradas por los directores y direc-
toras por encima de la media de la escala, destacando como mejor valoradas la
“Tutela” con una media de 2,52 y los “Grupos de Trabajo” con una media de 2,44.
Los tutores y tutoras también opinan que la “Tutela” es la modalidad formativa mas
importante (2,48). Los responsables de la organizacién de los Programas de Forma-
cion Inicial senalan igualmente que la modalidad formativa de tutela es el punto mas
fuerte de dicha formacién: “Posiblemente pueda mejorarse el trabajo y la relacion
de tutela, pero hoy es la actividad mejor valorada por los y las participantes. Tuto-
res y tutoras asisten a las mismas actividades que sus tutelados y tuteladas, Grupos
de Trabajo, Ponencias, Jornadas, etc. La atencién prestada es méaxima”. Los directi-
vos consideran conseguidas todas las funciones que la normativa atribuye a sus
mentores y se muestran satisfechos con la asignacién de tutor o tutora de la misma
etapa y zona educativa. Reclaman, sin embargo que sean directivos que fomenten
la innovacién y la calidad en sus centros y con capacidad de comunicacion vy lide-
razgo, con experiencia y buena valoracion de la tutela en afos anteriores y que par-
ticipen en procesos de formacién permanente sobre la direccién, en asociaciones, y
en redes profesionales; habran de tener ademas buenas relaciones con la Adminis-
tracion educativa. El cargo ha de ser voluntario.

Atencion a las necesidades de formacion

Es generalizada la opinién por parte de los responsables de la organizacién de la
formacién de que no se cuenta con las necesidades de las personas que van a for-
marse, a la hora de disefiar la formacién: “No se les ha preguntado”, o “Se les han
pedido aportaciones pero han sido esporadicas, ya que la voragine de la gestiéon impi-
de la reflexién”; sefalan la conveniencia de tener en cuenta tales necesidades para
mejorar la formacién inicial. En la provincia de Sevilla, en cambio, se pasa un cues-
tionario a los interesados durante la presentacion del proceso formativo, que después
se utiliza para programar la formacién; en Almeria, también se les preguntan sus nece-
sidades. Dichos responsables sefialan asimismo que las necesidades y demandas son
atendidas a lo largo del proceso de formacién, a través de la tutela y los Grupos de Tra-
bajo. Los directivos se muestran satisfechos con la “Atencién a sus necesidades de for-
macion” (media de 1,61), pero muestran, sin embargo insatisfaccion con la “Relacion
de la formacién con las caracteristicas de su centro” (media de 1,40).

Competencias directivas trabajadas en el programa

De la propuesta de competencias directivas que presenta Teixid6é (2007), los
organizadores de la formacion senalan que a través de la formacién inicial en Anda-
lucia se pretenden priorizar la “Organizacién” y “Liderazgo”, asi como las “Rela-
ciones interpersonales” y la “Participacién”. Fundamentalmente el colectivo de
asesores y asesoras reconoce la necesidad de formar en “Orientacién al aprendiza-
je” para mejorar la formacion.

Los directivos consideran que las competencias directivas més trabajadas son las
“Relaciones interpersonales” (media de 2,28), el “Trabajo en equipo” (2,26), la “Parti-
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cipacién” (2,16) y la “Resolucién de problemas” (2,05). Sélo se considera insuficien-
temente trabajada, la “Orientacion al aprendizaje del alumnado” (media de 1,43). Este
colectivo apenas reivindica dicha preparacion en sus propuestas de mejora.

En la provincia de Cadiz, diez competencias directivas obtienen valoraciones por
debajo de la media de la escala, mientras en Almeria, Granada y Sevilla todas pun-
tdan por encima de la media. Sélo la “Orientacién al aprendizaje del alumnado”
puntida por debajo de la media de la escala en las provincias de Cérdoba (1,43), Jaén
(1,45) y Malaga (1,39).

Evaluacion de la formacion inicial

Las personas responsables de la organizacién de la formacion sefalan que al
final del proceso recogen las opiniones y valoraciones vertidas por las personas par-
ticipantes para la organizacién del proceso del curso siguiente. No parece que exis-
ta un proceso sistemético de recogida de informacién de cara a la reestructuracién
del proceso durante su desarrollo.

Para la evaluacion de las personas formadas, parece que se utilizan todos los ins-
trumentos recogidos en la normativa. Los directivos consideran que todos son bas-
tante importantes, fundamentalmente el “Informe de la persona que ha ejercido la
tutela” (media de 2,52).

CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Nuestra investigacién nos ofrece en primer lugar un acercamiento al modelo
directivo andaluz en lo referente a la formacién necesaria para acceder al cargo,
observandose pautas comunes de actuacion en todas las provincias andaluzas, ema-
nadas de la Orden de 20 de junio de 2007 y de acuerdos a nivel regional entre las
personas responsables de organizar la formacién.

Por otra parte nuestra investigacion evidencia, tal y como recogen los dltimos
Informes sobre la situacion del sistema educativo andaluz y espanol (Consejo Esco-
lar de Andalucia, 2010; Ministerio de Educacién, 2011) un acercamiento de la mujer
andaluza a la direccién, ofreciendo datos més alentadores al respecto que las inves-
tigadoras Carrasco (2002) o Padilla (2008), aunque coincidimos en el escaso por-
centaje de nuevas directoras en edades en que es mas frecuente que tengan hijos en
edad escolar y por tanto apuntamos la posibilidad sugerida por ésta Gltima de mejo-
rar las politicas de ayuda a las familias para el cuidado de hijos. También constata-
mos que las mujeres dirigen fundamentalmente centros pequefios o medianos de
educacién infantil, o de infantil y primaria; como senala Diez Gutiérrez (2006) la
razén probablemente haya que atribuirla a la relacién entre el tamafio de los cen-
tros y la imagen social de poder que se tiene sobre ellos.

Respecto al Programa de Formacion Inicial en el momento de acceso al cargo,
parece que en Andalucia se ha dado un primer paso a nivel de politica educativa
hacia la mejora del liderazgo escolar con la organizaciéon de un complejo progra-
ma, que contempla diversas modalidades formativas. Recordemos al respecto que
Pont, Nusche y Moorman (2008) concluian, en el estudio promovido por la OCDE,
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que era necesario mejorar las competencias de los directivos escolares, con la for-
macién como pilar fundamental.

La propuesta de la OCDE contemplaba, ademas de lo anterior, la importancia
del liderazgo distribuido de la escuela, su sostenibilidad y la necesidad de que
dicho liderazgo fuese orientado a los resultados escolares (liderazgo pedagdgico).
El liderazgo distribuido de la escuela comenzaria por la formacion de todo el equi-
po directivo y, aunque los responsables de la organizacién de la formacién en
Andalucia opinan que seria necesario que asi fuera, y también lo proponen asi
investigadores como Gairin (2003) o Teixidé (2011), en esta formacién sélo parti-
cipan los directores y directoras, excepto en la provincia de Sevilla y Almeria en
que también lo hacen fundamentalmente las jefaturas de estudio; si se trabajan las
Relaciones interpersonales, la Participacién y el Trabajo en equipo, estrategias
imprescindibles para la distribucién de tareas. Parece que se ha avanzado mds en
la sostenibilidad del liderazgo, con la incorporacién de tutores que ofrecen todo el
bagaje que les ha aportado el ejercicio de su cargo a ese primer aio de direccion
de los noveles; importante contemplar en su perfil el interés por la innovacién y su
capacidad de liderazgo y comunicacion, con objeto de contagiarlo a los noveles.
Parece que falta bastante por hacer, sin embargo, en la preparacién de los directo-
res y directoras en la Orientacion al aprendizaje o liderazgo pedagégico, pues de
todas las competencias directivas que presentaba Teixid6 en el afno 2007, es la
Gnica competencia que el colectivo de directivos formados considera insuficiente-
mente conseguida tras su formacion inicial. Lo anterior queda constatado igualmen-
te por el mismo colectivo cuando sefalan los contenidos del programa que no les
han sido suficientemente Gtiles en su nuevo desempefnio profesional, coincidiendo
tres de ellos con contenidos relacionados con la competencia pedagogica, asi co-
mo por los organizadores que sefialan que se priorizan en la formacién la Organi-
zacion, el Liderazgo y la Participacion.

El liderazgo pedagégico de los centros es una de las competencias mas novedo-
sas que la Ley Orgénica de Educacién (2006) atribuye a la direccién escolar, sin
embargo, en el ano 2009 el Informe TALIS sobre centros de secundaria (OCDE,
2009) demostraba que Espafia obtenfa la puntuacién mds baja en direccion peda-
gbgica y una de las mds bajas en direcciéon administrativa. En paralelo a lo anterior,
tampoco el dltimo Informe PISA (OCDE, 2010) ofrece datos alentadores sobre los
resultados escolares de nuestro alumnado. Es importante por tanto que la formacién
tenga en cuenta las competencias de Comunicacion, Participacién, Trabajo en Equi-
po, Liderazgo, para promover la innovacion y el liderazgo distribuido, sin embargo
no se puede olvidar la Orientacion al aprendizaje. Es necesario formar en procesos
de autoevaluacion, adaptacién del curriculum y dinamizacién de la formacion del
profesorado. A pesar de ello, los directivos andaluces formados durante el curso
2008/2009, no reivindican explicitamente la necesidad de formacién en liderazgo
pedagdgico probablemente, como sefialan Murillo, Barrios y Pérez Albé (1998), por-
que los noveles necesitan mas tiempo para hacerse con la compleja dindmica de
gestién que conlleva la direccion, abandonando otras tareas. Si manifiestan que el
objetivo menos conseguido de la formacién es el de “Desarrollar habilidades y
recursos para programar las actuaciones encaminadas a transformar y mejorar la
realidad escolar, desde la atencién a sus problemas”. Lo anterior es comprensible si
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tenemos en cuenta que las necesidades formativas de las personas que se inician en
la direccion no se tienen en cuenta, instituyéndose programas Gnicos por provincias.
Es necesario que la formacién que realice cada directivo le permita pensar en su
centro y dirigirlo hacia la mejora; seria interesante para ello, como propone Teixid6
(2011), la organizacién de médulos optativos que permitieran elegir en funcién de
las necesidades de cada uno y de su centro. Por otra parte, como sefialan Pont, Nus-
che y Moorman (2008) es necesario que la formacién ayude a los nuevos directivos
en la definicién de objetivos y progreso para sus centros, asi como a desarrollar la
calidad de los docentes, desde las necesidades de sus escuelas, afladimos nosotros,
por lo que es importante que también se les forme en procesos que les ayuden a ela-
borar Planes de Formacién contextualizados para su profesorado, asi como a ges-
tionar los recursos en funcion de los objetivos planificados y revisar el curriculum;
lo anterior ayudaria a promover la innovacién y la participacién en sus centros. Se
trata en definitiva de conseguir que los directores y directoras dinamicen a su comu-
nidad educativa para que suene la escuela que quiere, describa la escuela que tiene
y reconstruya el camino para alcanzar su suefio.

La importancia que, seglin nuestra investigacion, la formacién andaluza conce-
de a la creacién de redes de directivos puede ser el origen de redes de escuela, ine-
ludibles en la sociedad del conocimiento (Lépez Martinez, 2007).

Es necesario por otra parte mantener la formacién inicial como proceso teérico
practico extensivo, aunque comenzando con anterioridad al nombramiento (Gairin
2003; Antlnez, 2000; Fernandez Serrat, 2002) tal y como proponen el colectivo de
tutores y tutoras, el de directivos formados, asi como los organizadores; reciente-
mente manifestaban su disconformidad con el proceso de formacion inicial intensi-
vo los directores y directoras del Pais Vasco, segin la investigacién de Aramendi,
Teixid6 y Bernal (2010). Los directivos formados no estdn satisfechos, segtin nuestra
investigacion con el horario de la formacion, reivindicando estos y sus tutores que
se realice en periodos lectivos. Esta opcién es, sin embargo, incompatible con la
conveniencia de formar a todo el equipo directivo.

Es necesario por otra parte mantener la figura del tutor o tutora del nuevo direc-
tivo, muy bien valorada en nuestra investigacién, asi como las coordinaciones peda-
gogicas del programa. Al respecto cabria decir que habria que aumentar la presencia
de mujeres en cargos de responsabilidad en la formacién inicial, si se trata de con-
seguir la pretendida paridad.

Los resultados de la investigacion hasta aqui descrita se refieren al colectivo de
directores de centros publicos que se presentaron voluntariamente al cargo, sin
embargo, hemos de recordar que la LOE (2006) no establece como obligatoria la for-
macién inicial de aquellas personas que fueron nombradas directamente por la Admi-
nistracién y que por nuestra parte consideramos que también habrian de recibir
formacién para dirigir sus escuelas hacia la mejora. Por otra parte, creemos que tam-
bién se ha de considerar a nivel de politica educativa que la formacién inicial ha de
ser s6lo una etapa en la formacién para el desempefio de la direccién escolar; las
necesidades cambian a medida que se transforma la escuela y a medida que avanza
el propio desarrollo profesional. Queda pendiente por tanto, sistematizar la formacion
permanente de la direccién escolar en Andalucia. Proponemos para esta forma-
cion permanente el uso del enfoque realista que propone Korthagen (2010) para la
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formacion del profesorado, un modelo basado en la reflexién sobre la practica cuyo
proceso supondria: trabajar sobre situaciones reales surgidas del ejercicio y que han
suscitado interés, tal y como proponen los directores y directoras de nuestra investi-
gacion, reflexion compartida, intervencion guiada y creacién de la teoria por los pro-
pios intervinientes.

Con la transformacién que proponemos en el modelo directivo posiblemente
consiguiéramos aumentar las candidaturas a la direccién y seleccionar a los y las
mejores profesionales para dirigir la realidad de cada escuela e instituto, consi-
guiendo con ello realmente una mejor formacién, una mejor direccién centrada en
aspectos pedagdgicos, y una mejor escuela.
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