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Resumen

El presente trabajo asume el planteamiento de que la creciente complejidad organizativa
de los centros educativos requiere una progresiva profesionalizaciéon de las personas que
ocupan los puestos de direccién para una éptima gestion de los mismos. Entendemos que
las tareas de direccidn son distintas de las docentes y que, por tanto, su desempefo requie-
re una capacitacion adecuada. Con dicho fin se propone adoptar y desarrollar un modelo de
desarrollo profesional para los directivos de centros educativos basado en competencias.

Desde esta perspectiva se analiza, en primer lugar, cdmo se han definido hasta la fecha
los perfiles funcionales de la direccion en el contexto de los paises participantes en este
estudio (Nicaragua, Peru y Espafia), asi como las tendencias y requisitos que se consideran
deseables de tener en cuenta para su futura definicion en el corto, medio y largo plazo. A
continuacidn, se presentard un modelo de competencias, seleccionando y definiendo aque-
llas que, a juicio de profesionales calificados en este ambito, se estima necesario desarrollar
en las personas que ocupan cargos de direccién para poder desempefar con éxito las fun-
ciones anteriormente atribuidas.

2.1. Marco de referencia: hacia un modelo de desarrollo profesional
basado en competencias

Como se analiza en otro capitulo de este libro, referido a las condiciones del ejercicio y de-
sarrollo profesional, la mejora de la funcidn directiva se dara en la medida en que se avance
en una mejora significativa de todas las condiciones personales y contextuales que rodean
el ejercicio.

La mejora de dichas condiciones incluye también la definicion y el posterior sostenimiento
de un modelo de desarrollo profesional coherente y acorde con la complejidad de la fun-
cion requerida. En este contexto, entendemos la profesionalizacion de los cargos no como
un cuerpo especifico vitaliciamente acreditado con independencia del desempeiio, sino
como un desarrollo de las competencias necesarias para el ejercicio de la funcién directi-
va. Ese desarrollo de la competencia para el cargo requiere formacion y experiencia, pero
no solo, ya que ni la una ni la otra son por si solas garantias de un buen ejercicio; requiere
fundamentalmente una concepcién del desarrollo profesional que, al igual que para el de-
sarrollo docente, consiga vincular e integrar evaluacién, formacion y mejora.

Tras una formacion inicial previa (que consideramos debiera tener al menos el rango de
diploma o master para asegurar una cualificacién profesional basica suficientemente com-
pleta), se trataria de articular una formacion continua basada en un modelo de competen-
cias que permitiera definir perfiles profesionales bdsicos y especificos en funcién de las
necesidades de los centros.
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Asi, una vez consensuados los perfiles profesionales basicos y el modelo de competencias
gue capacite para su desempefio, los candidatos y profesionales en ejercicio podrian ac-
ceder a una oferta formativa modular en funcidon de sus necesidades personales y de las
necesidades del centro. Esta formacion continua se vincularia con una evaluacién sucesiva
de la competencia en el desempeiio.

Somos conscientes de que este planteamiento supone una transformacion importante en
el disefo de programas de formacién y en los actuales sistemas de evaluacién, pero consi-
deramos que abre una via que posibilita integrar de forma coherente los procesos de eva-
luacién, formacién y mejora en el desarrollo profesional, y también vincularlos al desarrollo
de los centros.

2.1.1. El enfoque funcional: los perfiles de la direcciéon

Un perfil profesional habra de contemplar competencias relacionadas con las funciones
que se espera desarrolle ese profesional en su dmbito especifico de intervencién. Asi, para
la seleccidn y definicién de dichas competencias consideramos que el enfoque funcional
nos aporta una orientacion adecuada, por cuanto permite poner en relacién las competen-
cias con las funciones que se habran de desempenfar en los cargos de direccién en el centro.
En consecuencia, entendemos que la fuente basica para su seleccién y definicion deberd
ser el perfil de funciones definido para la direccién.

El andlisis de la evolucidon producida en la definicion de la funcién directiva durante el siglo
XX puso de relieve como el perfil de la direccidn se ha venido componiendo a partir de las
aportaciones de los modelos organizativos derivados de las teorias de la organizacién, y
deudores, a su vez, de los paradigmas epistemoldgicos:

» Desde el paradigma cientifico-racional imperante hasta la década de los setenta, se
destaco, primero, la necesidad de desarrollar funciones técnicas (planificar, coordinar,
dirigir, controlar y evaluar) para atender a las necesidades de divisién y coordinacion
del trabajo propias de la estructura formal, en torno a un proyecto de trabajo que ver-
tebre las distintas partes del sistema; asi como, mas tarde también, funciones humanas
para conducir, animar y motivar a las personas y grupos, facilitando un clima que inte-
gre armdénicamente la estructura formal e informal.

* Desde las aportaciones de los modelos culturales y simbélicos (paradigma interpreta-
tivo-simbdlico), que empezaron a tener una incidencia significativa en el ambito educa-
tivo a partir de los aflos ochenta, se subrayd la importancia de la cultura de la organiza-
ciony la necesidad de desarrollar funciones culturales que promovieran la construccion
de una cultura comun y que la direccidn ejerciera la funcién simbdlica de representarla
como cabeza visible del centro.

e E| paradigma socio-critico, con un fuerte desarrollo e incidencia reflejada tanto en la
literatura como incluso en la legislacion educativa en la década de los noventa, puso
de relieve la necesidad de analizar las dinamicas politicas (de poder y conflicto) que
se generan en la organizacién y sus relaciones con la posibilidades de cambio y trans-
formacion del centro; para ello se plantea la necesidad de desarrollar tanto funciones
politicas (de regulacidn de la participacion y el poder, dinamizacién de los procesos
de trabajo colaborativo, e intervencién en conflictos) como criticas de animacion e
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innovacion pedagdgica (facilitando la reflexién y revision critica, y promoviendo el cam-
bio, la innovacion y la mejora).

Asi al inicio del siglo xxI asumimos, desde un enfoque integrador, que las funciones atribui-
das recogen sucesivamente distintas dimensiones en el funcionamiento de la organizacién
a las que el directivo debera prestar atencidn para su dinamizacién y mejora. Con base en
esta premisa, proponemos una tipologia de funciones cuyas categorias tratan de responder
a las distintas dimensiones del funcionamiento del centro educativo como organizacion.

Esta tipologia nos permitird un primer andlisis y clasificacidon de las funciones propuestas
para los cargos de direccidn (tanto desde los respectivos marcos legales como desde el cri-
terio de nuestra comunidad de profesionales), y poder establecer posteriormente la corres-
pondencia con las competencias que permitiran su desempeiio. Hemos diferenciado nueve
categorias de funciones, recogidas en el cuadro 1, a las que se puede proponer o anadir
otras que no se consideren incluidas.

Cuadro 1. Tipologia de funciones de la direccién

PLANIFICACION: Responsabilizarse en coordinar e impulsar la elaboracién de los do-
cumentos y proyectos que sistematizan la vida del centro (proyectos educativos, curri-
culares, planes de gestidn, etc.), asi como de elevarlos a las instancias implicadas para
su aprobacion. Implica detectar necesidades, establecer objetivos y elaborar planes y
proyectos.

COORDINACION: Coordinar la totalidad de estructuras de organizacién (equipos de
trabajo, érganos y otros elementos) existentes en el centro y estructurar propuestas
para su 6ptimo funcionamiento, orientando sus dindmicas y métodos de trabajo. Impli-
ca armonizar el trabajo de las personas y érganos para un desarrollo coherente de las
actuaciones y proyectos, asi como del empleo de los recursos.

CONTROL — EVALUACION: Realizar el seguimiento y evaluacién de los procesos y resul-
tados. Implica realizar el seguimiento de la dinamica funcional del centro, supervisar el
desarrollo y evaluacién de los proyectos, y evaluar la eficacia de su organizacion, pro-
poniendo instrumentos éptimos para la evaluacion y la introduccion de los mecanismos
de reajuste oportunos.

ADMINISTRACION Y GESTION DE RECURSOS: Dotar a los érganos y miembros del cen-
tro de los espacios y recursos necesarios para un optimo desarrollo de sus actividades
y funciones, responsabilizandose de la gestién econdmica y administrativa, asi como de
las instalaciones y equipamientos.

RELACIONES HUMANAS: Animar y motivar a las personas y grupos, facilitando la inte-
raccion, la informacidn, la comunicacion, y el desarrollo de un clima que integre armo-
nicamente la estructura formal e informal.

CULTURALES: Promover la construccion de una cultura comun en la comunidad educa-
tiva con valores y practicas compartidas, y ejercer la funcién simbdlica de representar
dicha cultura como cabeza visible del centro, tanto al interior del mismo como ante las
instancias externas.
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POLITICAS: Ejercer la jefatura del personal del centro, y regular la participacion y el
poder entre los distintos sectores y miembros de la comunidad educativa, dinamizar los
procesos de trabajo colaborativo en equipo e intervenir en conflictos.

RELACIONES EXTERNAS: Asumir y desempefiar con conviccion funciones propias de
cualquiera de los dmbitos anteriores siempre que impliquen también el ser desarro-
lladas en dmbitos externos (tales como la representaciéon y comunicacién con otras
instituciones, el intercambio y la consecucion de nuevos recursos, entre otras).

2.1.2. Seleccién y definicion de competencias de la direccion

Las competencias son factores de superacion individual y grupal, que permiten el desarrollo
de los recursos personales para integrarlos en las posibilidades del entorno. Las competen-
cias cobran sentido en el desempefio y son efectivas en la medida en que cada uno esta-
blece la base y referencia de superacién en si mismo. Asi, somos competentes en la medida
en que alcanzamos logros efectivos. El origen de esos logros esta en el perfeccionamiento
de nuestras cualidades personales, tanto individuales como sociales, a nivel cognitivo, com-
portamental, actitudinal y valérico.

De la misma manera que las competencias pueden definir perfiles profesionales y sirven
para identificar candidatos que se adecuen a las exigencias de un puesto determinado,
pueden también relacionarse con niveles de mayor o menor eficacia. En consecuencia, las
competencias pueden ser unos excelentes indicadores de necesidades de formacién indivi-
dualizada, que redundardn en beneficio del centro educativo por un mejor desempefio de
las funciones que exige la funcién de direccién.

Para avanzar en la propuesta de un modelo de competencias directivas en el contexto de
trabajo de la Red AGE se partié de un modelo previo trabajado desde una las universidades
miembro, la Universidad de Deusto. Partir de este modelo nos permitia un acceso directo a
su documentacion y recursos, una fundamentacién previamente desarrollada y avalada de
sus elementos, contando con evidencias empiricas contrastadas. No obstante, se propuso
ampliar el conjunto de competencias seleccionadas y previamente definidas con diversas
aportaciones posteriores, sometiendo todas ellas a la consideracién del juicio de un grupo
de expertos de los distintos paises. El objetivo era llegar a un conjunto de competencias
basicas que reuniera un alto grado de acuerdo entre la comunidad profesional consultada,
tanto en su seleccion como en su definicion.

Presentaremos como se procedid para la construccién y validacién de este modelo de com-
petencias directivas tomado como punto de partida. Se realizd, en primer lugar, una revi-
sién de la literatura en torno al desarrollo de las competencias profesionales (origenes, con-
ceptos, enfoques, modelos y tipologias desarrollados) para articular un marco conceptual
solido que fundamentara el modelo. Asi, en el marco elaborado se define el concepto de
competencia y se opta por un determinado enfoque para la elaboracién de una tipologia
propia. El modelo toma como fuentes fundamentales de referencia, el modelo de compe-
tencias adoptado por la Universidad de Deusto para el desarrollo de su proyecto universita-
rio y el perfil de funciones atribuido a la direccion en los centros educativos.
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2.1.2.1. El modelo de competencias

El modelo de competencias adoptado por la UD constituye, como deciamos, una de las
fuentes fundamentales para la propuesta del modelo de competencias directivas. Esta uni-
versidad ha apostado por un Plan de Innovacién Pedagdgica (Marco Pedagdgico UD, 2001),
uno de cuyos pilares se asienta en la elaboracidn y desarrollo de perfiles profesionales
para las titulaciones basados en competencias. Tanto el concepto de competencia como
la tipologia para la seleccidn y clasificacién de las mismas se definieron a partir de una
amplia revision de la literatura y de los modelos previos. Este modelo de competencias fue
también adoptado por el Proyecto Tunning (200-,---) desde el cual se estd trabajando para
la convergencia europea de los perfiles académicos y profesionales propios de las distintas
titulaciones, y que ha inspirado iniciativas similares en el ambito iberoamericano. Estima-
mos, por ello, pertinente que estas consideraciones sean tomadas en cuenta en las even-
tuales definiciones a medio y largo plazo de los perfiles profesionales de la direccidon de
centros educativos.

En este marco, las competencias se definen como “el buen desempefio en contextos diver-
sos y auténticos basado en la integracidn y activacidon de conocimientos, normas, técnicas,
procedimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores” (UD, 2006). En nuestro con-
cepto de competencia, existe una necesaria integracién entre los diversos elementos que
la deben configurar: motivos, actitudes y valores, conocimientos y habilidades, técnicas,
normas y procedimientos que diferencian la actuacién o comportamiento en el desempefio
académico-profesional. La competencia es un concepto integrador dificil de definir y eva-
luar, que busca el sentido global y ontoldgico de la accion y de la tarea profesional (Villa,
Poblete y otros, 2007).

La competencia es por tanto un concepto complejo, referido al dominio del conocimiento
tedrico y practico, la utilizacidn de las estrategias, métodos, técnicas y procedimientos pro-
pios de un drea cientifica o profesional; la adecuacidn al entorno y contexto especifico en
el que se desarrolla la competencia y la vivencia de actitudes y valores ético-profesionales
que dan el matiz a la actuacién profesional.
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Figura 1. Concepto de competencia en la UD (Poblete, 2003)
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Para la elaboracidon de una tipologia de competencias se realizé una revisidn sistematica de
las competencias recogidas por distintos autores y organizaciones, observando que existe
un numero basico de ellas, que aparecen en todos los modelos. Actualmente se suelen
denominar competencias genéricas o transversales, ya que se demandan, con mayor o me-
nor intensidad, en el desempefio de la mayor parte de las actuaciones profesionales con
orientacion a las personas, a las ideas y a las tareas. En la sintesis realizada, se distinguen
tres tipos basicos de competencias:
e Competencias instrumentales: aquellas que tienen una funcidn instrumental, es decir,
de medio o herramienta para obtener un determinado fin. Suponen una combinacion
de habilidades metodoldgicas y cognitivas que posibilitan la competencia profesional.
e Competencias interpersonales: suponen habilidades individuales y sociales. Se refie-
ren a la capacidad, habilidad o destreza en expresar los propios sentimientos y emocio-
nes del modo mds adecuado, aceptando los sentimientos de los demas y posibilitando
la colaboracidon en objetivos comunes.
e Competencias sistémicas: suponen destrezas y habilidades relacionadas con la tota-
lidad de un sistema. Requieren una combinacién de imaginacion, sensibilidad y habi-
lidad que permite ver cémo se relacionan y conjugan las partes en un todo. Requie-
ren haber adquirido previamente competencias instrumentales e interpersonales que
constituyen la base de las competencias sistémicas.
Esta tipologia, y las competencias incluidas, sirven como base para la seleccion de un
conjunto de competencias priorizadas en cada perfil profesional, que se completardn
por otras competencias especificas de cada funcidn o actividad profesional.
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CATEGORIA COMPETENCIA

PENSAMIENTO; REFLEXIVO, LOGICO, ANALOGICO,
INSTRUMENTALES COGNITIVAS SISTEMICO, CRITICO, CREATIVO, PRACTICO,
DELIBERATIVO Y COLEGIADO.

ORGANIZACION DEL TIEMPO
, ESTRATEGIAS/APRENDIZAJE
METODOLOGICAS | RESOLUCION DE PROBLEMAS
TOMA DE DECISIONES
PLANIFICACION

o PC HERRAMIENTAS DE TRABAJO
TECNOLOGICAS GESTION/BASE DE DATOS

COMUNICACION VERBAL

LINGUISTICAS COMUNICACION ESCRITA
MANEJO IDIOMA EXTRANJERO
AUTOMOTIVACION
INTERPERSONALES INDIVIDUALES RESISTENCIA/ADAPTACION AL ENTORNO

TRABAJO EN EQUIPO

DIVERSIDAD Y MULTICULTURALIDAD
COMUNICACION INTERPERSONAL

SOCIALES TRABAJO EN EQUIPO
TRATAMIENTO DE CONFLICTOS
NEGOCIACION
. CRETIVIDAD
SISTEMICAS DE CAPACIDAD ESPIRITU EMPRENDEDOR

EMPRENDEDORA | cAPACIDAD INNOVADORA

| GESTION POR OBJETIVOS
DE ORGANIZACION | GESTION DE PROYECTOS
DESARROLLO DE LA CALIDAD

INFLUENCIA

CONSIDERACION PERSONALIZADA
DE LIDERAZGO ESTIMULACION INTELECTUAL
DELEGACION Y EMPOWERMENT

DE LOGRO ORIENTACION AL LOGRO
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Este conjunto de competencias ha sido desarrollado (puede verse en Villa, Poblete y otros,
2007, primera version, y 2009, en su segunda versidn) para facilitar su trabajo y evaluacion:
una definicion que concreta y delimita el significado que se desea expresar bajo el término
de cada competencia; la vinculacion del dominio que supone la competencia con otras
competencias, actitudes y valores estrechamente relacionados; la distincion de tres niveles
de dominio en cada competencia; una serie de indicadores (generalmente de cuatro a seis,
por nivel) que vienen a ser pistas o evidencias del grado de desarrollo en el dominio de la
competencia; y cada uno de estos indicadores viene a concretarse en una escala de cinco
descriptores.

2.1.2.2. El perfil de competencias directivas

Siguiendo el proceso propuesto, en primer lugar se llevé a cabo un analisis de las funciones
exigidas para una gestion eficaz de los centros. Después, tomando como referencia el perfil
de funciones analizado en el epigrafe anterior, se seleccionaron aquellas competencias que
se estimaban necesarias para el desempefio de dichas funciones, tanto interpersonales,
instrumentales como sistémicas.

Fueron seleccionadas catorce competencias, orientados primero por el juicio de tres es-
pecialistas que, de manera independiente, coincidieron en doce de ellas y posteriormente
se afiadieron otras dos, tras un debate y consultas a profesionales que ocupaban puestos
directivos, (puede verse con mas detalle el proceso de construccion de este modelo de
competencias directivas y el instrumento elaborado para su evaluacion en Garcia Olalla y
Poblete, 2003a; Poblete y Garcia Olalla, 2003b). Se puede observar cdmo existe un equi-
librio entre competencias instrumentales, interpersonales y sistémicas: las competencias
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instrumentales garantizan un nivel de profesionalidad y gestion mediadora; las competen-
cias interpersonales subrayan el caracter humano e interactivo de la profesién docente; las
competencias de caracter sistémico dotan de trascendencia y capacidad transformadora a
la labor de direccidn.

Cuadro 2. Competencias seleccionadas para el perfil directivo (Garcia Olalla y Poblete, 2003 a)

COMPETENCIAS DIRECTIVAS
DENOMINACION CATEGORIA
PLANIFICACION INSTRUMENTAL
PENSAMIENTO ANALITICO INSTRUMENTAL
TOMA DE DECISIONES INSTRUMENTAL
COMUNICACION INSTRUMENTAL
ORIENTACION AL APRENDIZAJE INSTRUMENTAL
RESISTENCIA AL ESTRES INTERPERSONAL
RELACIONES INTERPERSONALES INTERPERSONAL
TRABAJO EN EQUIPO INTERPERSONAL
NEGOCIACION INTERPERSONAL
INNOVACION SISTEMICA
ESPIRITU EMPRENDEDOR SISTEMICA
LIDERAZGO SISTEMICA
COACHING SISTEMICA
ORIENTACION AL LOGRO SISTEMICA

A continuacidn, se realizd un trabajo de analisis y reflexién para discriminar los comporta-
mientos que caracterizan a las competencias. A partir del detalle de los comportamientos
identificados se elaboré un inventario denominado “Cuestionario sobre comportamientos
en el trabajo”. Este inventario evalla las catorce competencias seleccionadas, mediante
la valoracién de seis comportamientos para cada una de ellas. El coeficiente de fiabilidad
interna hallado para este cuestionario en la primera aplicacién, con una muestra de cien
sujetos, fue elevado (a = .8586) (Poblete y Garcia Olalla, 2003b).

En un estudio posterior realizado en 2007 (Pereda, Garcia Olalla y Poblete, 2008a, 2008b),
junto a las catorce competencias resultantes de los estudios previos, se decidié aiadir el
factor de inteligencia emocional, al estar siendo destacado en aquel momento como un
elemento fundamental en el ambito docente; detallando los cuatro ingredientes que dis-
tinguen los especialistas: Autoconfianza, Autodominio, Sentido Etico y Conciencia Social. El
cuadro 4 recoge las dieciocho competencias resultantes, tal y como se definieron en aquel
estudio.
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Cuadro 3. Competencias para la Direccion de centros educativos (Pereda, Garcia Olalla y Poblete, 2008)

PLANIFICACION: Determinar eficazmente los objetivos, prioridades, método y contro-
les para desempefiar tareas mediante la organizacién de las actividades con los plazos
y medios disponibles.

PENSAMIENTO ANALITICO: Modo de pensar que permite discriminar entre los dis-
tintos aspectos, componentes, niveles o factores que configuran una determinada
realidad.

TOMA DE DECISIONES: Elegir la mejor alternativa para actuar, siguiendo un proceso
sistematico y responsabilizandose del alcance y consecuencias de la opcidon tomada.

COMUNICACION: Expresar con claridad y oportunidad las ideas, conocimientos y
sentimientos propios, adaptdndose a las caracteristicas de la situacidn e interlocutores
con el fin de lograr su comprension y adhesion.

ORIENTACION AL APRENDIZAJE: Utilizar el aprendizaje de manera estratégica y flexi-
ble en funcidn del objetivo perseguido, a partir del reconocimiento del propio sistema
de aprendizaje y de la conciencia del aprendizaje mismo.

RESISTENCIA AL ESTRES: Afrontar situaciones criticas del entorno psicosocial, mante-
niendo un estado de bienestar y equilibrio fisico y mental que permita seguir actuan-
do con efectividad.

RELACIONES INTERPERSONALES: Relacionarse positivamente con otras personas a tra
vés de una escucha empatica y de la expresion clara y asertiva de lo que se piensa y/o
se siente, por medios verbales y no-verbales.

TRABAJO EN EQUIPO: Integrarse y colaborar de forma activa en la consecucion de
objetivos comunes con otras personas, areas y organizaciones.

NEGOCIACION: Tratar y resolver las diferencias que surgen entre personas y/o grupos.

INNOVACION: Dar una respuesta satisfactoria a las necesidades y demandas persona-
les, organizativas y sociales modificando (introduciendo elementos nuevos) los proce-
sos y los resultados.

ESPIRITU EMPRENDEDOR: Comprometer determinados recursos por iniciativa propia
con el fin de explotar una oportunidad, asumiendo todo el riesgo que esto acarrea.

LIDERAZGO: Influir sobre individuos y/o grupos anticipandose al futuro y contribuyen-
do a su desarrollo personal y profesional.

COACHING: Apoyar el desarrollo personal y profesional, ayudando a encontrar res-
puestas y recursos ante bloqueos de indole preferentemente personal.

ORIENTACION AL LOGRO: Realizar actuaciones que lleven a conseguir nuevos resulta-
dos con éxito.

AUTOCONFIANZA: Utilizar adecuadamente las propias competencias, aceptando bien
los retos y demostrando seguridad.
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AUTODOMINIO: Gestionar las propias emociones y sus impulsos, canalizdndolos de
forma util.

SENTIDO ETICO: Inclinarse positivamente hacia el bien moral (es decir, hacia todo lo
gue eso significa bien, sentido de la vida, realizacion de la persona, sentido de la justi-
cia) y perseverar en dicho bien moral.

CONCIENCIA SOCIAL: Detectar las redes sociales y las relaciones de poder importantes,
para orientarlas hacia el crecimiento de la comunidad, estando disponible siempre que
sea necesario.

Asi, con este modelo de competencias se han realizado diversos estudios empiricos, en los
gue se analiza e informa respecto a la importancia atribuida por los profesionales en ejer-
cicio al conjunto de competencias presentadas para un dptimo desempeno de la funcién
directiva en los centros educativos, asi como el nivel de desarrollo o dominio que se estima
poseen actualmente en relacién a las mismas. En 2002 se realizo el primer estudio empirico
con una muestra de 100 directivos de centros educativos, que se compard con una muestra
de 50 directivos de organizaciones empresariales (Poblete y Garcia Olalla, 2003b); en el es-
tudio realizado durante 2003 la muestra se amplié a 200 directivos (Poblete y Garcia Olalla,
2004); y en el ultimo estudio realizado en 2007 se empled una muestra total de 506 sujetos,
consultando en este caso no sélo a miembros de equipos directivos (124 sujetos), sino tam-
bién a profesores (381) que en la actualidad no pertenecian a dichos equipos, aunque en
algunos casos lo hubieran hecho (Pereda, Garcia Olalla y Poblete, 2008a, 2008b).

Previamente a la realizacidn de este trabajo en la Red AGE, se realizd una nueva revisiéon de
la literatura e investigacidn desarrollada posteriormente en el dmbito iberoamericano res-
pecto a las competencias directivas. La principal conclusion es la coincidencia en un cierto
numero de competencias centrales, pero también la progresiva aparicion de otras tantas
ya mas diversificadas. Destaca, entre ellos, el trabajo desarrollado por Teixidd (2007, 2009
al haber realizado una amplia revisidon de los modelos de competencias y competencias
directivas precedentes, y haber propuesto un modelo integrador de competencias para la
direccién de centros, que ha sido sometido a la opinidn de una amplia muestra de profesio-
nales en ejercicio.

Finalmente, se decidié tomar como referencias centrales el modelo de Poblete y Garcia Ola-
lla (anteriormente expuesto), junto con el modelo de Teixido (puede verse en Teixidé 2007,
2008, entre otros), ampliando las 14 competencias iniciales hasta un total de 29 competen-
cias posibles para un perfil de la direccién de centros educativos. Consultando la bibliogra-
fia de referencia se puede observar cdmo muchas de ellas coinciden con el modelo anterior
de Poblete y Garcia Olalla. No obstante, proponemos tomar en consideracién aquellas otras
competencias propuestas y valorar su adecuacion y aportacidon para incorporarlas o no en
el perfil de competencias que se proponga a partir de la reflexion realizada por este grupo
de trabajo de la Red AGE en el contexto iberoamericano. El objetivo seria llegar a la selec-
cion y definicién de un conjunto de competencias basicas que podrian situarse entre 15 6
20 competencias, a lo sumo. Para ello se siguid el proceso de trabajo que se describe en la
Fase 2 de este documento.
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2.2. Proceso de trabajo seguido

El grupo constituido en la RedAGE para la realizacidn de este trabajo ha contado con la participa-
cidn de tres paises miembros: Nicaragua, Peru y Espaiia. El trabajo del grupo se ha desarrollado
en dos fases:

¢ En la 12 fase el objetivo inicial ha sido analizar los perfiles atribuidos a la direccién de los
centros educativos en cada uno de los paises miembros del grupo. En un segundo momento, se
deseaba analizar comparativamente dichos perfiles para identificar, en la medida de lo posible,
aquellos aspectos comunes que pudieran perfilar un conjunto de funciones basicas de direccién
atribuidas a cargos directivos y que pudieran ser después desempefiadas de forma mas uniperso-
nal o colegiada.

¢ En la 22 fase el objetivo ha sido llegar a un conjunto de competencias directivas basicas
gue rednan un alto grado de acuerdo entre la comunidad profesional consultada, tanto en su
seleccion como en su definicidn. Se ha tratado también de relacionar dichas competencias con
aquellas funciones para cuyo desempeno capacitan.
A continuacion se detalla el procedimiento de trabajo e instrumentos empleados en cada una de
estas fases.

2.2.1. Fase I: perfiles de la direccién

El objetivo de esta primera fase era analizar los perfiles atribuidos a la direccién de los centros
educativos en cada uno de los paises miembros del grupo (Nicaragua, Peru y Espafia). Para ello se
siguid el siguiente proceso:
¢ |dentificar las figuras u érganos de direccidn que aparecen en la legislacion vigente en
cada pais, tanto érganos colegiados (equipo de direccién o similares) como unipersonales (direc-
tor, jefe de estudios, secretario, administrador, etc.). Para cada figura completariamos sus datos de
identificacion:
o Figura: identificada por su nombre.
o Naturaleza: definicién de la naturaleza del cargo u érgano.
o Composicidn: especificando quienes lo integran cuando se tratase de un
equipo u dérgano colegiado.
o Procedimiento de acceso.
o Duracién del cargo.

o Fuente: haciendo constar el o los documentos legales de referencia de los
que se extrae el andlisis realizado.

* Funciones legales: enunciar las funciones propuestas para cada érgano en el marco legal
de referencia, clasificdndolas de acuerdo a las nueve categorias anteriormente enunciadas.
Se podia afiadir categorias si se encontraban funciones que se estimaba no incluidas en nin-
guna de las anteriores.

* Propuesta de otras funciones: tras analizar el marco legal, se podian aiadir otras funcio-
nes que considerandose necesarias o deseables para dicho cargo (desde la experiencia, o el
criterio profesional especializado) no estaban contempladas en el marco legal.

¢ Observaciones para el analisis: aqui se podian incluir consideraciones tanto para enten-
der el analisis realizado como para formular valoraciones y conclusiones respecto al mismo.
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Con estos datos se completaria la ficha, que se recoge a continuacién, para cada uno de los
drganos o cargos de direccion analizados.

Ficha de trabajo 1: perfiles de la direccién

ANALISIS DE LOS PERFILES DE LA DIRECCION
PAIS:

ORGANO de direccién:

DATOS DE IDENTIFICACION

Naturaleza:
Composicion:

Procedimiento de acceso:

Duracion:
Fuentes:
ANALISIS DE FUNCIONES
CATEGORIAS FUNCIONES LEGALES PROPUESTA DE OTRAS COMPETENCIAS

FUNCIONES

PLANIFICACION

COORDINACION

CONTROL -
EVALUACION

ADMINISTRACION Y
GESTION DE RECURSOS

RELACIONES HUMANAS

CULTURALES

POLITICAS

INNOVACION
PEDAGOGICA

RELACIONES EXTERNAS

OTRAS.
Especificar

OBSERVACIONES:

53



2.2.2. Fase ll: seleccion y definicién de competencias directivas

El objetivo de esta segunda fase era llegar a un conjunto de competencias directivas basicas
que reunan un alto grado de acuerdo entre la comunidad profesional consultada, tanto en
su seleccién como en su definicién.

Para ello se acordé realizar la consulta a un minimo de cinco expertos en cada pais, utilizan-
do la ficha que se adjunta y siguiendo el proceso de trabajo que se detalla a continuacion:
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1. Conrelacién a cada una de las competencias propuestas, habia que valorar en una
escala de 1 a 5 el grado de importancia atribuida al dominio de dicha competencia
para un buen ejercicio de la funcién directiva capaz de promover, a su vez, un 6ptimo
funcionamiento del centro, (siendo 1-Nada importante, 2-Poco importante, 3-Me-
dianamente importante, 4-Bastante importante, 5-Muy importante).

2. Tras la visidn obtenida con la valoracion realizada del conjunto de competencias,
se manifestaba respecto a cada una de las competencias si se debia adoptar (SI o
NO) dentro del conjunto de competencias directivas consideradas centrales y basi-
cas.

3. En la columna de redefinicién, se formularian todas las propuestas para modificar,
ampliar, sintetizar, etc. las definiciones dadas, e incluso el nombre de las mismas.
Ademas, en algunos casos, se presentaba mas de una definicién, dadas por distintos
autores. También podia proponerse la integracidon de algunas de las competencias,
adoptando alguno de sus nombres y definiciones, o proponiendo otros.

4. En la primera columna, presentada en blanco, se indicarian las categorias de las
funciones para cuyo desempefio se consideraba importante y necesario el dominio
de dicha competencia. Es decir, se trataba de poner en relacidn estas competencias
con las funciones analizadas en la fase anterior, expresadas en términos de las cate-
gorias: Planificacién, Coordinacidn, Control-Evaluacién, Administracion y Gestion de
Recursos, Relaciones Humanas, Culturales, Politicas, Innovacidon Pedagégica, Rela-
ciones Externas, u otras especificadas previamente.

5. Ademas, se podian afiadir otras competencias, que no estando incluidas en el
listado propuesto se consideraron importantes para el ejercicio de la funcién directi-
va. Habria que detallar su nombre y definicion, y realizar también con ellas el mismo
procedimiento de analisis que con las anteriores.

6. En la columna de otras observaciones se podia afadir cualquier comentario, su-
gerencia o valoracién que no se hubiera podido incluir en los epigrafes anteriores.
7. Una vez finalizado el trabajo con esta ficha, se pedia volver a las “Fichas de anali-

sis de los perfiles de la direccion” generadas para cada uno de los cargos en la fase
anterior y pedir a los expertos consultados que hicieran lo siguiente:
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a. Proponer otras funciones no incluidas en nuestro analisis previo que esti-
maran importantes en el perfil de dicho érgano de direccién.

b. Sefalar en la cuarta columna (antes en blanco) qué competencias del lista-
do anterior se consideraban necesarias para el desempefio de las funciones
descritas en esa categoria para ese drgano.

Siguiendo el proceso de trabajo descrito se podrian obtener dos resultados: por una
parte, un perfil comin de competencias basicas para el ejercicio de la funcion direc-
tiva en el marco actual de las organizaciones educativas; y por otra parte, la adap-
tacion de perfiles competenciales diferenciados en funcion de las caracteristicas del
cargo y de los dmbitos especificos de intervencidn en cada pais.

Se adjunta, a continuacion, la Ficha de trabajo propuesta para esta fase.

CATEGORIAS COMPETENCIAS [iImporTancialabopTar| REDEFINICION|  oTRAS

FUNCIONES

propuestas |observaciones

Nombre Definicion 1|12|3|4]|5]| SI [INO

2
)

Determinar eficazmente

los objetivos, prioridades,
método y controles para des-
empefar tareas mediante la
organizacion de las activida-
des con los plazos y medios
disponibles.

1 | PLANIFICACION

Desde una proyeccién de
futuro retador y realista de-
terminar los objetivos, priori-
dades, métodos y controles a
) corto, medio y largo plazo de
2 V'?'ON forma coherente, como re-
ESTRATEGICA | sultado de un anlisis de las
fortalezas y debilidades pro-
pias del equipo y teniendo en
cuenta las oportunidades y
amenazas que se presentan.

Modo de pensar que permite
PENSAMIENTO discriminar entre los distin-
tos aspectos, componen-

ANALITICO tes, niveles o factores que
configuran una determinada
realidad.

) Planifica el uso del tiempo.
AUTOGESTION/

, Establece prioridades, pro-
4| GESTIONDEL |grama actividades, prevé im-
TIEMPO previstos. Delimita el tiempo
profesional y personal.
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5 | ORGANIZACION

Establece claramente los objeti-
vos. Delimita funciones, tareas y
responsabilidades aprovechan-
do los valores de las personas.
Coordinay supervisa el trabajo
realizado por las distintas uni-
dades: ciclos, departamentos,
comisiones, etc.

TRABAJO EN
EQUIPO

Integrarse y colaborar de forma
activa en la consecucién de ob-
jetivos comunes con otras perso-
nas, areas y organizaciones.
Fomenta la comunicacion, la co-
laboracion y la confianza mutua
entre los miembros

del equipo directivo y el equipo
docente. Plantea el trabajo indi-
vidual en funcidn de su contribu-
cioén al logro del objetivo comun.
Comparte los resultados con los
demss.

TOMA DE
DECISIONES

Elegir la mejor alternativa para
actuar, siguiendo un proceso sis-
tematico y responsabilizandose
del alcance y consecuencias de
la opcion tomada.

RESOLUCION DE
8| PROBLEMAS

Identifica las dificultades (tanto
externas como de la propia orga-
nizacion) clave de una situacién
compleja. Analiza y pondera las
diversas alternativas. Elabora 'y
propone estrategias de actua-
cién oportunas en el tiempo.

ORIENTACION AL
LOGRO

Realizar actuaciones que lleven
a conseguir nuevos resultados
con éxito.

10 | COMUNICACION

Expresar con claridad y oportu-
nidad las ideas, conocimientos y
sentimientos propios, adaptan-
dose a las caracteristicas de la
situacion e interlocutores con el
fin de lograr su comprension y
adhesion.

Se comunica con claridad y
precision. Mantiene informadas
a las personas que pueden verse
afectadas por una decision. Es
habil explicando las razones

que le han llevado a tomar una
decision.
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11

RELACIONES
INTERPERSO-
NALES

Relacionarse positivamente con
otras personas a través de una
escucha empatica y de la expre-
sién clara y asertiva de lo que se
piensa y/o se siente, por medios
verbales y no-verbales.

Se dirige a otras personasy se
integra en un grupo de manera
efectiva. Muestra interés por las
personas. Desarrolla y mantiene
una amplia red de relaciones con
personas cuya cooperacion

es necesaria, tanto en el interior
del centro (profesorado, alumna-
do, personal de administracién

y servicios) como en el exterior
(familias, administraciones, sin-
dicatos, entidades sociales, etc.).

12

LIDERAZGO

Influir sobre individuos y/o
grupos anticipandose al futuro
y contribuyendo a su desarrollo
personal y profesional.

Influye a las personas para con-
ducir al grupo hacia un determi-
nado fin. Motiva a las personas
a comprometerse en proyectos.
Inspira confianza y confia en el
equipo docente.

13

AUTO-
CONFIANZA/
FORTALEZA
INTERIOR

Utilizar adecuadamente las
propias competencias, aceptan-
do bien los retos y demostrando
seguridad.

Se muestra sereno en circuns-
tancias adversas. Comunica las
intenciones y los sentimientos
de manera abierta, noble. Es ho-
nesto incluso en negociaciones
dificiles con agentes externos.

14

SENTIDO/
COMPROMISO
ETICO

Inclinarse positivamente hacia el
bien moral (es decir, hacia todo
lo que eso significa bien, sentido
de la vida, realizacion de la
persona, sentido de la justicia) y
perseverar en dicho bien moral.
Se siente comprometido con los
objetivos del centro. Evalua las
repercusiones que se derivan del
ejercicio de la funcion directiva
desde una perspectiva ética.
Respeta los derechos de las
personas.
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15

AUTONOMIA

Muestra suficiencia en las
tareas a realizar; sin necesi-
dad de supervisién. Decide
y lleva a cabo las cuestiones
que son de su competencia,
sin dejarse condicionar por
intervenciones o interferen-
cias externas. Asume respon
sabilidades.

16

PARTICIPACION

Fomenta la participacién de
los diversos segmentos de la
comunidad educativa. Plan-
tea abiertamente los conflic-
tos para optimizar la calidad
de las decisiones tomadas
buscando el compromiso de
las partes. Considera y es res-
petuoso con los argumentos
e intereses de las partes.

17

NEGOCIACION

Tratar y resolver las dife-
rencias que surgen entre
personas y/o grupos.

18

AUTODOMINIO/
CONTROL
EMOCIONAL

Gestionar las propias emo-
ciones y sus impulsos, canali-
zdndolos de forma util.
Mantiene controladas las
propias emociones. Evita
reacciones negativas ante
provocaciones, oposicion y
hostilidad. Es resistente al
trabajo en condiciones de
estrés.

19

ENERGIA

Marca el ritmo de los aconte-
cimientos mediante acciones
concretas, no solo palabras.
Capacidad para modificar las
rutinas de la organizacion.
Capacidad para trabajar duro
en situaciones cambiantes,
con interlocutores diversos,
en jornadas laborales prolon-
gadas.

20

RESISTENCIA AL
ESTRES

Afrontar situaciones criti-
cas del entorno psicosocial,
manteniendo un estado de
bienestar y equilibrio fisico
y mental que permita seguir
actuando con efectividad.
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2

=

RESISTENCIA AL
ESTRES

Planifica la actividad del
centro en funcién de las
actividades de ensefianza-
aprendizaje. Fomenta el
analisis en profundidad de
los resultados escolares. Pro-
cura conocer y contribuir a la
resoluciéon de problemas de
las familias y de los alumnos.

2

N

ADAPTACION AL
CAMBIO

Anticipa las necesidades,
prevé los riesgos y genera
respuestas. Comunica su
visidn acerca de la estrategia
ante lo imprevisto y busca el
compromiso de los colabo-
radores. Modifica la propia
conducta para alcanzar de-
terminados objetivos cuando
surgen dificultades.

23

INNOVACION

Dar una respuesta satisfac-
toria a las necesidades y de-
mandas personales, organiza-
tivas y sociales modificando
(introduciendo elementos
nuevos) los procesos y los
resultados.

24

ESPIRITU
EMPRENDEDOR

Comprometer determina-
dos recursos por iniciativa
propia con el fin de explotar
una oportunidad, asumien-
do todo el riesgo que esto
acarrea.

25

ORIENTACION AL
APRENDIZAIJE

Utilizar el aprendizaje de ma-
nera estratégica y flexible en
funcién del objetivo perse-
guido, a partir del reconoci-
miento del propio sistema de
aprendizaje y de la concien-
cia del aprendizaje mismo.

2

(-]

DESARROLLO
PERSONAL

Analiza criticamente su
comportamiento. Seleccio-
nay asiste a acciones de
formacién adecuadas a sus
necesidades. Se plantea 'y
ensaya nuevos comporta-
mientos ante situaciones de
dificultad.
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Apoyar el desarrollo personal
y profesional, ayudando a
encontrar respuestas y recur-
sos ante bloqueos de indole
preferentemente personal.
COACHING/ | Contribuye al desarrollo
27| DESARROLLO | profesional y personal de los
PROFESIONAL | miembros del equipo direc-
DE COLABORA- | tivo y del claustro. Ayuda a
DORES los colaboradores a identi-
ficar sus puntos débiles y a
plantearse retos de mejora.
Asesora y anima a sus cola-
boradores.

Detectar las redes sociales

y las relaciones de poder

CONCIENCIA | importantes, para orientarlas
SOCIAL hacia el crecimiento de la co-

munidad, estando disponible

siempre que sea necesario.

28

Establecer objetivos, tomar
decisiones y llevar a cabo
planes de accidn, teniendo
en cuenta las consecuencias
29| IMPLICACION sobre el resto de Ios. ele-
SOCIAL mentos afectados directa o
indirectamente por nuestras
actuaciones (compafieros,
empleados, clientes, grupos
sociales, contexto medio
ambiental).

OTROS

30
Especificar

2.3. Resultados

Expondremos a continuacion los resultados obtenidos en cada una de estas fases siguiendo
el proceso de trabajo anteriormente descrito.

2.3.1. Funciones de la direccion

La situacién de los cargos de direccién es diversa en cada uno de los tres paises analizados,
tanto respecto de los érganos existentes como de su nivel de definicion.

En los tres paises existen, con una u otra denominacién, consejos escolares y claustros re-
conocidos como drganos colegiados de direccion, siendo en todos ellos drganos integrados
por la representacién social en el primer caso y por el equipo de docentes en el segundo.
Estos drganos van a compartir funciones de direccién con el director, en el caso del primero
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de caracter mas politico y de control social, y en el segundo de caracter pedagodgico.

En Espafia se reconoce al equipo directivo como un érgano colegiado de direccion, en Peru
se refiere al comité directivo, y Nicaragua no se hace ninguna referencia expresa a este
organo.

El denominador comun es la figura central del director, como drgano unipersonal que asu-
me la autoridad y responsabilidad del ejercicio de la direccién en el centro educativo. El
desarrollo de otros cargos unipersonales de direccidon es ya muy irregular dependiendo de
los paises: En Peru se alude a los subdirectores, Nicaragua contempla la figura del subdirec-
tor y Espafa establece al jefe de estudios y al secretario como cargos directivos minimos
presentes en todos los centros publicos.

Trataremos de presentar a continuacién una vision comparada integrada de la situacion
respecto a los drganos de direccidon que se vinculan con cargos directivos. No entraremos
en este espacio en el analisis de otros érganos colegiados como el claustro y el consejo
escolar.

En relacion a cada una de las figuras analizadas (Equipo directivo, Director y otros cargos
directivos), presentaremos un breve marco de sus condiciones de acceso para pasar a ana-
lizar las funciones atribuidas desde los respectivos marcos legales de cada pais y, en algunos
casos, ampliadas por propuestas de otros especialistas en este area.

2.3.1.1. El equipo directivo

Como hemos indicado en la introduccién de este andlisis, el marco legal de Espafia y Peru
introducen de forma explicita la figura de equipo o comité directivo como un dérgano co-
legiado de direccidn, integrado por los érganos unipersonales de direccidon que existan en
cada caso en el centro educativo. Recogeremos, por tanto, tanto los referentes legales como
literarios que se proponen para la definicion de este érgano (cuadro 4) en ambos paises.

Cuadro 4. El equipo directivo - Datos de identificacién

Naturaleza:

e En Peru: el marco legal seiala que el comité directivo es responsable de organizar,
conducir y evaluar los procesos de gestiéon pedagdgica, institucional y administrati-
va de la institucidn educativa.

e En Espaia: El marco legal basico de referencia no define la naturaleza de la fun-
cion directiva de este drgano colegiado, sélo alude a su composicién como sumato-
rio de érganos unipersonales.
A partir de otras propuestas de autores especializados podriamos definirlo como “6rga-
no colegiado de gobierno, integrado por los cargos unipersonales de direccidn, que ejer-
ce la direccion del centro a nivel técnico y ejecutivo en todas sus areas de funcionamien-
to, por delegacidn de la comunidad educativa y bajo la supervisién del consejo escolar”.
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Composicidn:
® En Peru: el director junto con los subdirectores.
e En Espaia: En los centros publicos en su estructura minima estd integrado por:
director, jefe de estudios, secretario (y cuantas determine, en su caso, la administra-
ciéon educativa). Se prevén otras ampliaciones en funcién del tamafio y otras carac-
teristicas diferenciales del centro. En los centros privados es facultativo. En cas o de
existir, la Unica figura obligada es la del director, dependiendo el resto de su estruc-
tura de la decision de cada centro.

Procedimiento de acceso: En Espafia el director elige al resto de miembros de su equi-
po, proponiendo su nombramiento a la administracién educativa, previa comunicacion
al claustro y al consejo escolar.

Duracidn: En Espafia es la duracién del mandato del director que ha elegido al equipo,
salvo renuncia motivada de los miembros o cese justificado por el director.

Fuentes:

En Espafia, la legislacion basica establecida por las Leyes Orgdnicas (de maximo rango)
aplicables en todo el territorio estatal no establecen funciones para el equipo directivo:
LODE (1985), LOPEG (1995), LOE (2006). Existen referencias en otras disposiciones de
desarrollo de menor rango (por ejemplo decretos), o bien en disposiciones de ambito
autondmico (se toman como ejemplo las de Pais Vasco, pionera en 1993, y Asturias, mas
recientemente desarrollada en 2007): LEPV (1993). Ley de la Escuela Publica Vasca, RDS
(1996), Asturias (2007) (las referencias completas aparecen en las Referencias bibliogra-
ficas detalladas al final de este capitulo).

Respecto a las funciones atribuidas al equipo directivo, este analisis se ha desarro-
llado sélo en el caso de Espafia, de modo que se presentan las propuestas legales y
literarias recogidas, formulando algunas observaciones finales respecto al caracter
de las mismas.

Como se puede observar en el cuadro 6, el marco legal se concentra en funciones
fundamentalmente técnicas de planificacién, coordinacidn, control-evaluacién vy
gestion de recursos. También aparecen, aunque en menor medida, las funciones
humanas de facilitacién de la convivencia y el clima escolar.

Son aun muy escasas las referencias a funciones culturales, politicas, criticas y de
innovacion pedagdgica, y de relaciones externas. No aparecen tampoco definidas las
funciones de liderazgo y rol directivo que caracterizan a este drgano. Por tanto, se ha
completado este tipo de funciones con otras referencias literarias. En la columna de
la derecha se ha presentado de forma integrada en la “Propuesta de otras funciones”
tanto las funciones legales como literarias, para posibilitar una visidon unitaria del
Perfil de funciones propuesto para el equipo directivo.
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Cuadro 5. Analisis de funciones - equipo directivo

CATEGORIAS FUNCIONES LEGALES PROPUESTA DE OTRAS FUNCIONES
1.Elaborar la propuesta del proyecto 1. Responsabilizarse en coordinar
educativo del centro, la programacién e impulsar la elaboracién de los
general anual y la memoria final de documentos y proyectos que
curso. sistematizan la vida del centro (proyecto
2. Elaborar el proyecto de gestidn, el educativo, proyecto curricular,
proyecto de actividades de formacion reglamento, plan anual y memoria).
extraescolares y complementarias, y 2. Responsabilizarse de forma directa de
el programa anual de gestion para la la elaboracién del proyecto de direccion

PLANIFICACION aprobacion de todos éstos planes por el | o plan estratégico, el plan anual y la

dérgano maximo de representacion.

3. Elaborar y actualizar el proyecto
educativo del centro, el proyecto de
gestion, las normas de organizacion

y funcionamiento y la programacién
general anual, teniendo en cuenta las
directrices y propuestas formuladas por
el consejo escolar y por el claustro.

memoria.

3. Elevar al consejo escolar para su
aprobacién todos estos planes y
proyectos.

COORDINACION

4. Coordinar y supervisar la ejecucion

de los programas mencionados en el
apartado anterior.

5. Adoptar las medidas necesarias para

la ejecucidn coordinada de las decisiones
del consejo escolar y del claustro en el
ambito de sus respectivas competencias.
6. Organizar los equipos docentes y
decidir al inicio de cada curso los criterios
conforme a los cuales se adscribira

el profesorado a sus actividades (de
acuerdo con las normas que regulan la
materia).

7. Velar por el buen funcionamiento del
centro docente y por la coordinacién de
los procesos de ensefianza y aprendizaje,
sin perjuicio de las competencias
atribuidas al claustro, al consejo escolar y
a otros érganos de coordinacion didactica
del centro.

4. Organizar los equipos docentes y
decidir al inicio de cada curso los criterios
conforme a los cuales se adscribira

el profesorado a sus actividades (de
acuerdo con las normas que regulan la
materia).

5. Coordinar la totalidad de estructuras
de organizacion (érganos y elementos)
existentes en el centro.

6. Estructurar propuestas de
funcionamiento para los érganos
colegiados y equipos de trabajo
orientando sus dinamicas y métodos de
trabajo.
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CONTROL-
EVALUACION

8. Velar por el buen funcionamiento del
centro.

9. Proponer procedimientos de
evaluacion de las distintas actividades

y proyectos del centro y colaborar

en las evaluaciones externas de su
funcionamiento.

10. Elaborar el borrador de la Memoria
Anual para su discusion y aprobacion por
parte del Consejo Escolar.

11. Informar al Consejo escolar sobre

el cumplimiento de los programas
anuales al efecto de que éste apruebe la
Memoria Anual.

12. Proponer procedimientos de
evaluacion de las distintas actividades y
proyectos del centro docente y elaborar
la memoria final del curso, teniendo en
cuenta las valoraciones que efectien

el claustro y el consejo escolar sobre el
funcionamiento del centro y el desarrollo
de la programacion general anual.

7. Supervisar el desarrollo y la evaluacion
de los proyectos y programas existentes
en el centro.

8. Realizar el seguimiento de las
incidencias que se producen en la
dinamica funcional del centro.

9. Evaluar continuamente la eficacia

de la organizacién del centro (tanto en
sus procesos como en los resultados)
proponiendo instrumentos dptimos

de evaluacion e interviniendo en su
elaboracién y aplicacion.

10. Disefiar el modelo de evaluacién del
centro incluido en el plan anual y en la
memoria.

11. Sistematizar el proceso de reajuste
de las actuaciones en funcion de los
resultados de la evaluacion.

12. Elaborar el borrador de la memoria
anual para su discusidn y aprobacién por
parte del consejo escolar.

13. Colaborar con las evaluaciones
externas de funcionamiento del centro.

ADMINISTRACION
Y GESTION DE
RECURSOS

13. Establecer los criterios para la
elaboracién del presupuesto.

14. Realizar propuestas sobre las
necesidades de recursos humanos del
centro docente atendiendo a los criterios
de especialidad del profesorado y a los
principios de eficacia y eficiencia del
sistema educativo publico.

15. Gestionar los recursos humanos y
materiales del centro a través de una
adecuada organizacion y funcionamiento
del mismo.

14. Proponer el anteproyecto econémico.
15. Analizar el seguimiento y la
correspondencia entre el proyecto
econdmico y los gastos producidos.

16. Elaborar propuestas de financiacién e
inversion para la mejora del centro.

17. Realizar propuestas sobre las
necesidades de recursos humanos del
centro, atendiendo a los criterios de
especialidad del profesorado y a los
principios de eficacia y eficiencia.

18. Dotar de espacios y materiales de
trabajo adecuados y suficientes a los
diversos grupos de trabajo para un
o6ptimo desarrollo de sus actividades y
funciones.

19. Informarse y movilizarse para solicitar
y acceder a fuentes complementarias de
recursos y financiacion.

20. Conseguir recursos econémicos al
margen de los proporcionados por la
Administracién.
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RELACIONES
HUMANAS

16. Proponer a la comunidad escolar
actuaciones de caracter preventivo
que favorezcan las relaciones entre los
distintos colectivos que la integran y
mejoren la convivencia en el centro.
17. Proponer a la comunidad educativa
actuaciones que favorezcan las relaciones
entre los distintos colectivos que la
integran, mejoren la convivencia en

el centro y fomenten un clima escolar
que favorezca el estudio y la formacién
integral del alumnado

21. Instrumentalizar (establecer y
optimizar) los canales de informacion
en el seno de la comunidad, haciéndose
eco de las demandas de los estamentos
e informando de la gestidn y
administracién escolar.

22. Actuar como puente entre la
comunidad escolar y el resto de
instituciones educativas (de zona, CEP/
CRP, Administracion).

23. Conocer y estudiar en el seno

del equipo directivo las cualidades
profesionales y los logros personales de
cada uno de los profesores del claustro.
24. Fomentar un clima relacional
positivo.

25. Proponer a la comunidad escolar
actuaciones de caracter preventivo

que favorezcan las relaciones entre los
distintos colectivos que la integran y
mejoren la convivencia en el centro.

CULTURALES

26. Ostentar la representacion del centro
en el seno de la comunidad.

27. Ostentar la representacion del centro
de cara a la Administracién y en ambitos
externos.

28. Ejercer esta funcion de
representacion, delegada por la
comunidad, de forma auténticamente
representativa de las aspiraciones y
planteamientos existentes en el centro.
29. Potenciar e impulsar la colaboracion
con las familias.

POLITICAS

18. Asistir al director en la adopcion de
criterios sobre la direccién y coordinacion
del centro, asi como en las decisiones de
mayor trascendencia en lo referente a su
funcionamiento.

19. Estudiar y presentar al claustro y
consejo escolar propuestas para facilitar
y fomentar la participacion coordinada
de toda la comunidad educativa en la
vida del centro.

30. Asistir al director en la adopcidn de
criterios sobre la direccion y coordinacion
del centro, asi como en las decisiones de
mayor trascendencia en lo referente a su
funcionamiento.

31. Realizar una funcién directiva
colegiada que vehiculice y haga factible
el logro de la totalidad de funciones del
equipo.

32. Ejercer la jefatura del personal
adscrito al centro.

33. Cumplir y hacer cumplir las leyes y
demds disposiciones vigentes.
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34. Estudiar y presentar al claustroy
consejo escolar propuestas para facilitar
y fomentar la participacién coordinada
de toda la comunidad educativa en la
vida del centro.

35. Impulsar la participaciéon en la
comunidad educativa de todos sus
sectores y miembros.

36. Negociar con los colectivos los
objetivos del trabajo, sus condiciones
y estrategias para que el equipo se
identifique con ellas.

37. Intervenir en las situaciones de
contingencia y conflicto que puedan
surgir en el centro.

38. Promover la comunicacion,
participacion e intercambio con
instituciones locales y del barrio.

INNOVACION
PEDAGOGICA

20. Impulsar y fomentar la participacion
del centro docente en proyectos
europeos, en proyectos de innovacion
y desarrollo de la calidad y equidad
educativa, en proyectos de formacién
en centros y de perfeccionamiento

de la accion docente del profesorado,

y en proyectos de uso integrado de

las tecnologias de la informaciény la
comunicacion en la ensefianza.

39. Impulsar el perfeccionamiento
profesional del personal adscrito al
centro.

40. Diagnosticar la situacidon docente
para detectar necesidades y carencias,

y proponer programas de formacién en
funcion de las necesidades detectadas.
41. Impulsar experiencias de innovacion
en el centro que permitan al profesorado
la reflexion e investigacion a partir de su
propia accion docente.

42. Disefar estrategias y métodos

de trabajo para que las tareas de
planificacion y evaluacidén favorezcan la
reflexién, innovacion y mejora.

43. Impulsar la participacion del
profesorado en el desarrollo de la calidad
y equidad educativas.

44, Estimular e incentivar al profesorado
para la busqueda, estudio y uso
integrado de las tecnologias de la
informacién y comunicacion aplicadas a
la educacién.

45. Pedir subvenciones para desarrollar
proyectos de innovacion.

46. Animar al intercambio de
experiencias con otros centros
educativos.
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RELACIONES
EXTERNAS

21. Proponer al CE el establecimiento
de relaciones de colaboracion con otros
centros. Asi como formular propuestas
para que dicho 6rgano las eleve, si las
considera oportunas, a la Administracién
educativa en orden a la suscripcién de
convenios con otras instituciones con
fines culturales.

22. Potenciar e impulsar la colaboracion
con las familias y con las instituciones y
organismos que faciliten la relacion del
centro con el entorno.

47. Ostentar la representacion del centro
de cara a la Administracién y en ambitos
externos.

48. Actuar como puente entre la
comunidad escolar y el resto de
instituciones educativas (de zona,
centros de recursos y/o de profesores,
Administracion).

49. Promover la comunicacion,
participacion e intercambio con
instituciones locales y del barrio.

50. Impulsar la participacién del centro
en proyectos europeos.

51. Informarse y movilizarse para solicitar
y acceder a fuentes complementarias de
recursos y financiacion.

52. Conseguir recursos econémicos al
margen de los proporcionados por la
Administracién.

53. Colaborar con las evaluaciones
externas de funcionamiento del centro.

OTRAS. Especificar

23. Aquellas otras funciones que delegue
en él el consejo escolar, en el ambito de
su competencia.

2.3.1.2. El director

El director es el Unico cargo de direccion presente en el marco legal de los tres pai-
ses. Podremos contrastar, por tanto, condiciones de acceso y las funciones atribui-

das a este 6rgano unipersonal en cada uno de ellos.

Cuadro 6. El director - Datos de identificacion

Naturaleza:

* En Peru, el director es la maxima autoridad y representante legal de la institucidn edu-
cativa, responsable de la gestidon en los ambitos pedagdgico, institucional y administra-
tivo. Este tiene como funciones conducir la institucién educativa, presidir el CONEI, pro-
mover un clima adecuado de trabajo, una practica de evaluacién y autoevaluacién de su
gestién y dar cuenta de ella a la comunidad educativa, recibir una formacion especializa-
da de acuerdo a su cargo, asi como una remuneracién acorde con sus responsabilidades.

e En Nicaragua, el director o director general, en su caso, es el responsable de la conduc-
cion y administracidon del centro educativo para lo que cuenta con facultades de direc-

cion y de gestion.
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e En Espaia, es considerado el responsable de la gestién general y el funcionamiento
del centro, en particular de su actividad docente, ejercera la direcciéon pedagodgica y la
jefatura de todo el personal que preste servicios en el centro, actuando de conformidad
con las directrices emanadas del érgano mdéximo de representacién, sin prejuicio de las
competencias del resto de miembros del equipo directivo y de los érganos colegiados de
gobierno.

Procedimiento de acceso:

e En Nicaragua, es necesario ser docente con antigliedad en el centro escolar y tener
acreditacidn por las administraciones educativas, En el caso de los centros publicos es
designado por el Ministro de Educacion, Cultura y Deportes.

® En Peru el nombramiento en los cargos de responsabilidad directiva (director y subdi-
rectores) se obtiene por concurso publico

e En Espafia, se realiza la seleccién y nombramiento mediante un concurso de méritos
por una comisién con participacion de la comunidad educativa y la administracién edu-
cativa, basada en la valoracién objetiva de los méritos académicos y profesionales acre-
ditados y la valoracion del proyecto de direccién presentado.

Duracion:

¢ En Nicaragua, es un periodo de cinco afios, segin cambios electorales de gobierno

* En Perq, los directivos (director y subdirectores) estan sujetos a evaluacion y certifica-
cion de sus competencias para el ejercicio del cargo, de acuerdo a ley, cada tres anos.

e En Espafia, es un periodo de cuatro afnos que podra renovarse por periodos de igual
duracién, previa valoracion positiva del mandato realizado.
Fuentes:
¢ En Nicaragua: Ministerio de Educacion, Culturay Deportes de la Republica de Nicaragua.-
Manual de Organizacion y Funciones (2006). 2.-Manual para el Funcionamiento de Cen-
tros Educativos Publicos (2008)
® En Peru:

O Ley General de Educacién 28044. Articulos 55 y siguientes.

O http://www.lisnet.uni.edu.pe/GA/Difusion/ALEO004.pdf. Revisado el 07-02-2010.

0 D.S. N2 009-2005-ED: Reglamento de la Gestién del Sistema Educativo, articulo 222

O D.S. No 007-2001-ED. Aprueban normas para la Gestidn y Desarrollo de las Activida-
des en los Centros y Programas Educativos, numeral IV.4.

0 R.M. No 168-2002-ED Aprueban disposiciones complementarias de las normas para la
Gestidn y Desarrollo de las Actividades en los Centros y Programas Educativos, numeral 3.4.
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0 D.S. N2 016-2002-ED, Reglamento General de Asociaciones de Padres de Familia.

O LEY No 29062. Ley que modifica la Ley del Profesorado en lo referido a la Carrera
Publica Magisterial.

e En Espana, toda la legislacion bdsica establecida por las Leyes Organicas aplicables en
todo el territorio estatal han establecido las funciones del Director: LODE (1985), LOPEG
(1995), LOE (2006). Por lo que se han revisado para su actualizacidn y se han completado
con otras disposiciones de desarrollo de menor rango (por ejemplo Decretos), y disposicio-
nes de dmbito autondmico (se toman como ejemplo las de Pais Vasco en 1993 y Asturias,
mas recientemente desarrollada en 2007). Asi, han sido las Fuentes: LODE (1985), LOPEG
(1995), LOE (2006), LEPV (1993), RDS (1996), Asturias (2007).

Cuadro 7. Analisis de Funciones — Director

CATEGORIAS ESPANA PERU NICARAGUA

LEGALES:

e Planificar el servicio educativo.

e Disefiar proyectos de innovacion
pedagdgica y de gestion,
experimentacion e investigacion
educativa.

e Establecer, en coordinacion con
PLANIFICACION el Consejo Educativo Institucional,
antes del comienzo del afio lectivo,
la calendarizacién del afio escolar
adecudndola a las caracteristicas
geograficas, econdmico-productivas
y sociales de la localidad, teniendo
en cuenta las orientaciones
regionales, garantizando el
cumplimiento efectivo del tiempo
de aprendizaje, en el marco de las
orientaciones y normas nacionales
dictadas por el Ministerio de
Educacion para el inicio del afio
escolar.

OTRAS PROPUESTAS:

¢ Responsabilizarse directamente de
la elaboracidn del Plan estratégico y
del Plan Operativo Anual
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COORDINACION

e Dirigir y coordinar

todas las actividades del
centro, sin perjuicio de las
competencias atribuidas
al Claustro de profesores
y al Consejo Escolar.

LEGALES:

¢ Organizar, dirigir y ejecutar el
servicio educativo.

e Conducir la elaboracién, ejecucién
y evaluacién del Proyecto Educativo
Institucional, Plan Anual de Trabajo
y Reglamento Interno, de manera
participativa.

e Ejecutar proyectos de innovacion
pedagdgica y de gestion,
experimentacion e investigacion
educativa.

e Delegar funciones a los
subdirectores y a otros miembros de
su comunidad educativa.

OTRAS PROPUESTAS:

e Convocar, sensibilizar y organizar
a los equipos docentes asegurando
su participacion efectiva en las
comisiones de trabajo de acuerdo
al PEI.

e Propiciar una organizacion
participativa en la comunidad
educativa, estableciendo niveles
de comunicacién efectivos y
horizontales.

e Coordinar el funcionamiento
de los distintos grupos docentes
orientando sus dinamicas y métodos
de trabajo.

e Monitorear el cumplimiento de la
funciones de los subdirectores.

e Coordinar el cumplimiento de
los procesos de ensefianza y de
aprendizaje de los estudiantes.

e Coordinar
capacitaciones
dirigidas a docentes,
padres de familia,
alumnos vy al resto

de miembros de la
comunidad educativa.
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CONTROL-
EVALUACION

e Impulsar las

evaluaciones internas del

centro y colaborar en las
evaluaciones externas y
en las evaluaciones del
profesorado.

LEGALES:

e Planificar el servicio educativo.

e Velar por la acertada ejecucion del
proyecto educativo institucional.

e Evaluar la gestion institucional y
técnico-pedagdgica de la institucion
educativa.

e Supervisar y evaluar el servicio
educativo.

e Evaluar proyectos de innovacién
pedagdgica y de gestion,
experimentacion e investigacion
educativa.

e Estimular el buen desempefio
docente estableciendo en la
institucidon educativa, practicas

y estrategias de reconocimiento
publico a las innovaciones
educativas y experiencias exitosas.
e Presidir el Comité de Evaluacidn
para el ingreso, ascenso y
permanencia del personal docente y
administrativo.

OTRAS PROPUESTAS:

e Liderar las acciones que
introduzcan la evaluaciéon como
un elemento indispensable de la
cultura.

e Garantizar el
cumplimiento de los
talleres de evaluacion,
programacion

y capacitacion,
establecidos por

el Ministerio de
Educacion

e Supervisar, asesorar
y evaluar la gestion
de los docentes

del centro en el
cumplimiento de las
politicas, planes y
programas emitidos
por el MINED

e Controlar y apoyar
las actividades
curriculares y co-
curriculares del centro
educativo establecidas
en su plan anual.

e Mantener
informacién objetiva
y actualizada del
desarrollo educativo
del centro a través

de la sub direccién
docente.

ADMINISTRACION
Y GESTION DE
RECURSOS

* Realizar las
contrataciones de obras,
servicios y suministros,
asi como autorizar los
gastos de acuerdo con el
presupuesto del centro;
ordenar los pagos y
visar las certificaciones
y documentos oficiales
del centro, todo ello
segln lo que establezcan
las administraciones
educativas.

e Organizar el sistema de
trabajo diario y ordinario
del personal sometido al
derecho laboral y

LEGALES:

e Liderar los procesos de

gestion educativa, pedagdgica y
administrativa.

e Promover las mejores condiciones
materiales para la realizacion de

los procesos de ensefianza y de
aprendizaje.

e Aprobar, por Resolucién Directoral,
los instrumentos de gestion de la
Institucién Educativa.

¢ Velar por el mantenimiento

y conservacion del mobiliario,
equipamiento e infraestructura de
la institucion educativa, y gestionar
la adquisicién y/o donacion de
mobiliario y equipamiento asi

como la rehabilitacién de la
infraestructura escolar.

e Dar seguimiento

a los resultados
educativos y a la
eficiencia en el
manejo administrativo
y académico.
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conceder, por delegacion,
permisos por asuntos
particulares al personal
funcionario no docente

y personal laboral
destinado en el centro, de
acuerdo con la normativa
vigente.

e Aprobar el calendario
general de actividades
docentes y no docentes,
asi como los horarios

del profesorado y del
alumnado, de acuerdo
con la planificacion de las
ensefianzas, con el marco
educativo y en el marco
de las disposiciones
vigentes.

OTRAS PROPUESTAS:

e Realizar estudios de mercado en
relacion a la demanda del servicio
educativo escolar.

e Establecer los criterios para

la elaboracion del presupuesto
institucional, considerar el plan
anual.

e Elaborar propuestas de
financiacion e inversion para la
mejora del centro.

e Establecer, junto con los
subdirectores, la necesidad de
recursos humanos para cubrir la
demanda estudiantil, de acuerdo a
perfiles profesionales previamente
elaborados.

e Velar por una infraestructura y
mobiliario acordes con la mision,
vision y objetivos institucionales.

e Establecer alianzas
interinstitucionales que permitan
a la institucidn contar con recursos
materiales.

RELACIONES
HUMANAS

LEGALES:

e Promover las mejores condiciones
de clima institucional para el
adecuado desempefio profesional
de los docentes y para que los
educandos logren aprendizajes
significativos.

OTRAS PROPUESTAS:

e Velar por el desarrollo de una
cultura institucional coherente con
los objetivos de la organizacion.
e Promover canales de
comunicacion efectivos.

e Fomentar un clima relacional
positivo.

e Propiciar la resolucion de
conflictos entre los distintos
estamentos de la organizacion.

CULTURALES

e Ostentar la
representacion del
centro, representar a la
Administracion educativa
en el mismo y hacerle
llegar a esta los

OTRAS PROPUESTAS:

® Representar a la institucion
educativa en eventos culturales y
sociales de la comunidad.

e Fomentar la participacion de los
estudiantes en veladas
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planteamientos,
aspiracionesy
necesidades de la
comunidad educativa.

e Impulsar la
colaboracién con las
familias (promoviendo

la firma de compromisos
educativos pedagdgicos
y de convivencia), con
instituciones y con
organismos que faciliten
la relacion del centro con
el entorno y fomenten
un clima escolar que
favorezca el estudio y el
desarrollo de cuantas
actuaciones propicien
una formacion integral en
conocimientos y valores
de los alumnos.

e Convocar y presidir

los actos académicos y
las sesiones del Consejo
Escolar y del Claustro de
profesores del centro

y ejecutar los acuerdos
adoptados en el ambito
de sus competencias.

culturales mostrando sus talentos e
inteligencias multiples.

e Impulsar la colaboracidn de las
familias en las actividades escolares.
e Promover la comunicacion,
participacion e intercambio con
instituciones de la comunidad.

POLITICAS

* Proponerala
Administracion educativa
el nombramiento y cese
de los miembros, previa
informacién al Claustro
de profesores y al Consejo,
Escolar del centro.

e Ejercer la jefatura de
todo el personal adscrito
al centro.

e Garantizar el
cumplimiento de las leyes
y demas disposiciones
vigentes.

¢ Favorecer la convivencia
en el centro, garantizar

la mediacion en la
resolucion de los
conflictos e imponer las

LEGALES:

e Es la maxima autoridad y el
representante legal de la institucion
educativa.

e Promueve y preside el Consejo
Educativo Institucional.

OTRAS PROPUESTAS:

e Ejercer la jefatura del personal de
la institucion educativa.

e Cumplir y hacer cumplir las leyes y
demas disposiciones vigentes.

¢ Proponer al CONEI estrategias
para fomentar la participacion

de la comunidad educativa en

las actividades de la institucion
educativa.

e Cumplir y hacer
cumplir las metas
primordiales y
politicas educativas
emitidas por el
Ministerio de
Educacidn.
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medidas disciplinarias
que correspondan

a los alumnos, en
cumplimiento de la
normativa vigente y

sin perjuicio de las
competencias atribuidas
al Consejo Escolar.

e Ejercer la direccién
pedagdgica, promover
la innovacion educativa
e impulsar planes para
la consecucién de los
objetivos del proyecto
educativo del centro.

LEGALES:
¢ Desarrollar acciones de
capacitacion del personal.

OTRAS PROPUESTAS:

e Evaluar el perfil real de los
docentes a fin de proponer
programas de formacion continua.

e Contribuir en

el desarrollo del
docente en las areas
cientificas, técnicas,
humanisticas.

INNOVACION * Promover planes de ] .
PEDAGOGICA mejora de la calidad del o Est.ablecer equqs coI;abora‘uvos
centro docente, asi como | Y€ impulsen experiencias de
proyectos de innovacién e épr?ndi'z,aje e innovacién en la
investigacion educativa. |nst|tucpn.
e Incentivar a los docentes a
incorporar las TIC en el desarrollo
del material educativo para la
ensefanza.
¢ Pedir subvenciones para
desarrollar proyectos de innovacion.
e Animar al intercambio de
experiencias con otras instituciones
educativas.
e Colaborar con LEGALES:
los érganos de la e Coordinar con la Asociacién
Administracion educativa | de Padres de Familia el uso de
en todo lo relativo al sus fondos, de conformidad con
logro de los objetivos lo establecido en el Reglamento
educativos del centroy | General de la APAFA.
en actividades diversas * Promover, en el ambito de su
de caracter centralizado | competencia, acuerdos, pactos,
RELACIONES que precisen de la consensos con otras instituciones u
EXTERNAS participacion del organizaciones de la comunidad y

personal adscrito al
centro, formar parte de
los érganos consultivos
que se establezcan al
efecto y proporcionar

la informaciony
documentacion que le sea
requerida.

® Promover convenios de

cautelar su cumplimiento.

OTRAS PROPUESTAS:

e Fomentar la participaciéon de

la comunidad educativa en el
desarrollo de proyectos productivos.
e Promover la comunicacion,
participacion e intercambio con
instituciones de la comunidad.

e Impulsar la participacion del
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colaboracién con otras centro en proyectos internacionales.
instituciones, organismos | ® Informarse para solicitar a fuentes
o centros de trabajo, de | complementarias de recursos y
acuerdo al procedimiento | financiacion.

que establezca la e Conseguir recursos econémicos.

administracion educativa.

e Cualesquiera otras que

le sean encomendadas
OTRAS. por la Administracién

Especificar........ educativa.

Como podemos observar, el grado de desarrollo de las funciones atribuidas en el marco
legal es variable en funcion de los paises analizados: ampliamente regulado en el caso de
Peru y Espafia, y mas parco en el caso de Nicaragua.

El analisis de las legislaciones mas desarrolladas revela un perfil sobrecargado de funciones,
con amplias atribuciones y demandas en la practica totalidad de las categorias analizadas.

A ellas se podrian sumar otras tantas funciones deseables, en el caso de que fuera el Unico
cargo unipersonal, o que habiendo otros lo asuman por delegacion del director. Otra op-
cién podria ser proponer la ampliacién de funciones para el equipo directivo en su conjun-
to, siendo susceptible después la delegacidn de ciertas funciones en los cargos unipersona-
les que lo integran en funcidn de las necesidades y caracteristicas del centro y del propio
equipo directivo.

2.3.1.3. Otros cargos directivos

En el caso de otros cargos de direccidn, la situacion es bastante diferente en cada uno de
los paises analizados:

® En Peru, se denomina subdirectores al personal jerarquico que actua bajo la depen-
dencia del director, aunque no se hace después referencia expresa a las funciones
diferenciales de estos drganos unipersonales de direccion.

* En Nicaragua se contempla la figura del subdirector, que depende jerarquicamente
del director y lo sustituye en caso de ausencia, asumiendo sus funciones.

* En Espaia se contemplan, como minimo en los centros publicos, las figuras del jefe
de Estudios y el Secretario quienes, por delegacién del director y bajo su autoridad,
asumen la coordinacién del drea pedagdgica y del drea econdmico-administrativa del
centro, respectivamente. Estos 6rganos son facultativos para los centros privados.

Veamos la naturaleza y condiciones de acceso en los tres paises, y las funciones atri-
buidas para el ejercicio de la direccion a estos érganos en los paises de Nicaragua y
Espafa.
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Cuadro 8. Otros Cargos Directivos - Datos de Identificacidn

Naturaleza:

e El subdirector, en Nicaragua, es la segunda autoridad del centro educativo, depen-
de jerarquicamente del director y lo sustituye en su ausencia, con las mismas facul-
tades, derechos y obligaciones.

e Los subdirectores, en Perd, se definen como el personal jerarquico que, bajo la de-
pendencia del director, coayuda al logro de los fines y objetivos de las instituciones
educativas en el drea de su competencia.

* En el caso de Espafia, la legislacién bdsica no define la naturaleza de la funcién
directiva de estos érganos, tan solo existe alguna referencia legal aislada (por ejem-
plo en la LEPV), por lo que nos basamos, fundamentalmente en las propuestas de la
literatura especializada. Asi:

O El jefe de Estudios es el 6rgano responsable de coordinar el funcionamiento del
area pedagodgica y del personal docente del centro, por delegacion del director
y de conformidad con los criterios aprobados por el equipo directivo del centro.

O El secretario es el 6érgano responsable de coordinar el funcionamiento del area
econémico-administrativa del centro y del personal de administracion y servi-
cios, por delegacion del director y de conformidad con los criterios aprobados
por el equipo directivo del centro.

Procedimiento de acceso:

* En Nicaragua, el subdirector es un docente con antigiiedad en el centro escolar y
con acreditaciéon por las administraciones educativas. En el caso de los centros publi-
cos, es designado por el Ministro de Educacién, Cultura y Deportes.

* En Peru se sefiala que las instituciones educativas completas que atiendan a mas
de un nivel educativo y tengan 10 o mas secciones por nivel, podran tener los res-
pectivos subdirectores, bajo la dependencia del director; pero no se detalla el modo
de acceso.

e En Espafia, el director elige al jefe de Estudios y al secretario, proponiendo su
nombramiento a la Administraciéon educativa previa comunicacion al claustro y al
consejo escolar. En los centros privados es facultativo.

Duracion:

* En Nicaragua, la duracién del mandato del subdirector es de cinco afios, segun
cambios electorales de gobierno.

¢ En Espaia el periodo es el de duracidon del mandato del director que los ha elegi-
do, salvo renuncia motivada o cese justificado por el director.
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Fuentes:

e En Nicaragua: Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes de la Republica de
Nicaragua.-Manual de Organizacion y Funciones (2006). 2.-Manual para el Funcio-
namiento de Centros Educativos Publicos (2008).

¢ En Espafia la legislacién basica establecida por las Leyes Organicas (de maximo
rango) aplicables en todo el territorio estatal no establecen funciones para el Jefe
de Estudios y el Secretario: LODE (1985), LOPEG (1995), LOE (2006). Existen refe-
rencias en otras disposiciones de desarrollo de menor rango (por ejemplo Decre-
tos), o bien en disposiciones de ambito autondmico (se toman como ejemplo las
de Pais Vasco en 1993, y Asturias, mas recientemente desarrollada en 2007). Son
Fuentes: LEPV (1993), RDS (1996), Asturias (2007).

En el caso del subdirector, en Nicaragua observamos un perfil cuyas funciones especificas
se sitlan por completo en el drea pedagdgica, aparte de aquellas otras que especificamen-
te el director le encomiende o asuma en su ausencia.

En el caso del jefe de Estudios (Espafia), resulta curioso como este cargo, a pesar de tener el
rango de érgano de gobierno, se le atribuye un perfil de funciones esencialmente de coordi-
nador de la actividad y los recursos (siempre en el area pedagdgica), y en aquellas funciones
gue tienen un caracter mas ejecutivo se explicita siempre su actuacidn bajo la conformidad
y criterios de la direccion del centro, quedando clara su dependencia funcional de esta figu-
ra. Se echa en falta una mayor capacidad de actuacion y también un mayor protagonismo
en las actividades y proyectos para la mejora educativa y la innovacion pedagdgica, mas alla
de coordinar las actuaciones derivadas de la ejecucidon de los programas existentes.

En el caso del secretario, las funciones legales de este cargo se concentran exclusivamente
en la gestion de recursos y en el ejercicio como secretario del equipo directivo. De nuevo,
la funcién mas ejecutiva de ejercer la jefatura del personal de administracién y servicios se
desempeiia por delegacion del director y bajo las directrices del mismo.
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Cuadro 9. Andlisis de funciones - Otros cargos directivos

CATEGORIAS

JEFE DE ESTUDIOS
ESPANA

SECRETARIO
ESPANA

SUBDIRECTOR
NICARAGUA

PLANIFICACION

1. Participar en la elaboracion
de la propuesta de proyecto
educativo y de la programacién
general anual junto con el resto
del equipo directivo.

1. Elaborar el anteproyecto de
presupuesto del centro docente.

COORDINACION

2. Coordinar, de conformidad con
las instrucciones de la direccion,
las actividades de caracter
académico, de orientacidn

y tutoria, extraescolares

y complementarias del
profesorado y del alumnado,
en relacion con el proyecto
educativo, las programaciones
didacticas y la programacion
general anual y velar por su
ejecucion.

3. Coordinar las actuaciones
de los 6rganos de coordinacién
docente y de los drganos
competentes en materia

de orientacion académica

y profesional y accion

tutorial que se establezcan
reglamentariamente.

4. Organizar los actos
académicos.

2. Ordenar el régimen
administrativo y econdmico del
centro docente, de conformidad
con las instrucciones de la
direccién y lo establecido en el
proyecto de gestion del centro.

CONTROL-
EVALUACION

Orientary
controlar las
actividades de
los estudiantes
participantes

en concursos y
competencias de
conocimientos y
habilidades.
Orientary
controlar el uso
de la biblioteca,
laboratorio,
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talleres y aulas
especializadas del
centro en estrecha
coordinacidn con los
jefes de area.
Supervisar clases, en
un minimo de diez
horas semanales,

para constatar
personalmente el buen
desarrollo del proceso
docente-educativo,

y elaborar el informe
respectivo sobre cada
supervision.

Presentar informe por
escrito de su trabajo al
director respectivo.

ADMINISTRACION

5. Elaborar, en colaboracién

con el resto de miembros del
equipo directivo, los horarios
académicos del alumnado y del
profesorado de acuerdo con

los pedagdgicos y organizativos
incluidos en la programacion
general anual, asi como velar por|
su estricto cumplimiento.

6. Asignar a cada profesor a una
unidad o unidades del centro.
7. Coordinar la utilizacién de

3. Realizar la contabilidad
y rendir cuentas

ante las autoridades
correspondientes.

4. Custodiar las actas,
libros y archivos del
centro docente, y expedir,
con el visto bueno del
titular de la direccidn, las
certificaciones que soliciten
las autoridades y los
interesados/as.

5. Realizar el inventario

Otras funciones que
le delegue o asigne el
director.

Y GESTION DE espacios, medios y materiales
g i general del centro docente
RECURSOS didacticos de uso comun para el )
o y mantenerlo actualizado, y
desarrollo de las actividades de .
) démico. d 4 velar por el mantenimiento
caracter aca ermco, e acuerdo y conservacién de
conlo 'estableudo en el proyecto las instalaciones y
educativo, en el proyecto de equipamiento escolar,
gestion y en la programacion de acuerdo con las
general anual. indicaciones del titular de
la direccion.
6. Custodiar y disponer la
utilizacién de los medios
audiovisuales y del material
didactico del centro.
RELACIONES
HUMANAS
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CULTURALES

8. Ejercer, de conformidad con
las instrucciones de la direccion,
la jefatura del personal docente
en todo lo relativo al régimen
académico.

9. Sustituir al director en caso de
ausencia o enfermedad.

10. Fomentar la participacién
de los distintos sectores

de la comunidad escolar,
especialmente en lo que se

7. Ejercer, de conformidad con
las instrucciones de la direccion
y bajo su autoridad, la jefatura
del personal de administracion
y servicios adscritos al instituto,
y velar por el cumplimiento

de las medidas disciplinarias
impuestas.

8. Actuar como secretario/a

de los drganos colegiados de
gobierno, levantar acta de las

POLITICAS refiere al alumnado, facilitando | sesionesy dar fe de los acuerdos

y orientando su organizacion,y | adoptados con el visto bueno del
apoyando el trabajo de la junta | titular de la direccidn.
de delegados. 9. La preparacién de los asuntos
11. Favorecer la convivencia gue hayan de ser incluidos
en el centro y garantizar el en el orden del dia de las
procedimiento para imponer las | sesiones del érgano maximo
correcciones que correspondan | de representacion, del equipo
de acuerdo con las disposiciones | directivo del centro y del
vigentes, lo establecido en el claustro, de conformidad con lo
reglamento de régimen interior | que establezca el presidente de
y los criterios fijados por el dichos érganos.
consejo escolar.
12. Coordinar, con la Asesorar,
colaboracién del representante conjuntamente
del centro correspondiente con el jefe de area,
del profesorado y recursos al personal en el

INNOVACION que haya sido elegido por proceso técnico

PEDAGOGICA el claustro, las actividades docente.
de perfeccionamiento del
profesorado, asi como planificar
y coordinar las actividades de
formacidén y los proyectos que se
realicen en el centro.

RELACIONES

EXTERNAS
13. Cualquier otra funcién que 10. Cualquier otra funcién que
OTRAS. le pueda ser encomendada por | le pueda ser encomendada por
Especificar....... el titular de la direccién o por la | el titular de la direccién o por la

administracion educativa, dentro
de su dmbito de competencias, o
por los reglamentos organicos y
disposiciones vigentes.

administracion educativa, dentro
de su dmbito de competencias, o
por los reglamentos organicos y
disposiciones vigentes.
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2.3.2. Competencias directivas

Presentaremos, en primer lugar, el resultado del conjunto de competencias seleccionadas
y definidas tras integrar las aportaciones del grupo de expertos consultado y, después ce-
rraremos este apartado con las relaciones establecidas por los expertos entre las funciones
directivas y las competencias seleccionadas.

2.3.2.1. Seleccion y definicion de competencias directivas

Se realizé la consulta a un grupo de quince expertos en la direccidén de centros educativos:
seis en Espafia, cinco en Peru y cuatro en Nicaragua. En los informes de cada pais se puede
consultar la identidad y perfil de cada uno de ellos.

Tras analizar los cuestionarios completados por los expertos respecto a la importancia atri-
buida a cada una de las competencias, su propuesta de adoptarla o no en el perfil de com-
petencias directivas, y las observaciones propuestas respecto a su definicién y formulacion,
se propone la siguiente tabla de sintesis que integra las diversas aportaciones recabadas.

Tabla 1. Seleccién y definicién de competencias directivas

COMPETENCIAS Importancia
Ne Nombre Definicion X Ord.
Desde una proyeccién de futuro retador y realista
determinar los objetivos, prioridades, métodos y
PLANIFICACION controles a corto, medio y largo plazo de forma
1 Y VISION coherente, como resultado de un andlisis de las 5 19,
P fortalezas y debilidades propias y de la organizacioén,
ESTRATEGICA : .
teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas
que se presentan.
Establecer objetivos y prioridades. Programar
. actividades. Delimitar funciones, tareas y responsa-
ORGANI%ACION bilidades aprovechando los valores de las personas.
2 | YGESTION DEL | planificar el uso del tiempo. Coordinar y supervisar 4 82
TIEMPO el trabajo realizado por las distintas unidades (ciclos,
departamentos, comisiones, etc.).
Integrarse y colaborar de forma activa en la con-
secucion de objetivos comunes, fomentando la
TRABAJO EN comunicacién, la colaboracién y la confianza mutua
3 EQUIPO entre los miembros del equipo directivo y el equipo | 4,6 3¢
docente, y planteando el trabajo individual en fun-
ciéon de su contribucién al objetivo comun.
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Identificar las dificultades clave (tanto externas
como de la organizacién) y elegir la mejor alternati-

4 TOMA DE va para actuar, siguiendo un proceso sistematico y 4,5
DECISIONES responsabilizindose del alcance y consecuencias de
la opcion tomada.
ORIENTACION AL | Realizar actuaciones que lleven a conseguir nuevos
5 LOGRO resultados con éxito. 4,5
Relacionarse positivamente con otras personas a tra-
vés de una escucha empatica y de la expresién clara
RELACIONES y asertiva de lo que se piensa y/o se siente. Expresar
6 [INTERPERSONALES| con claridad y oportunidad las ideas, conocimientos | 4,4
Y COMUNICACION | y sentimientos propios, adaptandose a las caracte-
risticas de la situacién e interlocutores con el fin de
lograr su comprensién y adhesién.
Influir sobre las personas y/o grupos anticipandose
al futuro y contribuyendo a su desarrollo personal y
7 LIDERAZGO profesional. Inspirar confianza y confiar en sus cola- 5
boradores, y estimular a las personas para compro-
meterse en los proyectos comunes.
Inclinarse hacia el bien moral (es decir, hacia todo lo
gue eso significa bien, sentido de la vida, realizacion
SENTIDO/ de la persona, sentido de la justicia) y perseverar en
8 COMPROMISO | dicho bien moral. Evaluar las repercusiones que se 4,3
ETICO derivan del ejercicio de la funcidn directiva desde
una perspectiva ética y respetar los derechos de
todas las personas.
Fomentar la participacién de los diversos miembros
. de la comunidad educativa y tratar las diferencias
9 PARTICIPACIQN Y que surgen entre personas y/o grupos de manera 4
NEGOCIACION proactiva, considerando los intereses de las partes y
buscando el compromiso.
Gestionar/ controlar las propias emociones y utilizar
las propias competencias aceptando los retos.
Afrontar situaciones criticas del entorno psicosocial,
AUTODOMINIO Y | manteniendo un estado de bienestar y equilibrio
10 [ RESISTENCIA AL fisico y mental que permita seguir actuando con 4
ESTRES efectividad. Trabajar en situaciones cambiantes,
con interlocutores diversos, en jornadas laborales
prolongadas.
ORIENTACION AL PIa.ni.ﬁcar la actividafi del centro e.n f.uncién de las
11 | APRENDIZAJE DE actividades de ensefianza-aprendizaje y fomentar el 47

ALUMNOS

analisis en profundidad de los resultados escolares
para orientarse a la mejora de los mismos.
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Dar una respuesta satisfactoria a las necesidades
; y demandas personales, organizativas y sociales,
INNOVACIONY | introduciendo elementos nuevos gue propicien la

12 | ADAPTACION AL mejora de los procesos y los resultados. Anticipar las 3 12
CAMBIO necesidades, prever los riesgos y generar respuestas
a las contingencias.
Comprometer determinados recursos por iniciativa
13 ESPIRITU propia con el fin de explotar una oportunidad, asu- 45 40
EMPRENDEDOR | miendo todo el riesgo que esto acarrea. !
. Utilizar el aprendizaje de manera estratégica y flexi-
ORIENTACION ble en funcidon del objetivo perseguido, a partir del
14 AL DESARROLLO reconocimiento del sistema personal de aprendizaje 42 70
PERSONALY AL y de la conciencia del aprendizaje mismo. Analizar !
APRENDIZAJE | criticamente el comportamiento propio.
Apoyar y contribuir al desarrollo personal y profe-
COACHING/ sional de los colaboradores, ayudando a identificar
15 DESARROLLO sus puntos débiles, a plantearse retos de mejora, y 4,3 62

PROFESIONAL DE | 5 encontrar respuestas y recursos ante bloqueos de
COLABORADORES | indole preferentemente personal. Asesorar y animar.

16

Tomar decisiones y llevar a cabo planes de accion,

CONCIENCIAE . .
. teniendo en cuenta las consecuencias sobre el resto
IMPLICACION de los elementos afectados. Detectar las redes 45 40
SOCIAL sociales y las relaciones, estando disponible para ge- !

nerar y apoyar iniciativas de desarrollo comunitario.

Como vemos, de las 29 competencias inicialmente planteadas y valoradas en el cuestio-
nario, se ha propuesto seleccionar un total de 16 competencias. Hay competencias que
directamente se han eliminado por la escasa importancia atribuida a las mismas o por con-
siderarlas ya incluidas en otras mas amplias, también se han integrado algunas de ellas, y
se han reformulado en la mayoria de los casos.

Respecto de la importancia atribuida podrian diferenciarse algunos bloques:

e Han sido priorizadas en primer lugar tres competencias: Liderazgo, Planificacién y
Visidn estratégica, Innovacién y Adaptacién al cambio.

e Destacan también en segundo y tercer lugar: Orientacion al aprendizaje de los
alumnos y Trabajo en equipo.

e Otro grupo de competencias se situa en cuarto lugar: Toma de decisiones, Orienta-
cion al logro, Espiritu emprendedor, y Conciencia e Implicacidn social.
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¢ Son valoradas en menor medida, entre quinto y séptimo lugar por este orden:
Relaciones interpersonales y Comunicacion, Sentido/ Compromiso ético, Coaching/
Desarrollo profesional de colaboradores, Orientacion al aprendizaje y desarrollo per-
sonal.

e Han resultado las competencias menos valoradas, en octavo lugar: Participacion y
Negociacion, Organizacién y gestidon del tiempo, Autodominio y Resistencia al estrés.

En cualquier caso, todas las competencias seleccionadas han sido valoradas como bastante
o0 muy importantes, habiendo obtenido puntuaciones iguales o superiores a cuatro.

2.3.2.2. Relacidn entre competencias y funciones

Al parecer la tarea de establecer relaciones entre las competencias propuestas y las funcio-
nes atribuidas a los 6rganos de direccidn resultaba ardua en exceso, ya que en la mayoria
de los casos los expertos se limitaron a poner en relacién la tabla inicial de competencias
con las categorias de funciones propuestas, pero fueron pocos los expertos que desarro-
llaron después la tarea complementaria propuesta de sefialar las competencias necesarias
para el ejercicio de las funciones en cada uno de los cargos.

Consideramos, por tanto, que las aportaciones disponibles son escasas para profundizar en
este analisis con rigor, tarea que puede ser objeto de otro estudio posterior.

Sin embargo si resulté curioso el alto grado de coincidencia, en muchos casos undnime,
cuando se relacionaba de manera general las competencias con las categorias de las fun-
ciones, por lo que consideramos de relevancia reflejar estas relaciones establecidas, que se
recogen en la siguiente Tabla.

Tabla 2. Relacion entre competencias y funciones

COMPETENCIAS CATEGORIAS
FUNCIONES

Ne Nombre

1 | PLANIFICACION Y VISION ESTRATEGICA PLANIFICACION *

2 | ORGANIZACION Y GESTION DEL TIEMPO | CORDINACION *
(GESTION DE RECURSOS, PLANIFICACION)

3 | TRABAJO EN EQUIPO COORDINACION *
(RELACIONES HUMANAS, POLITICAS)

4 | TOMA DE DECISIONES PLANIFICACION *
(CONTROL — EVALUACION, GESTION DE RECURSOS)
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5 | ORIENTACION AL LOGRO PLANIFICACION *
(CONTROL — EVALUACION)
6 | RELACIONES INTERPERSONALES Y RELACIONES HUMANAS *
COMUNICACION (CULTURALES, POLITICAS, RELACIONES EXTERNAS)
7 |LDERAZGO POLITICAS *
RELACIONES HUMANAS * (CULTURALES,
RELACIONES EXTERNAS)
8 | SENTIDO/ COMPROMISO ETICO POLITICAS *
RELACIONES EXTERNAS *
(CULTURALES, RELACIONES HUMANAS, CONTROL —
EVALUACION)
9 | PARTICIPACION Y NEGOCIACION CULTURALES *
POLITICAS *
(GESTION DE RECURSOS, RELACIONES HUMANAS)
10 | AUTODOMINIO Y RESISTENCIA AL ESTRES | POLITICAS *
(RELACIONES EXTERNAS, GESTION DE RECURSOS)
11 | ORIENTACION AL APRENDIZAJE DE CONTROL - EVALUACION *
ALUMNOS PLANIFICACION *
(INNOVACION PEDAGOGICA, CULTURALES)
12 | INNOVACION Y ADAPTACION AL CAMBIO | INNOVACION PEDAGOGICA *
(CULTURALES, PLANIFICACION)
13 | ESPIRITU EMPRENDEDOR INNOVACION PEDAGOGICA *
GESTION DE RECURSOS *
14 | ORIENTACION AL DESARROLLO PERSONAL | CULTURALES *
Y AL APRENDIZAJE (INNOVACION PEDAGOGICA)
15 | COACHING/ DESARROLLO PROFESIONAL DE| CULTURALES *
COLABORADORES (INNOVACION PEDAGOGICA, RELACIONES HUMANAS)
16 | CONCIENCIA E IMPLICACION SOCIAL RELACIONES EXTERNAS *

CULTURALES *

En la relacidn con las categorias de FUNCIONES:

1. Se ha destacado con * en primer lugar aquellas categorias de funciones que son
sefialadas unanimemente o por la mayoria de los encuestados.

2. Se ha recogido después, entre paréntesis, aquellas categorias de funciones que son
sefialadas por alguno o algunos de los encuestados.
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Visto desde la perspectiva anterior, la mayoria de competencias son unanimemente relacio-
nadas con el desempefio de una o dos categorias de funciones. Las competencias relaciona-
das con mas amplio rango de funciones y, por tanto, mas transversales o versatiles serian:
en primer lugar el Sentido ético (relacionado con cinco categorias de funciones diferentes);
y en segundo lugar las competencias de Relaciones interpersonales y comunicacién, Parti-
cipacion y Negociacion, y Orientacion al aprendizaje de alumnos (relacionadas cada una de
ellas con cuatro categorias de funciones).

Tal vez pueda resultar interesante cambiar el orden grafico y ver también qué competencias
son necesarias para el desempefio de cada una de las categorias de funciones analizadas.

Tabla 3. Funciones directivas y competencias requeridas

CATEGORIAS/FUNCIONES COMPETENCIAS

Planificacion y vision estratégica
Organizacion y gestion del tiempo
Toma de decisiones

Orientacién al logro

Innovacién y adaptacion al cambio
Orientacién al aprendizaje de alumnos

1. PLANIFICACION

Organizacion y gestion del tiempo

2. COORDINACION ) :
Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Orientacidn al logro

Sentido/ compromiso ético
Orientacién al aprendizaje de alumnos

3. CONTROL - EVALUACION

Organizacion y gestion del tiempo
Toma de decisiones

4, ADMINISTRACION Y GESTION DE RECURSOS Participacion y negociacion
Autodominio y resistencia al estrés
Espiritu emprendedor

Trabajo en equipo

Relaciones interpersonales y comunicacién

5. RELACIONES HUMANAS Liderazgo

Sentido/ compromiso ético

Participacién y negociacion

Coaching/ desarrollo profesional de colaboradores

Liderazgo

Relaciones interpersonales y comunicacién
Sentido/ compromiso ético

Participacién y negociacion

6. CULTURALES Orientacién al aprendizaje de alumnos

Innovacién y adaptacion al cambio

Orientacién al desarrollo personal y al aprendizaje
Coaching/ desarrollo profesional de colaboradores
Conciencia e implicacién social
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Trabajo en equipo

Relaciones interpersonales y comunicacidn
Liderazgo

Sentido/ compromiso ético

Participacién y negociacion

Autodominio y resistencia al estrés

7. POLITICAS

Orientacién al aprendizaje de alumnos

Innovacién y adaptacion al cambio

8. INNOVACION PEDAGOGICA Espiritu emprendedor

Orientacién al desarrollo personal y al aprendizaje
Coaching/ desarrollo profesional de colaboradores

Relaciones interpersonales y comunicacién
Liderazgo

9. RELACIONES EXTERNAS Sentido/ compromiso ético

Autodominio y resistencia al estrés
Conciencia e implicacién social

De acuerdo con esta tabla, parece ser que las funciones que requieren mas numerosas y
variadas competencias para su desempefio son las Culturales (con las que se relacionan
nueve de las competencias). Le siguen las funciones Politicas, de Relaciones humanas y de
Planificacién (con seis competencias relacionadas en cada caso).

2.4. Conclusiones

En primer lugar, la tipologia de funciones adoptada con sus nueve categorias (Planificacion,
Coordinacion, Control-Evaluacién, Administracién y Gestion de recursos, Relaciones huma-
nas, Culturales, Politicas, Innovacién pedagégica y Relaciones externas) se ha revelado util
para analizar y caracterizar los perfiles de funciones atribuidas a los érganos y cargos de
direccion.

En los paises analizados, el gobierno de los centros se comparte entre un érgano colegiado
de cardcter politico y social y los érganos unipersonales o cargos directivos, con la figura
central del director. Sin embargo, varian notablemente los otros cargos unipersonales de
direccidén, mas genéricos en unos casos y mas especificos de ambitos en otros. En Espaiia
y Peru se plantea la existencia del equipo directivo como érgano colegiado; aunque tiende
a subrayarse el caracter de apoyo al director que ejercen los subdirectores. Es también di-
verso el nivel de definicion y desarrollo de las funciones atribuidas a estos 6rganos y cargos
de direccion.

Por ello, parece deseable seguir profundizando en el andlisis comparado entre paises, ya
gue la muestra de paises analizados ha sido limitada. Sin embargo, y ante la diversidad
detectada, respecto a la propuesta de un perfil de funciones deseable para la direccién,
sugerimos proponer funciones para el equipo directivo en su conjunto, siendo susceptible
después la delegacidn de ciertas funciones en los cargos unipersonales que lo integren en
funcion del contexto de cada pais y de las necesidades y caracteristicas del centro educativo
y del propio equipo directivo.
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Respecto a las competencias directivas, se han identificado dos modelos previos (Poblete
y Garcia Olalla, 2003 a, 2003 b, 2004, 2008; Teixidé, 2007, 2008) que han sido tomados
como referencia para el presente estudio por su amplia revision de otras aportaciones y
modelos precedentes y por haber propuesto un modelo propio de competencias para la
direccién fundamentado y contrastado en el dmbito de los centros educativos. A partir de
estas aportaciones se han identificado un conjunto de 29 competencias directivas, que han
sido revisadas por un grupo de quince expertos en el ambito latinoamericano.

Se ha observado un alto grado de acuerdo entre los expertos respecto a la importancia e
idoneidad atribuida al conjunto de competencias propuestas. Asi se llegd a seleccionar y
definir 16 competencias, priorizadas por este orden: en primer lugar Liderazgo, Planifica-
cion y Vision estratégica, Innovacion y Adaptacion al cambio; en segundo y tercer lugar,
Orientacion al aprendizaje de los alumnos y Trabajo en equipo; en cuarto lugar, Toma de
decisiones, Orientacién al logro, Espiritu emprendedor y Conciencia e Implicacion social;
entre quinto y séptimo lugar, Relaciones interpersonales y Comunicacién, Sentido/ Com-
promiso ético, Coaching/ Desarrollo profesional de colaboradores, Orientacién al apren-
dizaje y desarrollo personal; en octavo lugar, Participacidon y Negociacidn, Organizacién y
gestion del tiempo, Autodominio y Resistencia al estrés.

Existe también gran coincidencia entre los expertos al relacionar cada competencia con el
desempeiio de una o dos categorias de funciones. La competencia mas transversal, relacio-
nada con mas amplio rango de funciones, es el Sentido ético. A su vez, las funciones que
requieren mas numerosas y variadas competencias para su desempefio son las funciones
Culturales.

No obstante, todas las competencias seleccionadas fueron valoradas como bastante o muy
importantes para un éptimo desempefio de la direccion, capaz de dinamizar el buen funcio-
namiento de un centro educativo ante las nuevas necesidades en el contexto del siglo xxI.

Entendemos que esta propuesta constituye un primer acercamiento a la definicién de un
modelo de competencias para la direccion de los centros educativos en el ambito latino-
americano. A partir de aqui, seria deseable contrastar este modelo con una muestra amplia
de expertos y profesionales en ejercicio tomada en diversos paises.

También convendria avanzar en la identificacién y discriminacién de actuaciones y com-
portamientos en relacion a cada una de las competencias que permitieran seleccionar in-
dicadores relevantes para la observacién y evaluacién de las mismas. Ello posibilitaria la
generacioén de instrumentos de evaluacion, asi como el establecimiento de pautas para la
mejora de dichas competencias en los procesos de formacion y desarrollo personal.

Seria también deseable emplear los instrumentos de evaluaciéon generados para valorar
el grado de dominio actual de las competencias definidas por parte de los directivos en
ejercicio y poder detectar asi necesidades de formacién. Convendria también relacionar los
actuales planes de formacidn con el desarrollo de estas competencias, valorando su ajuste
a las mismas y detectando posibles carencias.

Esperamos que la difusidon de esta propuesta contribuya a desarrollar nuevas iniciativas en
las lineas anteriormente sefialadas, profundizando en un modelo de desarrollo profesional
de la direccién de centros basado en competencias.
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