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11.1 Introduccién

En la presente comunicacidn se aborda la realidad portuguesa de la gestion escolar. Se analiza
el encuadramiento legislativo, la contratacion, la formacion vy la evaluacion de los directores de
las escuelas no superiores en un contexto que es muy marcado por la definicion de tipologias de
funciones y muy poco por competencias. Simultdneamente, se presentan los resultados de una
investigacion sobre competencias de liderazgo y se cruzan elementos con la experiencia de los
paises iberoamericanos y angloamericanos en el dominio de la formacion de directores escolares,
asociando principios estratégicos y competencias. Finalmente, se evalda el futuro de la direccidn
escolar en Portugal v se considera la necesidad en evolucionar hacia una profesionalizacidén mas
consistente donde las competencias sean mas valoradas como un elemento determinante de
acceso a los cargos de gestién y de evaluacion del desempeiio.

La administracion y gestion de las escuelas, la cuestion del liderazgo y de la direccidn escolar, suscitan
hoy un interés generalizado por parte de los gobiernos, de las familias, de los profesionales de la
ensefianza y de los investigadores, y el hecho de gue se estan estableciendo relaciones causales
entre los modelos de liderazgo practicados, la calidad de las escuelas y el suceso de los alumnos
{Glatter, 1992; Zeithaml, Parasuranam y Berry, 1992; Alvarez, 2001; Leithood, Louis, Anderson vy
Wahlstrom, 2004; Beltran de Tena, Bolivar Botfa, Rodriguez Conde, Rodriguez Diéguez, Sanchez
Sanchez, 2004; Uribe, 2005), por citar algunos autores, justifica la atencion creciente que el asunto
viene mereciendo un poco por todo el mundo,

Tratdndoseenestetextodeabordarlarealidad portuguesa, importa hacerunabreve contextualizacion
que permita a los menos familiarizados con el sistema educativo portugues alguna informacion
esencial a la comprensién de los topicos fundamentales del modelo de administracién y gestion
escolares no sélo en la actualidad, pero también en la historia reciente que lo influye y, en gran
medida, lo determina.

En Portugal, el modelo de administracion y gestion de las escuelas ptblicas mantuvo, en lo esencial,
a lo largo de las ditimas tres décadas, su matriz fundacional de democraticidad y representacion
plasmadas en la expresion “gestion democratica”. Legado de la Revolucion de 25 de Abril de 1974,
los cambios que le fueron siendo introducidos a lo largo de los afios, v si permitieron una mayor
apertura del sistema a la representacion de actores externos, no fueron suficientes para cambiar
el modelo original, basado en la importancia de los profesores en la gestion de las escuelas, en
el caracter electivo de las direcciones y en una centralizacion absoluta de ta macro-gestién en el
Ministerio de Educacion, a bien decir herencia del régimen anterior.

Los drganos de gestion de las escuelasy, en particular, los directores (1), se asumian tradicionalmente,
y eran vistos por los pares, como gestores colegiales, ocupandose esencialmente de [a gestion de
las rutinas, velando por el cumplimiento de conformidades legales y normativas y ejecutando las
instrucciones del Ministerio de Educacidn, mas que asumiéndose como lideres dotados de una
misién y de una vision para el desarrollo de las escuelas.
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Dinis [1997)en un estudio sobre ei papel de los directores sefiala [a situacion “dilematica y conflictual”
gue resulta del hecho que el profesional docente que ejerce funciones de gestion estd “rehén de

su doble condicién de representante elegido por los pares y responsable ante la administracidn
educativa”.

Carvalheiro (2004) subraya la especificidad del modelo portugués, que no prevé para el papel de
gestar la consignacién en una profesidn y en una carrera auténoma, ni la atribucién de un perfil
especifico, apareciendo la funcién sdlo comeo una ampliacion de la actividad docente que se
desempefia durante un determinado periodo de tiempo, en resultado de la eleccién por los pares.
Ventura, Costa, Neto-Mendes, y Castanheira (2005) realizaron un estudio sobre la forma cémo
los directores de escuelas se vetan a si mismos y como eran vistos por los profesores, habiendo
sefialado que la forma como eran elegidos hacia de ellos “un par entre los pares”, quedando la
impresion que los directores no adoptaban comportamientos proactivos e innovadores propios
de verdaderos lideres, pero se conformaban, la mayoria de las veces, en seguir las instrucciones
eriundas del Ministerio de Educacion.

Alves (2005} realizé una investigacién concerniente a la reconstitucidn de las memorias de tres
gestores escolares, sefialando que sdlo uno refirié haber tenide formacion en Administracidn
Escolar y todos subrayaron no haber beneficiado de cualquier apoyo especifico y haber superado
sus debilidades como gestores a través de su propio aprendizaje cuotidiano, por intentos y errores,
basada en la experiencia del cuotidiano.

Matos (2005) condujo una investigacién del mismo tipo, habiendo concluido que ninguna de las
directoras posefa formacion especializada previa para el ejercicio de la gestidn y que la experiencia
adquirida en el ejercicio de las funciones habia sido su fuente de aprendizaje, no pareciendo percibir
el cargo de un modo tan “ejecutivo” como las normas harian prever.

Curiosamente, todas sefialaron una linea de continuidad en las pricticas de gestion, a pesar de los
cambios legislativos ocurridos mientras tanto, lo que puede indiciar que “el cambio de un dado
ordenamiento juridico, pudiendo ser una condicidn necesaria, jamas llega a ser condicidn suficiente
para gestionar el cambio.” {p. 298).

Pereira (2006) registra la inexistencia de una “tradicién de verdadera gestion escolar” basada
en una solida formacion especifica y presenta una visidon dura e incémoda, que no debiendo ser
generalizada, representa una realidad bien conocida en Portugal, la desvalorizacion del ejercicio
de la gestidn escolar, muchas veces ejercida por pura casualidad o por intereses eminentemente
personales, sin cualquier relacidon con la preparacién para la funcidn, mucho menos con cualesquiera
preocupacioneas en apostar en liderazgos con sentido estratégico.

Silva {2010} condujo una investigacion visando profundizar el conocimiento sobre directores vy
practicas de direccidn asociadas a liderazgos importantes y a escuelas reconocidamente de calidad,
cuyo funcionamiento y practicas puedan ser ejemplos de suceso e inspiracidn para otras escuelas
y otros dirigentes escolares, del cual resulté un elenco de catorce competencias basicas, analizadas
mas adelante.

A los dirigentes de las escuelas portugueses vienen siendo exigidas, a lo largo de los afios,
responsabilidades diversificadas y la solucidén de problemas complejos que solicitan respuestas
técnicas y simultdneamente éticas v morales (Sanches, 1898), pero siempre se habid poco de
competencias especificas para el desempefio de los cargos y la representacion generalizada sobre
quién ha ejercido la funcion de direccidn de una escuela, es la de alguien a quién poco mas le era
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suficiente tener la confianza de los pares y cumplir los normativos oficiales.

Aunque con una lentitud inferir a lo necesario, esta situacidn viene cambiando y con fa entrada en
vigor de |z legislacion que actualmente rige la administracion y gestion de las escuelas {DL 75/2008),
se habra entrado en una fase mas técnica y menos politica de [a gestién de las escuelas piblicas.

Relativamente alas escuelas privadas, cuya actividad se rige por el Estatuto de la Educacién Particular
y Cooperativa (DL 553/80), pueden adoptar diferentes modelos organizativos, sélo estando definido
por ley que en cada una existe una direccidn pedagdgica desighada por la entidad propietaria, que
puede ser singular o colectiva, a quién atafie la orientacidn de la accién educativa de la escuela.

la tradicién portuguesa en materia de ejercicio de cargos de administracién y gestién escolar
se basa, sobre todo, en el concepto de legitimacidn para la funcidn. El gestor escolar es alguien
tegitimado por un acto electoral {en las escuelas ptblicas} o por un nombramiento de la entidad
propietaria {en las escuelas privadas).

Puede suponerse que al elegirse un director o al nombrario se parte del principio que posee la
competencia necesaria para el ejercicio de las funciones, pero ni siempre eso se pasa asi y, en
muchos casos, es evidente la impreparacidn o la des adecuacion entre la persona y el cargo.

Hasidovulgarqueseaccedaacargosde gestionsinformacion o experienciaanterioryfrecuentemente
el desarrollo de las competencias indispensables resulta de la experiencia practica del ejercicio de
las cargos, de la induccién profesional que se va operando a lo largo delos afies, del intento y error
en la resolucion de tos problemas, del aprendizaje que resulta de |la socializacion profesional entre
los que tienen en comin el desempefio de funciones directivas en las escuelas.

La formacidn de los gestores escolares en una perspectiva que valore la adquisicion de competencias
especificas y su seleccidn seglin procesos que permitan evidenciar su dominio constituyd un salto
cualitativo para cualguier sistema educativo y es un desafio muy interesante para Portugal, sobre
todo en un tiempo en que el ejercicio de los cargos directivos, por fuerza de |a legislacidn en vigor y
de una mavyer exigencia profesional, no se compagina con amateurismo.

11.2 La organizacidn y gestion de [as escuelas publicas en Portugal

El actual modelo de organizacion de las escuelas del Estado corresponde a la necesidad de asegurar
un servicio plblico con garantia de calidad, equidad, eficacia y eficiencia, permitiendo que todos
los ciudadanos desarrollen ias competencias y conocimientos que les permitan desarrollarse
plenamente, explorar todas sus capacidades, integrarse activamente en la sociedad vy dar una
contribucidn cualificada para la vida econdmica, social y cultural del pais. El modelo de gobernacion
de las escuelas se basa en tres ideas fuerza:

-~ Incrementar la participacion de las familias y de las comunidades en la vida de las
escuelas,

~  Reforzar el liderazgo del director,

- Fortalecer la autonomia de |as escuelas.
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a} Incrementar la participacién de las familias y de las comunidades

Se trata de reforzar la participacidn de las familias y comunidades hacia la direccién estratégica de
los establecimientos de ensefianza promoviendo la apertura de las escuelas al exterior y una mejor
integracién en las comunidades locales, asegurando los derechos de participacidn de los profesores
y funcionarios, pero también |la efectiva capacidad de intervencién de todos los que mantienen
un interés legitimo en la actividad y en la vida de cada escuela. Con este objetivo existe el Consejo
General, un ¢rgano de direccidn estratégica, a quien atafie tomar las decisiones fundamentales en
materia de planificacion, aprobacion de los reglamentos, planes e informes de actividades y elegiry
destituir el Director, gue responde ante el consejo vy a quien tiene de prestar cuentas,

b) Reforzar el liderazgo del director

Para la concretizacidn de este objetivo es criado el cargo de Director, lo que corresponde al objetivo
que en cada escuela exista un rastro, un primer responsable, dotado de [a autoridad necesarja para
desarrollar el proyecto educative de la escuela, ejecutar las medidas de politica educativa, responder

por la prestacién del servicio publico de educacion y por la gestion de los recursos publicos puestos
a disposicion de la escuela.

Al Director son confiados amplios poderes de gestion administrativa, financiera y pedagdgica,
incluyendo ta presidencia del Consejo Pedagogico vy la designacion de los responsables por los
departamentos curriculares, que son las principales estructuras intermedias de coordinacidon y
supervision pedagdgica.

El Director es contratado de entre docentes de la educaciéon publica o particular y cooperativa
cualificados para el ejercicio de las funciones, sea por la formacién o por la experiencia en la
administracidn y gestidn escolar.

c) Fortalecer la autonomia de las escuelas

La necesidad de fortalecer la autonomia de las escuelas constituye un recurrente tépico de discusidn

y es reclamada por amplios sectores de opinion, aungue su concretizacion no haya superado atin e
nivel experimental.

Asociada a la mejoria del servicio publico de educacion y a una mayor responsabilizacion de |a
escuela, la autonomia es ahora considerada en el marco de una mavor capacidad de intervencion
de sus drganos de administracién y gestion y de la creacion de un régimen de evaluacion y de
prestacion de cuentas, concretizado por la accion del Consejo General, por la autoevaluacion y por
la evaluacidn externa.

11. 3 Organos de las escuelas

La administracidn y gestidn de las escuelas son aseguradas por los siguientes internos:
. Consejo General;
. Director;
*  (Consejo Pedagogico;

¢+  Consejo Administrativo.
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Consejo General

El Consejo General ejerce la direccion estratégica de la institucidn y le pertenece la definicién de
las lineas orientadoras de su actividad, bien como asegurar la participacidn y representacion de la
comunidad educativa, debiendo asegurar |a articulacion con el respectivo Ayuntamiento y respetar
las competencias del Consejo Municipal de Educacion.

En el Consejo General deben estar representados los docentes, los alumnos (adultos y de ensefianza
secundaria}, los funcionarios no docentes, los padres y responsables de la educacién del alumno,
el municipio y la comunidad local, a través de instituciones, crganizaciones y actividades de
caracter econdémico, social, cultural y cientifico. El conjunto de los representantes de los docentes y
funcionarios no puede representar mas gque un 50 % del total de los miembros del Consejo General.

Director

El director es el drgano de administracion y gestion en las dreas pedagdgica, cultural, administrativa,
financiera y patrimonial. Es elegido por el Consejo General para un mandato de cuatro afios, en |a
secuencia de un concurso previo a [a eleccidon, a que pueden apuntarse los docentes de los cuadros
de nombramiento definitive de la educacion estatal o profesores profesionalizados de la educacidn

particular y cooperativa, desde que con por lo menos cinco afios de servicio y poseedores de
cualificaciones especificas.

Consejo Pedagégico

Ef Consejo Pedagdgico es el drgano de coordinacién y supervision pedagégica y orientacidn
educativa sobre todo en los dominios pedagdgico-didactico, de |a orientacion y acompafiar y apoyar
a los alumnos y de [a formacidn inicial y continua del personal docente y no docente y es presidido
por el Director.

Lacomposiciéndel consejo pedagogico es definida por el reglamento interno de cada establecimiento
de ensefianza, aungue no pueda superar quince miembros, y en éste estin los coordinadores de
los departamentos curriculares, otros responsables de estructuras de coordinacién y supervision
pedagdgica y de orientacion educativa, asegurando una representacion pluridisciplinar v de las
diferentes ofertas formativas, representantes de los padres y responsables de la educacidn de los
alumnos, en el caso de |a ensefianza secundaria.

Consejo Administrativo

El consejo administrativo es el érgano deliberativo en materia administrativo-financiera y en éste

se incluye el Director, gque preside, el subdirector o uno de los adjuntos del director, y el jefe de los
servicios de administracién escolar.

Coordinacion de escuela/establecimiento de educacion preescolar
Cada establecimiento de educacidn preescolar o de escuela integrada en un agrupamiento tendra

un Coordinador, designado por el Director, a guien incumbe la coordinacion de las respectivas
actividades.
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11.4 Organizacion pedagdgica

El Reglamento Interno de cada establecimiento de ensefianza fija, con vista al desarrollo del
respectivo Proyecto Educativo, las estructuras cuya mision es colaborar con el consejo pedagdgico
y con el director, en la coordinacién, supervision y en acompafar las actividades escolares,
promoviendo el trabajo colaborative y asegurando la realizacidn de la evaluacidén de desempefio
del personal docente.

La articulacién y gestion curricular deben promover la cooperacidén entre los docentes del
establecimiento de ensefianza, buscando adecuar el curriculo a las necesidades especificas de
los alumnos, siendo aseguradas por departamentos curriculares representativos del conjunto del
cuerpo docente y reflexionando los cursos ministrades y el niimero de docentes.

Los departamentos curriculares son coordinados por profesores designados por el Director. La
organizacidn, el acompafiamiento y la evaluacion de las actividades a desarrollar con los alumnos
y la articulacion entre la escuela y las familias, es asegurada por los educadores infantiles, en la
educacion preescolar, por los profesores titulares de las clases, en eller ciclo de |a ensefianza basica,
por el consejo de clase, en los 2.2 y 3.2 ciclos de [a ensefianza basica y en la ensefianza secundaria;
este consejo integra los profesores de la clase; dos representantes de padres y responsables

de educacién; un representante de los alumnos, en el caso del 3er ciclo de ensefianza basica y
secundaria.

El trabajo de coordinacidn del consejo de clase es ejercido por un Director de Clase, designado
por el Director. Cuando se considere justificado, pueden también ser designados tutores para
acompafiar el proceso educativo del grupo de alumnos. En el marco de la autonomia que venga a
ser reconocida a cada establecimiento de ensefianza y de acuerdo con sus reglamentos internos,
pueden ser creadas otras estructuras de coordinacién y supervision pedagogica.
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Es reconocido a las familias de los alumnos, designadamente a iravés de fos padres y responsables
de educacion, el derecho de participacion en la vida de los establecimientos de ensefianza. También
a los alumnos es reconacido el derecho a participar en la vida del establecimiento de ensefianza,
segun |lo dispuesto en la Ley de Bases del Sistema Educativo, gque se concretiza en lo establecido en
el presente diploma, designadamente a través de los delegados de clase, del Consejo de Delegados
de Clase y de las asambleas de alumnos, en marcos a definir en el respectivo Reglamento Interno.

El desarrollo vy la profundizacidn de la autonomia de los establecimientos de ensefianza se
procesa con base en su iniciativa y de acuerdo con un proceso de monitorizacion realizado por la
administracién educativa que puede conducir a la concesion de diferentes niveles de competencia
y de responsabilidad, segin 1 capacidad demostrada para asegurar el respectivo ejercicio.

El desarrollo de ese proceso y su monitorizacidon determinara la negociacidn entre la escuela, el
Ministerio de Educacién y el Ayuntamiento respectivo, mediante la participacion de los consejos
municipales de educacién, pudiendo conducir a la celebracién de un conirato de autonomia, que
visa objetivos de equidad, calidad, eficacia y eficiencia.

El contrato de autonomia es un acuerdo celebrado entre la escuela, el Ministerio de Educacion, el
Ayuntamiento y, eventualmente, otras entidades de [a comunidad interesadas, a través del cual se
definen objetivos y se fijan las condiciones que viabilizan el desarrollo del proyecto educative de la
escuela. £l Ministerio de Educacion monitoriza el cumplimiento del contrato de autonomiay de la
evaluacidn efectuada puede resultar su profundizacién o cesacion.

11.5 La organizacion y gestion de las escuelas particulares y cooperativas

El Estatuto de la Educacidn Particular y Cooperativa reconoce la libertad de aprender y de ensefiar, lo
gue incluye el derecho de los padres a escoger y a la orientacion del proceso educativo de los hijos,
comprametiéndose el Estado a subvencionar las familias para costear los gastos con la educacidn y

reconociendo a entidades particulares o cooperativas la libertad de creacion, gestién y orientacion
de establecimientos de ensefianza.

Las escuelas particulares pueden funcionar en régimen de autonomia pedagdgica y de paralelismo
pedagdgico y organizarse libremente, desde que cumplan los requisitos definidos en la ley.

En cada escuela existe una direccion pedagogica designada por la entidad propietaria, que puede
ser singular o colectiva. Cotovio (2004:417) considera que el “liderazgo en la escuela privada, vy
teniendo en cuenta las escuelas ptiblicas, se presenta menos incierta del punto de vista politico,
normalmente mas clavada y mas orientada para la realizacion de metas académicas, deteniendo
aun un poder mayor de representacion y de decision cuanto a cuestiones relacionadas con la
gestidn de la escuela”.

11.6 La funcidn directiva
a} escuelas publicas

El director es el drganc de administracion y gestion de las escuelas publicas, o de los agrupamientos
de escuelas, y en el ambito de sus funciones ejerce tutela sobre materia pedagdgica, cultural,
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administrativa, financiera y patrimonial. En materias concretas, como se sefiala mas adelante,
necesita el parecer del Consejo Pedagdgico o del Municipio y presta cuentas de su accidn ante el
Cansejo Geral.

Competencias del Director:
*  Asegurar la representacion de la escuela;
*  Ejercer el poder jerarquico en relacidn al personal docente y no docente;
*  Ejercer el poder disciplinar en relacion a los alumnos;
* Intervenir en el proceso de evaluacion de desempefio del personal docente;
*  Realizar la evaluacién de desempefio del personal no docente.

*  Definir el régimen de funcionamiento del agrupamiento de escuelas o escuela no
agrupada;

* Elaborar el proyecto de presupuesto, en conformidad con fas lineas orientadoras
definidas por el consejo general;

* Supervisar la constitucién de clases y la elaboracién de horarios;
*  Distribuir el servicio docente y no docente;
* Designar los coordinadores de escuela o establecimiento de educacion preescolar;

* Asignar los coordinadores de los departamentos curriculares y los directores de
clase;

* Planear y asegurar |la ejecucion de las actividades en el dominio de la accidn social
escolar, en conformidad con las lineas orientadoras definidas por el consejo general;

Gestionar las instalaciones, espacios y equipos, bien como los demas recursos
educativos;

Establecer protocolos y celebrar acuerdos de cooperacidn o de asociacidn con otras
escuelas e instituciones de fermacion, autarquias y colectividades, en conformidad
con los criterios definidos por el Consejo General;

* Proceder a la seleccion y contratacion del personal docente, segtin los términos de
los regimenes legales aplicables;

Dirigir superiormente |os servicios administrativos, técnicos y técnico-pedagdgicos.

Qido el Consejo Pedagogico, le compete también:
* Elaborar y someter a la aprobacién del Consejo Geral:

O

Los cambios al reglamento interno;
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Los planes anual y plurianual de actividades;
El informe anual de actividades;
Las propuestas de celebracidn de contratos de autonomia

Aprobar el plan de formacion y de actualizacidn del personal docente y no
docente, considerado también, en este Gitimo caso, el Municipio.

b) particulares y cooperativas

En las escuelas privadas las funciones del director no son definidas legalmente de forma tan
estructurada como en las publicas, pero son bastante amplias, competiéndole la orientacion de la
accion educativa de la escuela, bien como:

* larepresentacion de ésta junto del Ministeric de Educacion;

* laresponsabilidad de la planificacidn y supervisién de las actividades curriculares y culturales;
* lapromocidon del cumplimiento de los planes y programas de estudios;

* Laobligacién de velar por la calidad de la ensefanza;

* laresponsabilidad de asegurar la educacidn y asignatura de los alumnos.

11.7 Contratacidn y seleccion de los directores

En Portugal no estan explicitamente definidas las competencias directivas indispensables al
ejercicio de los cargos de gestion en las escuelas, sean publicas o privadas, ni existen referenciales
semejantes a los descritos en Garcia, Chow y Tafur (2010) Sabals (2008), Serrat {2008), Pulido
{2008}, Jauregui {2008}, Agudo (2008), Rodriguez (2006) Diaz, Fernandez, Toranzo {2002), Torrecilla,
Hernandez, Pérez-Albo (1999), por citar sélo algunos autores que abordan profundizadamente esta
materia. Se podra admitir que, independientemente, del caricter privado o estatal de |as escuelas,
fas competencias de los respectives directores o de miembros de los drganos de direccion deban ser
aproximadamente las mismas. En Portugal no hay estudios que permitan un conocimiento real del
estado de la cuestién, sélo es posible recurrir a documentos internos de escuelas que definen para
ellas propias y aplican en sus procesos de contratacién los requisitos que consideran indispensables
al ejercicio de los cargos. La ley Uinicamente indica de forma sumaria, que los candidatos a directores
de las escuelas publicas necesitan poseer tres requisitos (2):

* Formacién especializada en Administracion Escolar y/o Administracién Educacional,
referenciando las formaciones reconocidas para este efecto;

* Experiencia correspondiente a por lo menos un mandato completo en el ejercicio de los
cargos de director o adjunto del director, presidente o vicepresidente del consejo ejecutivo;
director ejecutive o adjunto del director ejecutivo; o miembro del consejo directivo, segin
ta legislacion que anteriormente definia la organizacion y gestién de las escuelas estatales;

* Experiencia de porlo menos tres afios como director o director pedagdgico de establecimiento
de educacién particular y cooperativa.
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Los candidatos a directores de las escuelas publicas formalizan sus candidaturas a través de la
entrega de un curriculum vitae y de un proyecto de intervencién en la escuela, sujetos a evaluacion
por comisién nombrada para tal por el respective Consejo General, que también procede a una
entrevista al candidato. Los candidatos seleccionados por esta comision son después votados por el
Consejo General, siendo elegido director{a) el{la) mas votado(a).

La exigencia legal se limita a criterios de cualificacidn académica, experiencia funcional y de
desempefio, gue no significan, necesariamente, posesion de competencias especificas adecuadas.

Naturalmente que, poseyendo el candidato a director formacidn académica de base, o adquirida
posteriormente en cursos especificos, hace suponer que posee, por lo menos, las competencias
minimas necesarias, seguramente enriquecidas por la experiencia anterior en funciones idénticas.

El hecho que los candidatos tengan de someterse a una entrevista, puede permitir alguna
profundizacion en la identificacidn de algunas de sus competencias, pero las entrevistas no
obedecen a criterios obligatoriamente estructurados y muchas veces la evaluacidn de los candidatos
es demasiado subjetiva y no raramente sujeta a condicionantes diversas, incluso de naturaleza
politica, que puedan tornar el proceso poco fiable del punto de vista de la efectiva seleccidén de los
candidatos con mas competencias para el cargo.

Cuadro 2: Referencial de desempefio de un director de escuela privada

* Tener una especial relacion de confianza con la Entidad Titular;
s Cumplir los normativos legales y reglamentares aplicables;

*  Observar una conducta de total identificacion con los principios, valores e ideales provenientes
del Ideario y del Proyecto Educativo de la escuela;

*  Permitir un adecuado acompafiomiente por parte de la entidad titular, de la gestion
pedagdgica, administrativa y financiera de la escuela;

* Poseer el sentido del deber de informacion que permita mantener la Entidad Titular
debidamente aclarada de las acciones desarrofladas y de las actividades planteadas en la
escuela;

*  Contribuir para fomentar el dinamismo en la gestién y la responsabilidad en la obtencion de
resultados de acuerdo con los planes previamente definidos;

*  Ser capaz de guardar sigilo relativamente a informaciones sobre hechos o elementos de la
Entidad Titular de que tenga conocimiento en el ejercicio de su funcion o por culpa de ésta;

*  Salvoguardar la unidad de la escuela o través de lo promocion entre todos fos miembros de la
Comunidad Educativa de relaciones de respeto mutuo y colaboracion efectiva en el trabajo;

* Velar por la educacion integral de los alumnos y por la calidad de la ensefianza;

*  Velar por el cumplimiento y actualizacion del proyecto educativo, def proyecto curricular y def
reglamento de la escuela;

*  Velar por la integridad fisica y psicoldgica de los elementos de Ja Comunidad Escolar;

*  Responsabilizarse por la elaboracion y cumplimiento del plan anual de actividades de Ia
escuela;

*  Asegurar fa evaluacidn anual de las actividades de la escuela/colegio v del desempefio de sus
trabajodores;

*  Ser capaz de implementar progromas de desarrollo de la calidad;

*  Ser capoz de garantizar la implementacion de programas de formacion continua para
docentes y no docentes, contribuyendo para la mejora y perfeccionamiento de su desemperio.
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En el caso de las escuelas privadas, el proceso depende mucho de los objetivos de cada una y de
la apreciacidn que la entidad propietaria hace del perfil que desea para directer. Un director de
una escuela laica y un director de una escuela confesional podran tener competencias idénticas
en materia técnica, peros podran tener perfiles muy diferentes en funcidn de los objetivos de
una escuela y de la otra. Como no existen normativos legales, ni principios generales definidos, la
situacién es analizada casuisticamente y depende, exclusivamente, del juicio y decisiones de los
propietarios.

En el fondo, sea en una escuela publica, sea en una escuela privada, el juicio definitivo sobre la
admisién de un director depende de la capacidad que le sea reconocida para ejercer el cargo, no sélo
por las competencias que posee, ohjetivamente demostradas y contrastadas, pero por un conjunto
de razones mas alargado, gue pueden tomar en consideracion parametros no necesariamente
reductibles a competencia profesionales. En unos casos puede existir un documento interno de
referencia, mas o menos estructurado, en otros puede haber sélo un enunciado de principios
que los miembros del jurado de seleccion interpretan de acuerdo con sus criterios, muchas veces
personales.

En las escuelas piblicas el proceso es liderado por el Consejo Geral, a través de una comision
especialmente constituida para el efecto, que procede alaseleccidndelos candidatos, posteriormente
sometidos a votacion en plenario. Como es obvio, este procedimiento no asegura que el candidato
gue pueda eventualmente poseer mas competencias venga a ser elegido, unicamente garantiza
que posee las condiciones definidas por ley para presentarse al concurso. Los designios del Consejo
General pueden determinar de forma diferente. En las escuelas privadas, la entidad propietaria
define como entiende y la opcidn depende enteramente del juicio que se haga sobre el mejor perfil
para el director y de su decision.

Por poner un ejemple, pueden considerarse los documentos de los cuadros 1y 2; el primero, utilizado
en un proceso de contratacidon actualmente en curso en un agrupamiento de escuelas publicas,
con el objetivo de recoger informacion complementaria de los candidatos para apreciacion en el
proceso de seleccion realizado por el Consejo General. El segundo como documento de referencia
de una escuela privada.

Cuadro 1: Preguntas realizadas a los candidatos a directores

1. Conocimiento del agrupamiento

dEn qué se fundamento para caracterizar y definir estrategias para el Agrupamiento (realidad del
Agrupamiento)?

2. Motivacién

¢ Queé es fo que lo motivé a presentarse como candidato a director de este Agrupamiente?

3. Innovaciagn/Autonomig

¢ Considera que su proyecto de intervencion trae ventaja para el Agrupamiento? é Cudles?

4. Régimen de funcionamiento/Equipos de trabajo

éCome piensa definir el régimen de funcionamiento del Agrupamiento y constituir equipos de
trabajo (estructuras de direccidn y estructuras intermedias)?

5. Comunidad Educativa

éQué importancia atribuye af establecimiento de protocolos con instituciones locales v a o
participacidon de la comunided educativa en lg vida del Agrupamiento?
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11.8 Competencias de liderazgo

Silva {2010} realizd una investigacién centrada en las competencias de liderazgo, traducida en dos
estudios de caso de directores reconocidos por su desemperio y excelencia de las escuelas que
dirigian, cuya historia de vida y desempefio profesional fueron objeto de estudio profundizado,
proceso complementado por cuarenta entrevistas hechas a pares, alumnos, funcionarios no
docentes, miembros de la comunidad y representantes de las autarquias respectivas.

Naturalmente que por las caracteristicas de la investigacion las conclusiones no son generalizables,
pero constituyen un repositorio de competencias asociadas a quién pretende ejercer o ejerce cargos
de direccidn, sobre todo en la perspectiva de un liderazgo marcante, queriendo decir con esto que
deja marcas, y solo deja marca lo que es reconoacido por alguien como durando mas alla de un
momento o tiempo mas ¢ menos largo.

Un director escolar tiene de ser alguien que evidencie, en todo o en parte significativa, un conjunto
de desempefios resultantes de caracteristicas propias, capacidades funcionales y competencias
operacionales que pueden ser definidas vy agrupadas de formas diversas.

De acuerdo con la investigacion realizada, el elenco de competencias que se presentan a seguir son
basicos yfundamentales y su orden corresponde a una determinada jerarquia de accidn, indicandose
en primer lugar los relativos a los aspectos institucionales y, en segundo, los personales.

Tener vision estratégica

Capacidad prospectiva, ser capaz de anticipar el futuro, de conseguir ver mas alla de los muros de
ta escuela, de estar siempre un paso adelante, de identificar las necesidades emergentes de las
sociedades, de los alumnos y de la Comunidad, buscando las soluciones mas adecuadas, de acuerdo
con su nivel de responsabilidad, y definiendo metas ambiciosas con instinto pionero.

Actuar de acuerdo con el marco de valores fundamentales

Regirse por un marco de valores constitucionalmente reconocido y por principios éticos y morales
fundados en el pluralismo, en el respeto mutuo y en aceptacion de la diferencia y su accion debe ser
una referencia y fuente de inspiracidon para colaboradores, alumnos, familias y Comunidad.

Las escuelas son organizaciones donde se forman personalidades, lo que refuerza la necesidad de
estimular [a socializacion de guienes las frecuentan en un marco de valores que sea un denominador

comun entre todos y promueva una convivencia sana, el respeto por principios y normas no
controversios y un sentido para la vida.

Considerar la escuela en su contexto

Poseer una vision global de la organizacion escolar, comprender los intereses ni siempre coincidentes
en juego y actuar de forma a que los resultados correspondan a lo que es exigible.

Las escuelas son organizaciones gue prestan un servicio social, donde se cruzan intereses diversos,
que centran sus actividades en un curriculo establecido porlas autoridades escolares, desarrollando
con mas o menos libertad, donde profesores y funcionarios, alumnos, familias y Comunidad
interacttian visando la consecucidn de determinados resultados que se asume que correspondan a
los intereses de los alumnos y a las necesidades de la sociedad.

197



Definir objetivos claros y ambiciosos

Determinar su accion y la de la organizacion que dirige de acuerdo con objetivos muy claros,

conocidos por todos, compartidos e interiorizados, tnica forma de existir adhesion generalizada a
su concretizacion,

“Cuando se navega sin destino, ningun viento es favorable”, ya ensefiaba Séneca.

En una organizacion escolar el suceso de los alumnos, es decir, el buen éxito escolar, el bajo nivel de
insuceso y las tasas de abandono reducidas, la eficacia organizativa y la construccion de una imagen
pasitiva de la escuela son metas indiscutibles y tienen de constituir preocupaciones permanentes
de la direccidn y de todos los que con ella colaboran.

Planear con rigor y flexibilidad

Ser experimentado en el arte de planear teniendo en vista el futuro, planificacion estrategica, tiene
de saber establecer un itinerario de acciones a realizar, priorizando iniciativas, definiendo tiempos,
recursos y condiciones de ejecucion.

Una planificacidn rigurosa y eficaz tiene de considerar la flexibilidad indispensable a la adaptacion
de su realizacidn a los incidentes del percurso, y pertenece a quien dirige, actuar con la agilidad
necesaria a que, sin perder de vista los objetivos establecidos, éstos puedan ser revisados de
acuerdo con las circunstancias o, manteniéndose validos, reevaluada la estrategia para lograrlos.

Supervisar y monitorizar las actividades

Supervisar la ejecucion del Plan de Actividades/ Provecto de Escuela, a través de instrumentos
diversos, que vienen siendo perfeccionados, y que pueden asumir la forma de Observatorios
de Calidad, estructuras de monitorizacion que recogen y tratan toda la informacion relevante,
sobretodo de caracter pedagdgico, como los resultados obtenidos por los alumnos, utilizadas con la
finalidad de servir de base a la reflexién sobre el desempefio de los profesores, de los alumnos, de
fos servicios y de la escuela en su conjunto.

La mejoracrganizacional exige unaaccion permanente anivel de la planificacion, delasintervenciones,
de la compatibilizacion de las necesidades con los recursos disponibles, del acompafiamiento de su
ejecucidny de la evaluacidn de los impactos resultantes.

La importancia de 1a autoevaluacion interna es cada vez mayor vy su relevancia para la accién de la
direccion es decisiva para prover referenciales de desempefio que, conjugados con la evaluacion
de los profesores y de los funcionarios, permitan refinar los objetivos y afinar la planificacidn
estratégica,

A guien dirige compete promover las medidas necesarias a un funcionamiento eficaz de la escuela
en todos sus aspectos, pedagodgices, administrativos, financieros y logisticos.

Asegurar los recursos y metodoiogias adecuados

Providenciar los medios y equipamientos apropiados a la buena acogida de los alurmnos y a las
necesidades de una educacidn de calidad, asi como asegurar el uso de metodologias adecuadas,
condiciones indispensables al suceso de cualquier proyecto educativo.
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Promover un ambiente limpio, seguro, moderno y actualizado, dotar la escuela de los recursos
necesarios y asegurar las metodologias mas ajustadas a la mejora progresiva de los aprendizajes de
los alumnosy del perfeccionamiento del trabajo delos profesores y funcionarios son preccupaciones
necesariamente permanentes de quién ejerce funciones directivas.

lo que verdaderamente esta en causa es apostar en los soportes materiales y metodoldgicos
gue pueden apoyar un nueve paradigma de ensefianza y aprendizaje basado en un trabajo mas
auténomo del alumno, en su capacidad de investigacién y tratamiento de la informacién, en el
desarrollo de competencias técnicas v sociales, en la aplicacién a situaciones nuevas de los saberes
adquiridos.

Apovyar fos alumnos de forma personalizada

Dar atencidn especial al apoyo personalizado a los alumnos. Cada profesor es responsable directo
por su materia de ensefianza, pero ala direccidn le pertenece fa supervision del todo y, naturalmente,
asegurar que a cada alumno son prestados los apoyos complementares gue necesitan y gue estan al
alcance de que la escuela los providencie,

Cada alumno es una personalidad singular, con su experiencia de vida y caracteristicas personales
muy propias. Es natural que también tenga expectativas y desempefios Unicos. Nitodos se integran
de la misma forma, ni acompafian el ritmo del mitico alumno medio.

Es fundamental apoyar a cada uno segtin sus necesidades, diversificando estrategias y asegurando
que todos logran los niveles de progreso compatibles con sus posibilidades y con los objetivos
definidos para el conjunto de la escuela.

Promover la formacién personal y profesional de los cuadros

La formacidn es cada vez mas una rutina permanente en las organizaciones. 5in formacidn continua
los profesionales estancan y son superados. La escuela, al promover la formacién inicial de las
generaciones futuras, tiene responsahilidades afiadidas facilitando la actualizacidén permanente de
sus profesionales, sobretodo de los profesores, a quienes esta confiada directamente la misidn,
entre otras, la transmision de conocimientos cientifica y técnicamente actualizados a través de
procesos metodoldgicamente adecuados.

La formacidn no puede ser entendida como una obligacién meramente personal pues al poner
en causa los resultados del colective se torna responsabilidad de la direccidn. A ésta le compete
proponer o establecer planes de formacion adecuados a las necesidades de profesores y funcionarios

y a los intereses de la escuela en una perspectiva de la mejora de las metodologias de ensefianza y
de la eficacia de los servicios.

Envolver a la Comunidad

Traer la Comunidad hacia la escuela y proyectarla en la Comunidad escolar fomentando una accién
enérgica en el sentido de establecer con las familias de los alumnos un didlogo empatico que
contribuya positivamente para potenciar las condiciones de aprendizaje e integracion de los alumnos
en la escuela. La escuela tiene de ser entendida como de la Comunidad y para la Comunidad.

Al final es la prestacion de um servicio a una Comunidad en concreto, ubicada en un espacio
territorial delimitado, caracterizada por un contexto local muy propio, que justifica |2 existencia de
cada escuela.
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El refuerzo de envolver a los actores locales es determinante para el suceso del proyecto educativo
de cualquier escuels; las familias, entidades privilegiadas e indispensables; las autarquias, aparceros
institucionales cuyo peso viene creciendo en términos de sus responsabilidades sobre aspectos
diversos de la gestion de los sistemas de ensefianza; los varios intereses que se expresan en las
comunidades y contribuyen para el acentuar de especificidades diferenciadoras.

De la cooperacion con las autarquias dependen cuestiones muy importantes en los dominios
de la Accidn Social Escolar, de la construccién y mantenimiento de los edificios, de la compra de

equipamientos, dela logistica de los transportes y del financiamiento de actividades de complemento
curricular.

De los llamados intereses de la Comunidad, asociaciones, empresas, servicios publicos, puede
esperarse una colaboracion activa y muchas veces generosa en actividades pedagogicas, iidicas y
culturales, pero también se puede y debe incentivar su papel por forma a gue contribuyan, cada vez
mas, para alargar la reflexidn de la escuela a través de su mirada exterior, proveyendo pistas sobre
necesidades de formacién emergentes, confrontande la escuela con su imagen publica y reforzando
los lazos indispensables a que los sentimientos mutuos de posesidn se fortalezcan.

Ser innovador

Testar los limites, creer que solo es imposible lo que no se intenta tornar posible, estar siempre
disponible para correr riesgos, afrontar rutinas, desafiar conformismos, encarando los desaires
como aprendizajes en el camino para el suceso.

La capacidad para innovar es la concretizacion de un riesgo asumido, es la prueba del esfuerzo para
ir mas alla, para conseguir responder a los problemas con nuevas soluciones, estando seguro que
con las mismas acciones sélo pueden obtenerse los mismos resultados. La innovacién es el impulso
para el futuro.

Cultivar buenas relaciones interpersonales

Ser un buen conocedor de la naturaleza humana y saber controlar las emociones en los momentos
criticos. Ser capaz de establecer relaciones positivas, préximas y empaticas con todos, cultivar la
franqueza, desarrollar altos niveles de motivacion enlos calaboradores y valorar las potencialidades
de cada uno.

Para actuar positivamente necesita comprender las expectativas, los intereses y las motivaciones
de los demas, sean los profesores, los funcionarios, los alumnos, las familias de éstos y los lideres y
representantes de la Comunidad.

Apostar en el trabajo colaborativo

Pesarrollar formas colaborativas de trabajo fundadas en la motivacidn y en el compromiso personal
con los objetivos del grupo. El trabajo colaborativo es una construccién colectiva potenciada por
la adhesidn voluntaria e implica el envolvimiente de todos en las actividades comunes, lo que
presupone la expresidn libre de opiniones, la busqueda conjunta de soluciones, la participacidn
activa en la realizacidn de las tareas y la delegacion de competencias, cuando necesario o deseable.
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Trabajar en equipo

Ser capaz de asegurar el equilibrio deseable entre la iniciativa individual y la concretizacién del
trabajo en equipo gestionando las expectativas y las contribuciones de cada uno con la dindmica

del colectivo frente a la necesidad de asegurar un hito conducter que conduzca a la concretizacion
del objetivo.

Para que un grupo logre mas facilmente objetivos es deseable que haya previamente participado en
su definicidon, que se sienta comprometido con su cansecucion, presente altos niveles de motivacion
y empefio, y desarrolle trabajo en equipo.

La clave del suceso es hacer que cada uno se sienta participante activo y corresponsable en la
concretizacion de las metas trazadas. El trabajo en equipo es mas que la suma de contribuciones
individuales, exige el esfuerzo singular de cada uno, pero segin un modelo de desempefio
convergente y orientado hacia objetivos concretos.

Los equipos son productivos cuando los objetivos a lograr son claros, hay cohesidn interna, libertad
de accion dentro de parametros definidos, poder de iniciativa y el trabajo realizado es objeto de
incentivo y de reconocimiento.

11.9 De la investigacién a la formacién

A partir de los resultados de la investigacidn y de la informacidn disponible se organizd una oferta
formativa direccionada hacia gestores escolares o para candidatos a asumnir cargos de gestién en la
modalidad de formacidn especializada/posgrado, reconocida por el Consejo Cientifico Pedagdgico
de la Formacién Continua y un master con especialidad en Gestion, Evaluacidon y Supervision
Escolares, con objetivos complementares, acreditado por la Agencia de evaluacién vy acreditacion
de |la Educacién Superior, cuyos planes de estudio constituyen itinerarios de formacién en areas
diversas peor que confluyen en el sentido de dotar los futuros gestores con |la profundizacion tedrica
indispensable al soporte de sus practicas de gestion y al desarrollo de competencia alargadas, con la
duracidn de tres semestres y confiriendo 90 créditos {(ECTS).

El méaster fue lanzado teniendo comeo principal objetivo el desarrollo personal y profesional de
educadores infantiles y profesores de la educacién Basica y Secundaria, visando el desarrollo
de competencias tedricas y operacionales que permitan a estos profesionales una reflexién e
intervencion adecuadas a contextos educativos, cargos y categorias profesionales diversificados,
designadamente en el ambito del contenido funcional de las categorias y cargos de tope de su
carrera y, particularmente, de la direccidn escolar.
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Plan j r

ESTRUCTURA PEDAGOGICA ASIGNATURA
COMPONENTE DE CIENCIAS DE  Gestion Curricular
Epucacion Evaluacidn de las Escuelas
{50H) Investigacidn en Educacidn

Las Organizaciones Escolares
Principios de Supervision Escolar
Direccion Estratégica

Legislacion Escolar Fundamental

COMPONENTE DE FORMACION  Herramientas Informaticas de apoyo a la Gestidn

ESPECIFICA Contabilidad de Escuelas y Agrupamientos |
(160H) Contabilidad de Escuelas y Agrupamientos |l
liderazgo

Competencias Directivas
La Gestion en la E. Particular y Cooperativa
Practicas de Direccidn Escolar

COMPONENTE DE PROYECTO

(40H) Provyecto

Total - 250 Horas

b)

c)

f)

gl
h}

Cuadro 3: Principios de la evaluacién de los titulares de cargos de direccion (SIADAP)
Coherencia e integracion, delineando la accidn de los servicias, dirigentes y trabajadores en [a
prosecucidn de los objetivos y en |a ejecucion de las politicas ptblicas;

Responsabilizacion y desarrollo, reforzando el sentido de responsabilidad de dirigentes
y trabajadores por los resultados de los servicios, articulando mejoras de los sisternas

organizacionales y procescs de trabajo y el desarrollo de las competencias de los dirigentes y de
los trabajadores;

Universalidad y flexibilidad, visando la aplicacidn de los sistemas de gestion del desempefioc atodos
los servicios, dirigentes y trabajadores, pero previendo su adaptacidn a situaciones especificas;

Transparencia e imparcialidad, asegurando el uso de criterios objetivos y plblicos en la gestién
del desempefio de los servicios, dirigentes y trabajadores, basados en indicadores de desempefio;

Eficacia, orientando la gestion y la accidn de los servicios, de los dirigentes v de los trabajadores
para la obtencidn de los resultados previstos;

Eficiencia, relacionando los bienes producidos y los servicios prestados con el mejor uso de los
recursos;

Orientacion hacia la calidad en los servicios publicos;

Comparabilidad de los desempeifios de los servicios, a través del uso de indicadores que permitan
el confronto con modelos nacionales e internacionales, siempre que posible;

Publicidad de los resultados de la evaluacién de los servicios, promoviendo |a visibilidad de su
actuacién frente a los utilizadores;

Publicidad en 1a evaluacién de los dirigentes y de los trabajadores, segiin los términos previstos
en la presente ley;

Participacion de los dirigentes y de los trabajadores en determinar los objetivos de los servicios,

en la gestion del desempefio, en la mejora de los procesos de trabajo y en la evaluacidn de los
servicios;

Participacion de los utilizadores en la evaluacion de los servicios.
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Master en Gestidn, Evaluacion y Supervision Escelares. Plan de Estudios/Cursos

SEMESTRE ASIGNATURA

Organizacion Escolar y Gestion Curricular
Investigacion en Educacion
ler Semestre Supervisidn Escolar
Evaluacion Institucional
Liderazgo y Direccidn Estratégica

Proyecto |
Seminario — Perspectivas Internacionales en Educacién
2.2 Semestre Modelos y Estrategias de Supervisidn

Evaluacién del Desempefio
Direccién y Gestion Escolares

Proyecto il

3er Semestre .
Seminario

Total — 90 ECTS

Ciencias de Educacion, 42 créditos, Gestion y Administracidon Escolar 18 créditos, Evaluacion
Educacional 12 créditos, Supervision Pedagogica y Formacidn de Formadores 12 créditos,
Investigacion Educacional 6 créditos, en un total de 90 créditos (ECTS)

11.10 La evaluacién de los directores

La evaluacidon de los directores de las escuelas privadas es de la entera responsabilidad de las
entidades propietarias, no obedece a criterios previstos en la ley, no es ptiblica y es realizada segun
principios definidos en cada organizacion.

La evaluacidén de los directores de las escuelas publicas estd sometida a un régimen idéntico al
definido para el personal dirigente intermedio de la Administracidn Pablica (véase principios cuadro
3), previsto en el “Sistema integradoe de gestién y evaluacidon del desempefio en la Administracidn
Publica” (SIADAP} (3}, v es de 1a responsabilidad de los Directores Regionales {4). Los subdirectores
y adjuntos de los directores son evaluados por el respective director. La evaluacién del desempefio
se efectda con base en dos parametros:

* Objetivos, teniendo por base los indicadores de medida fijados en términos de eficacia,
eficiencia y calidad;

* Competencias de liderazgo, de visién estratégica, de gestidn y administracidn escolar y
representacion exterpa,

*  Por “objetivo” se considera el parametro de evaluacién que traduce la prevision de resultados
gue se pretenden alcanzar. Los objetivos son definidos teniendo por base el proyecto
educativo de la escuela y los planes anuales y plurianuales de actividades.

Los objetivos son definidos de forma cuantificada y calendarizados de acuerdo con los indicadores
de desempefio aplicables a los resultados esperados. Si el director ejerce funciones lectivas, sera
evaluado también en esa componente.
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El niimero de objetivos a establecer puede variar entre tres y cinco, siendo determinados por el
evaluador mediante propuesta del evaluado. La evaluacion de los resultados obtenidos corresponde
al grado de cumplimiento de cada uno de las objetivos definidos de acuerdo con los respectivos
indicadores y se expresa en tres niveles:

¢ Objetivo superade, a que corresponde una valoracidn de 5 puntos;
* QObjetivo logrado, a que corresponde una valoracion de 3 puntos;
* Objetivo no logrado, a que correspande una valoracion de 1 punto.

La puntuacion final a atribuir al parametro “objetivos” es la media aritmética de las puntuaciones
atribuidas a los resultados obtenidos en todos los objetivos.

“Competencia” es el parametro de evaluacidn que traduce el conjunto de conocimientos,
capacidades de accién y comportamiento necesarios para el desempefio eficiente y eficaz de las
funciones.

El parametro relativo a “competencias” se basa en las que son previamente propuestas por el
evaluado, en nimeroc no inferior a cinco, de entre una lista constante de |a legislacion en vigor.

Cada competenciz es valorada a través de una escala de tres niveles de |a siguiente forma:
* Competencia demostrada a un nivel elevado, a que corresponde una valoracion de 5 puntos;
* Competencia demostrada, a que corresponde una valoracién de 3 puntos;
* Competencia no demostrada o inexistente, a que corresponde una valoracidn de 1 punto.

La puntuacion final a atribuir en el pardmetro “competencias” es la media aritmética de las
puntuaciones atribuidas,

La evaluacion final es la media ponderada de las punfuaciones obtenidas en los dos parametros,
correspondiendo cada uno a un 50%, y es expresada en menciones cualitativas en funcidn de las
puntuaciones finales en cada parametro, de la siguiente forma:

* Desempefio relevante;
* Desempefio adecuado;

* Desempefio inadecuado.

11.11 Desarrolio profesional de los directores de escuelas

En Portugal no existe una carrera de directores escolares, aungue estemos mas préximos de este
concepto en las escuelas privadas que en las publicas. En éstas, los cargos de gestion son ejercidos
en comision de servicio, terminadas éstas se puede ser reconducido o reelegido para un nimero
maximo de cinco mandatos. En las escuelas privadas no hay limite y la manutencion en el carge
depende sélo de la decisidn de la institucidn propietaria.
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En [a actualidad, la mayor parte de las instituciones de formacion de profesores ofrecen formacion
en el drea de la administracidn y gestidn escolar, sea en las formaciones iniciales, sea en cursos de
posgrado, master o doctorados, por lo que muchos de los candidatos a directores poseen ab inicio
formacion especifica en esta area, complementada por la experiencia practica en cargos de gestion
intermedia en las escuelas o incluso como asesores o subdirectores.

En el marco legislativo actual, a partir del momento que acceden a la direccion, los profesores
fienen necesariamente que asumir una identidad profesional diferente, ya no compaginable con el
pasado reciente en que se sentian mas “un par entre pares” que lideres escolares.

Para esa nueva identidad contribuye fuertemente la naturaleza del cargo de direccion, cuya
responsabilidad actual es mucho mas personalizada en el director que en tiempos pasados y que
obliga a que se asuman comportamientos claros de liderazgo y de gestidn, indispensables al ejercicio
de una direccién con sentido estratégico, objetivos clares y preocupacion con los resultados vy la
prestacion de cuentas.

No habiendo referenciales nacionales portugueses de tipologias de funciones de direccion, las
elencadas por Garcfa, Chow y Tafur (2010) se revelan adecuadas como base de construccion de un
referencial que debera siempre comportar alguna flexibilidad y cuya valia es poder ser considerado
como un auxiliar de investigacion y profundizacion profesional y nunca como un elemento cerrado
y definitivo.

Planificacion

Coordinacion
Control — Evaluacién
Administracion y Gestion de Recursos
Relaciones Humanas
Culturas

Politicas

Innovacion Pedagdgica
Relaciones Externas

Por las mismas razones, también el cuadro de competencias directivas, elaborado por los mismos
autores, y sus desarrollos pueden ser un precioso auxiliar de un trabajo nacional mas profundizado
en un drea aun relativamente inexplorada de forma sistematica y cuya importancia es evidente.

En la seleccidn de los directores de las escuelas publicas y privadas es indispensable introducir
criterios mas técnicos y menos dependientes de los jurados o de los propietarios, tornando esos
procesos menos permeables a factores subjetivos y mas dificilmente manipulables por fuerzas que,
eventualmente, pretendan instrumentalizar las direcciones escolares.

Este fendmeno es particularmente preccupante en las escuelas pdblicas, cada vez mas sujetas a
presiones politicas y de intereses locales resultantes de la creciente importancia que las autarquias
locales vienen asumiendo en la gestidn de las escuelas, bien como de otros stakeholders, incluso la
presion de las familias, ni siempre fundamentada en las mejores razones.

También el perfil técnico y personal de algunos directores suscita reservas, registrandose aqui y
alli el aparecimiento de tendencias mas musculadas o incluso autoritarias dificiles de combatir, ya
que reside en la persona del director, verdaderamente, la capacidad de control de la organizacion,

tornandose muy complejo vy personalmente incémodo poner en causa el responsable maximo de
la escuela.
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El uso de un referencial basico como este, susceptible de actualizacion, enriquecimiento vy
adaptacion a situaciones politicas y culturales diferentes, puede tornarse un excelente instrumento
de credibilizacién de los procesos de seleccidon de los directores, introduciendo una racionalidad
profesional que no ha existido,

_ COMPETENCIAS DIRECTIVAS -~
DENOMINACION CATEGORIA
Planificacion Instrumental
Pensamiento analitico Instrumental
Tomada de decisiones Instrumental
Comunicacidn Instrumental
Orientacion para el aprendizaje Instrumental
Resistencia al estrés Interpersonal
Relaciones interpersonales Interpersonal
Trabajo en equipo interpersonal
Negociacion Interpersonal
Innavacion Sistémica
Espiritu empreendedor Sistémica
Liderazgo Sistémica
Coaching Sistémica
Orientacion para la realizacién Sistémica

Fuente: Garcia, Chow y Tafur (2010)

11.12 Conclusidn

Portugal atraviesa un momento particularmente estimulante para profundizar el debate sobre el
tema de las competencias directivas una vez que la direccion de las escuelas publicas, donde se
operaron en afios recientes profundos cambios de encuadramiento legislativo, reclama profesionales
con mejor formacién, con una actitud mas profesional, mas reconocidos por sus competencias
técnicas y no tanto por ser personalmente confiables.

En un pais donde la capacitacion de los directores es tradicionalmente considerada basada en la
tipologia de las funciones y sus competencias para desempefiarlas quedan subsumidas en aquéllas,
vistas de forma global, muy poco estructuradas y su comprobacidn casi nunca realizada de forma
sistematica, es de un cambio de paradigma que se esta hablando cuando se defiende un abordaje
fuertemente anclado en las competencias.

En el futuro, es deseable que en la formacién y perfeccionamiento profesional de los directores
de escuelas se crucen abordajes centrados simultdneamente en los objetivos estratégicos
referenciados en Fry, O'Neill v Bottoms (2006}, Davis, Darling-Hammond, LaPoint v Meyerson
{2005), en los informes Making the difference: Successful leadership in challenging circunmstances
{2006) y National standards for heathteachers {2004), por citar algunos contributos importantes
para esta problematica, y en las competencias que, de forma tan completa, fueron trabajadas por
Garcia, Chow y Tafur {2010}.

Los resultados subsecuentes de la entrada en vigor de la legislacidn actual sobre administracién
y gestion de las escuelas pdblicas, que vino a reforzar el papel y la importancia de los directores
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escolares, ahora como drganos uniperscnales, es alin una incégnita cuanto a su capacidad para
cambiar el rumbo de la administracion escolar en Portugal, pero es legitimo considerar que no
se trata todavia de la “revoluciéon” necesaria en el sentido de la descentralizacion del sistema de
gestidn escolar y de la concesidn de mayor autonomia a las escuelas, reclamados hace mucho.

Podra ser un pequefic pasg, aunque se mantenga el modelo centralizado, pese sin embargo la
posibilidad que vengan a ser celebrados contratos de autonomia y las fuerzas locales pasen a tener
una participacién mas intervenida en la gobernacidn de las escuelas.

Elgran cambio del paradigma seria adoptaruna nueva logica distributiva de los poderes soberanos del
estado central, dejando a las comunidades locales la responsabilidad de organizar la administracién
escolar segin principios que salvaguardando la transparencia, la equidad v la eficacia, asegurasen
légicas mas territorializadas de gestion, terminando con el centralismo y permitiendo que las
fuerzas locales dinamizasen con su iniciativa, energia y empefio la vida escolar en nuevos marcos,
buscando responder con mas eficiencia de procesos y eficacia de resultados a los nuevos desafios de
un mundo en permanente transformacion y que cada dia exige mas a las instituciones educativas.

La implementacion del nuevo modelo de gestion viene mostrandose fértil en experiencias gue
demuestran una nueva cultura de exigencia en la organizacién y funcionamiento de las escuelas,
con mayor atencidn a la planificacion, a la organizacion, a los recursos internos, a los resultados, a
la creacion de sinergias positivas con las comunidades, a la evaluacidon externa, a la prestacién de
cuentas, a la comunicacion institucional y al marketing escolar.

También por estas razones y buscando anticipar medidas de descentralizacidn que son previsibles, si
no a corto, por lo menos a medio plazo, es decisivo una mirada mas profesional sobre el desempefio
de los directores escolares, reforzando su formacion inicial y en servicio, definiendo mejor sus
funciones, sobre todo en términos estratégicos, definiendo el cuadro de competencias necesarias
para el acceso al cargo y profundizando el debate sobre el grado de profesionalizacion que las
funciones exigen.
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11.14. Notas:

1.

b2

3.

4,

210

Al utilizarse el término “directar” se esta siguiendo Barroso {2005: 439). “Se utiliza la expresidn
“director” de escuela como designacion amplia para referirse al principal responsable de la
gestion de la escuela. En la tradicidn legislativa portuguesa este término corresponde a los
“rectores” de los institutos o “directores” de las escuelas preparatorias y técnicas antes del 25
de Abril de 1974, a los “presidentes de los consejos directivos” de [a legislacidn de 1976, a los
“directores ejecutivos” de la legislacién de 1991, a los “presidentes de los consejos (o directores)
ejecutivos” de [a legislacidn de 1998. En realidad, al contrario de lo que ocurre en otros paises
donde existe una designacion estabilizada, en Portugal, la designacidn de este cargo tiene un
fuerte sentido connotative y cambia en funcién de los contextos politico-administrativos que
determinaron los cambios de la gestion escolar apartir de 1974."

Se consideran cualificados para el ejercicio de funciones de administracidn y gestion escolar los
docentes que cumplan una de las siguientes condiciones:

a} Sean poseedores de habilitacion especifica para el efecto, seglin ias lineas b) y ¢) del n.2
1 del articulo 56.2 del Estatuto de la Carrera Docente de los Educadores Infantiles y de
los Profesores de la Educacién Basica y Secundaria;

by Poseen experiencia correspondiente a por lo menos un mandato completo en el
ejercicio de los cargos de director o adjunto del director, presidente o vicepresidente
del consejo ejecutivo; director ejecutivo o adjunto del director ejecutivo; o miembro
del consejo directivo, segin los régimenes previstos respectivamente en el presente
Decreto-Ley o en el Decreto-Ley n.2 115-A/98, de 4 de Mayo, alterado, por apreciacién
parlamentar, por la Ley n.2 24/99, de 22 de Abril, en el Decreto-Ley n.2 172/91, de 10
de Mayo, y en el Decreto-Ley n.2 769-A/76, de 23 de Octubre.

c) Poseen experiencia de por lo menos tres afios como director o director pedagdgico de
establecimiento de educacidn particular y cooperativa, (DL 75/2008, art. 21, n.2 4)

Previsto en la Ley n.2 66 -B/2007 (SIADAP) y en el Decreto Reglamentario n.2 21/2010.

El Ministeric de Educacion se organiza en Servicios Centrales y Direcciones Regionales,
correspondiendo éstas a cinco regiones para efectos de Administracion Escolar - Lisboa y Valle
del Tajo, Norte, Centro, Alentejo y Algarve, cada una de ellas teniendo como dirigente maximo
un director regional.



