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Un lider tiene ocho roles que debe exhibir debido a que es historiador, antropé-
logo, visionario, modelo, alfarero, poeta, actor y sanador.

Como historiador trata de comprender el perfil social y las normas de la escuela.

Como antropdlogo debe analizar e investigar el conjunto de normas actuales,
los valores y las creencias definidas por la cultura.

Como visionario debe definir la imagen futura de la escuela.

Como modelo debe ejemplificar valores mediante su vestimenta, comporta-
mientos, atenciones con las personas y con la rutina.

Como alfarero debe estructurar la escuela, moldedndose con las diferentes
casuisticas que acontecen en el centro escolar.

Como poeta debe utilizar el lenguaje para fortalecer los valores y mantener una
buena imagen de apoyo en la escuela.

Como actor debe ser integrante del “drama” en el cual estdn inmersas las escue-
las, ya sea comedia o tragedia.

Como sanador debe supervisar las transiciones y el cambio en la vida del centro
escolar para sanar heridas creadas por los conflictos y las pérdidas.

Deal y Peterson, 2007.

RESUMEN: El articulo analiza la autonomia de los centros educativos en la actualidad, condiciéon que determina
su eficacia y eficiencia, en sus tres ambitos principales: pedagdgico, organizativo y de gestién. Siendo el objetivo
ultimo proporcionar una educacion de calidad; que todo el alumnado alcance el maximo desarrollo posible de todas
sus capacidades, individuales, sociales, intelectuales, culturales, emocionales... y que en ello participen todos los
componentes de la comunidad educativa.

PALABRAS CLAVE: Autonomia, eficacia, eficiencia, pedagdgico, organizativo, gestiéon y comunidad educativa.
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Introduccién

Actualmente, las normas y los procedimientos que rigen
los colegios se multiplican con el objetivo de intentar
dar respuesta a las demandas del siglo XXI. Esto implica,
si cabe, una mayor complicacién de las funciones del
equipo directivo y con ello, de todos los sectores que
intervienen en el sistema educativo. A esto, hay que
sumar, una mayor autonomia de los centros escolares,
tal y como se establece en el articulo 7.1 de la LOE/
LOMCE (las Administraciones educativas fomentardn la
autonomia pedagdgica y organizativa de los centros...) lo
que repercute en mas poder de decision, lo que puede
influir a nivel educativo en una mejor calidad y equidad,
adaptandose al contexto del centro. Pero a la vez, una
mayor responsabilidad para el director/a junto a un
estricto proceso de supervisién (OECD, 2013) y rendicion
de cuentas.

Asi, el primer paso para conseguir una direccién eficaz
(articulo 103.1 de la Constitucién Espanola) y eficiente
(articulo 31.2 de la Constitucion Espanola) de los centros
educativos es analizar las diferentes actuaciones que

se realizan de manera cotidiana, basandose en todo
momento en el marco normativo, con el Unico objetivo
de protocolizar unas lineas de actuacion, para favorecer
ambientes de ensefianza y aprendizaje en beneficio de
todo el alumnado.

Por todo ello, somos conscientes que el mundo en el que
vivimos esta en constante cambio, lo que genera que las
escuelas deban de ir adaptandose para dar respuesta a
las demandas de una sociedad cada vez mas exigente y
compleja. Asi, el presente articulo reflexiona alrededor
de la funcién de la direccién escolar, que junto a los
docentes, familias, alumnado y entorno son los motores
de cualquier actuacion en aras de la mejora de la calidad
educativa.

Liderazgo eficaz y eficiente

Se ha escrito mucha literatura estas ultimas décadas
sobre los diferentes tipos de liderazgo en los centros
educativos. Y como hemos ido comprobando, los
distintos estilos o modelos de liderazgo han ido
modificdindose con la misma voracidad que surgian
nuevos coach o formadores. Siendo esto un indicador
no unicamente del interés y de la importancia que
genera esta tematica, sino también una muestra mas
de la dificultad de encontrar respuestas a los problemas
educativos de nuestro sistema. A esto hay que sumar
que la figura del director/a es objeto en la actualidad de
debate, andlisis y critica constante. Por ello, a nuestro
parecer aunque liderazgos pedagdgicos, inclusivos

y distribuidos (OEl, 2019) facilitan el aprendizaje y la

participacion en comparacion a estilos autoritarios o
“laisse faire”. El mejor liderazgo es el que se adapta

al contexto escolar y aprovecha (potenciando) las
competencias de los diferentes miembros de la
comunidad educativa (asumiendo responsabilidades
hacia un proyecto comun), en la busqueda, en

todo momento, de la mejora del aprendizaje del
alumnado teniendo en cuentas sus capacidades,
intereses, motivaciones y necesidades. Es decir, se
debe facilitar el trabajo en equipo hacia objetivos
relevantes y medibles en torno a una misién comun
(cultura colaborativa) Por ende, el primer paso que las
Administraciones educativas deberian plantearse y
mas en estos momentos tan convulsos por la situacion
Covid-19 es ;qué aspectos se deberian de tener

en cuenta a la hora de seleccionar a un director/a?

O dicho de otra manera, valorando el proyecto de
direccién, su trabajo, experiencia y los méritos de

los candidatos (normalmente hay uno o ninguno)
;estamos valorando la totalidad de requisitos que debe
poseer un verdadero lider al frente de una institucion
escolar? Igual de cuestionable son las competencias
del director/a. ;Estan disefiadas para las actuales
necesidades de las escuelas del siglo XXI? Es cierto que
la LOE/LOMCE como novedad entre las competencias
del director/a (art.132) introduce ejercer la direccién
pedagdgica, promover la innovacién educativa e impulsar
planes para la consecucion de los objetivos del proyecto
educativo de su escuela. Pero las habilidades para

la gestién personal, comunicacion, saber escuchar,
busqueda de soluciones... ;jdonde quedan reflejadas
como requisito para ser director/a? Y dentro de las
competencias del director/a ;qué incidencia real

de supervisién y control se mantienen por parte de

la inspeccion de educacion? Por no hablar de que
formacion relacionada con estos aspectos se les “exige”
durante los afios que dirige un centro escolar. Y mas
aun, cuando diferentes investigaciones (Bolivar, 2010;
Goleman, 2014) constatan que direcciones eficaces y
eficientes potencian tanto las habilidades cognitivas
(conocimientos y cualificacién profesional) como la
inteligencia emocional (Goleman, 1995: conciencia de
si mismo, la autorregulacién, la motivacién, la empatia
y las habilidades sociales) Asi, un lider debe establecer
relaciones interpersonales de calidad (profesorado,
alumnado, familias, inspeccion educativa, personal

no docente, servicios sociales, organizaciones de
voluntariado...) generando vinculos de confianza y
colaboracién entre todos y todas(capital educativo).
Consiguiendo asi equipos motivados (motivacion
intrinseca) y cohesionados en el que las funciones y
decisiones son consensuadas y compartidas (Spillane &
Ortiz, 2019) Es decir, se comparte una misma visién y se
trabaja de manera conjunta para alcanzar un objetivo
(Andere, 2017)
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Para ello animamos a los centros escolares a crear

su propio cédigo deontoldgico que debe servir al
profesorado para que conozca y asuma plenamente

sus obligaciones, pero también para que la sociedad

le otorgue la confianza y la autoridad necesaria para
alcanzar la educacion de calidad que se anhela y
demanda nuestra infancia. Deberia ser un documento
revisable que recoja un conjunto de criterios, normas y
valores que formulan y asumen la actividad profesional.
También deberia contener en grandes rasgos aspectos
como la relacion con el alumnado, familias, compareros/
as, con la profesién docente, con la institucion educativa,
entorno, sociedad...

Otro aspecto a destacar son las metodologias a

utilizar a nivel de centro. Las direcciones de los centros
educativos deben insistir en aquellas que incidan en
que todo el alumnado piense y aprenda al méximo

de sus posibilidades, creando equipos docentes
comprometidos en garantizar una educacién de calidad
(Agenda 2030 de la UNESCO) Es decir, metodologias
que potencien una educacién equitativa e inclusiva

y sean utilizadas de manera consensuada por toda la
escuela. Esta vision supone romper con el individualismo
de las practicas educativas hacia una accién conjunta
(clima de colaboracién, apertura y confianza) Por ello
debemos redisefar la organizacién en torno a esos
objetivos, los cuales tendran un impacto positivo no
s6lo en los resultados, sino en la manera de aprender
del alumnado. Esto se consigue creando estructuras,
espacios de coordinacion y dotando de tiempo

que facilite la reflexion y andlisis, promoviendo la
cooperacion y cohesion entre los diferentes agentes
educativos (redisefando los contextos de trabajo). Todo
esto, teniendo como principio la distribucién de tareas y
decisiones entre toda la Comunidad Educativa, haciendo
crecer cualitativa y cuantitativamente al centro como
organizacion. Seialando que es un principio bésico
constitucional:

Articulo27.5. Los poderes publicos garantizan el derecho de
todos a la educacién, mediante una programacién general
de la ensefianza, con participacion efectiva de todos los
sectores afectados y la creacion de centros docentes.

Articulo 27.7 Los profesores, los padres y, en su caso, los
alumnos intervendrdn en el control y gestion de todos
los centros sostenidos por la Administracién con fondos
publicos, en los términos que la ley establezca.

Pero para poder conseguir esa participacién e
intervencion, los directores/as deberian ser capaces de
delegar actuaciones o funciones siendo conscientes

que ellos/as solos no pueden ni dirigir un centro de
manera eficaz y eficiente, ni resolver todos los problemas
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Para obtener todo
esto debemos
potenciar la
formacion ...

que surgen en el dia a dia. Asi debemos ser capaces de
distribuir las tareas teniendo confianza con el objetivo de
que toda la Comunidad Educativa colabore para resolver
diferentes situaciones conjuntamente, asumiendo
responsabilidades (perspectiva multidimensional) hacia
una meta en comun que es el conseguir aprendizajes
significativos para todo el alumnado. Para alcanzarlo

se deben establecer unas sefias de identidad comunes
entre toda la comunidad educativa, consiguiendo que se
sientan identificadas y, a la vez, conozcan cudles son sus
competencias (tarea compartida). Asi organizaremos los
recursos (empoderamiento) de manera estratégica en
busqueda de escuelas por y para el alumnado.

Por supuesto, toda planificacion debe tener un
seguimiento y una evaluacion a partir de un feedback, ya
que lo que no se evalua se devalta. De esta manera, los
procesos de autoevaluacion y mejora son claves para una
gestion eficaz y eficiente del centro escolar, debiendo
implicar en los mismos a toda la Comunidad Educativa
(perspectiva multidimensional, cada uno segun sus
funciones de manera que los resultados que se obtengan
sean asumidos por todos los agentes educativos) Asi,

se debe partir de un diagnéstico preciso de la situacion
del su centro, que identifique cudles son los aspectos
que deben incidirse y los que necesitan ser mejorados. O
dicho con otras palabras, los centros deben ser capaces
de evaluar las fortalezas y debilidades (DAFO y CAME)
para reforzar y corregir los programas implantados, su
organizacion, funcionamiento, gestion... sin perder

la perspectiva que el objetivo final es el aprendizaje

del alumnado. Por ello se deben plantear metas reales

en funcion de la casuistica, evaluando de una manera
constante hacia la busqueda de una dinamica de mejora
continua por y para el discente. De esta manera, la
evaluacién se convierte en un instrumento indispensable
(proceso sistematico y riguroso de recogida de datos)
para el correcto funcionamiento del centro, permitiendo
tomar medidas para superar las disfunciones y reforzar lo
positivo (Casanova, 2004)

Para obtener todo esto debemos potenciar la formacion
(OECD, 2018) de los equipos directivos y a la vez, del
claustro, consejo escolar, haciendo extensible a toda la



Comunidad Educativa. Consiguiendo asi un liderazgo
distribuido. Los centros escolares deben formarse

no Unicamente en conocimientos y cualificaciones
profesionales, sino también en trabajo en equipo,
gestién de conflictos, habilidades sociales, capacidades
estratégicas, relaciones humanas, comunicacion...

Reflexiones finales

Los lideres eficaces y eficientes deben ser ejemplares
(haciendo lo correcto de manera correcta), no se
puede pretender de otros/as lo que uno mismo

no es capaz de ofrecer, comprometidos y con una
sélida formacién inicial y permanente (Bolivar, 2019;
Garcia-Garnica & Caballero, 2019). Destacando que
los equipos directivos deben trabajar en equipo
(articulo 131.2. LOMCE. El equipo directivo trabajard
de forma coordinada en el desempenio de sus funciones,
conforme a las instrucciones del director y las funciones
especificas legalmente establecidas) guiando escuelas
en las que se facilite la actuacion del profesorado
(destacando el papel del profesorado como factor
esencial de la calidad de la educacién en el articulo
1.m de la LOE-LOMCE) con el objetivo de que todos
los estudiantes desarrollen sus potencialidades
personales, a través de diferentes aprendizajes que les
preparen para la sociedad del presente y del futuro
(educamos a las generaciones futuras para que se
desenvuelvan en una sociedad donde realmente no
conocemos que nuevas actividades o necesidades
seran necesarias). Paralelamente deben ser el motor
que guie la autonomia (OECD, 2017) del centro
educativo en funcion de sus necesidades. Aun asi, las
diferentes leyes educativas hacen una“declaracion”
general de autonomia que no ha ido acompanada de
una implantacion real en el dia a dia de los centros
escolares, en parte porque cada comunidad educativa
no la ha desarrollado (ellas son las que tienen mayor
competencia en este aspecto). De todos modos, la
autonomia (en la medida de lo posible) debe incidir
en las instituciones educativas en los tres ambitos
principales: pedagdgico, organizativo y de gestién.

En relacién a la autonomia pedagdgica, la actual
LOE-LOMCE incide en el proyecto educativo (articulo
121) que deberd ser ptblico con el objetivo de facilitar
su conocimiento por toda la Comunidad Educativa.
Ademas, dicho proyecto segun el articulo 121.1 deberd
tener en cuenta las caracteristicas del entorno social y
cultural del centro, recogerd la forma de atencién a la
diversidad del alumnado y la accién tutorial, asi como

el plan de convivencia, y deberd respetar el principio de
no discriminacion y de inclusién educativa como valores
fundamentales. Dentro de la autonomia de los centros
escolares el articulo 122 bis menciona el proyecto

educativo de calidad que busca la especializacién de los
centros docentes. Esto podrd comprender, entre otras,
actuaciones tendentes a la especializacién curricular,

a la excelencia, a la formacién docente, a la mejora del
rendimiento escolar, a la atencién del alumnado con
necesidad especifica de apoyo educativo, o a la aportacion
de recursos diddcticos a plataformas digitales compartidas.

En relacién a la autonomia de gestién, la LOE-LOMCE

en su articulo 122 bis dice que las Administraciones
educativas favorecerdn el ejercicio de la funcidn directiva
en los centros docentes, dotando a los directores de la
necesaria autonomia de gestién para impulsar y desarrollar
las acciones de calidad educativa. Ademds, los centros
publicos expresardn la ordenacion y utilizacién de sus
recursos, tanto materiales como humanos, a través de la
elaboracion de su proyecto de gestion, en los términos que
regulen las Administraciones educativas (articulo 123.4)

Mientras que en la autonomia organizativa la
LOE-LOMCE incide en el articulo 124 (normas de
organizacion, funcionamiento y convivencia) Asi, en el
apartado 4 destaca que las Administraciones educativas
facilitardn que los centros, en el marco de su autonomia,
puedan elaborar sus propias normas de organizacién

y funcionamiento. Ademas, los centros educativos
elaborardn al principio de cada curso una programacién
general anual que recoja todos los aspectos relativos a la
organizacion y funcionamiento del centro, incluidos los
proyectos, el curriculo, las normas, y todos los planes de
actuacion acordados y aprobados (articulo 125)

De esta manera, los centros escolares debemos
protocolizar estos ambitos de autonomia (pedagdgico,
organizativo y de gestion de recursos).Por ejemplo,

en relacién a los recursos humanos (articulo 122.
Acciones destinadas a fomentar la calidad de los
centros docentes. Apartado 3. Deberdn ser competitivos,
lo que supondrd para los centros docentes la autonomia
para su ejecucion, tanto desde el punto de vista de la
gestion de los recursos humanos como de los recursos
materiales y financieros) deberiamos plantearnos
preguntas como ;estan definidas en las normas del
centro criterios pedagogicos a la hora de la eleccion de
los coordinadores/as?, la eleccién de las tutorias ;con
qué criterios se eligen?, ;los refuerzos se planifican y se
evaltan?, ;se establece un protocolo de sustituciones?,
icon qué criterios?

En relacidn a los recursos materiales jse establecen
criterios claros para su compra?, jse detectan por el
equipo docente las necesidades del centro?, jestan
inventariados?, ;la gestion de los recursos econémicos
se utiliza para mejorar el proceso de ensefianza y
aprendizaje?
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De esta manera, los equipos directivos necesitan un

margen amplio de autonomia para poder adoptar sus
propias decisiones (Muijs, 2011). Es decir, no es asumible
una autonomia de institucién escolar sin una direccion

que la lidere, ni tampoco cabe un estilo de direccién sin

una autonomia real adaptable a cada contexto educativo
(articulo 120.3 LOE/LOMCE dice que las Administraciones
educativas potenciardn y promoverdn la autonomia de los
centros, de forma que sus recursos econémicos, materiales

y humanos puedan adecuarse a los planes de trabajo y
organizacion que elaboren, una vez que sean convenientemente
evaluados y valorados. Los centros sostenidos con fondos
publicos deberdn rendir cuentas de los resultados obtenidos).
Por ello, se hace indispensable dotar a los centros de esa
mayor autonomia (OECD, 2019), junto a mas apoyo desde
las Administraciones educativas a los equipos directivos con
una reduccién de la burocracia. Pero, la autonomia por si sola
no parece tener efectos directa y decididamente positivos
en los aprendizajes del alumnado, si no va acompanada de
otros factores que también deben ir ligados a ella, como
son la modificacion de la cultura escolar, la organizaciéon o
los procedimientos escolares, entre otros aspectos. Todo
esto ird ligado a una mayor supervision del propio centro
educativo. Es decir, en una rendicion de cuentas tanto a nivel
académico (autonomia para la mejora de los resultados)
como econdmico (inversiones o gastos de los recursos

que las Administraciones u otras entidades ponen a la
disposicién de los centros). Lo que conlleva un gran reto
para el sistema educativo, ya que debe pasar de modelos
de organizacién y gestién verticales, jerarquicos, lineales y
de caracter burocratico que exijan el cumplimiento formal
de la normativay la elaboracion de documentacion con
fines administrativos; a estilos de direccion que potencien

la autonomia, la horizontalidad y la participacion de toda la
Comunidad Educativa como agente del cambio. Para ello, es
necesario que sean equipos directivos con competencias en
el desempeno de sus funciones (competencias emocionales,
afectivas, sociales. . .) siendo conscientes que son multiples,
pero correlacionados buscando mantener y potenciar la
unidad del colegio. Este cambio de la cultura del centro
educativo busca como objetivo principal convertir las
escuelas en verdaderas organizaciones de aprendizaje. Esto
conlleva el compromiso e implicacion de todos los agentes,
trabajando en equipo y repartiendo las responsabilidades. ...
Por todo esto, la complejidad de los centros educativos y el
aumento de las competencias directivas hacen necesarios
proyectos de direccién reales al contexto de aprendizaje
(planes de accion realistas). Necesitando para ellos equipos
directivos con formacion especifica que planifiquen
conjuntamente con toda la Comunidad Educativa
actuaciones por y para el alumnado. Creemos que nadie
tiene dudas en torno a las necesidades de formacién de

los equipos directivos. Pero lo que ya no estd tan claro es
{qué tipo de formacién necesitan?, jen qué momento?,
¢con qué duracién? Y como no ;qué papel debe tener
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las Administraciones educativas en la preparacion de los
equipos directivos? o ;a qué necesidades deben responder?

En definitiva, consideramos que estas reflexiones
aportadas en este articulo aun estan muy lejos de ser
una realidad en los centros escolares ya que llevan
consigo un cambio profundo del sistema educativo y
en ende de la cultura de los centros escolares. Debemos
conseguir protocolizar las diferentes actuaciones del
centro teniendo claro que las escuelas tienen como
maxima prioridad el desarrollo integral del alumnado.
Si queremos una mejor sociedad, necesitamos otras
instituciones escolares y con ello, otro modelo de
direccién. Aun asi, conviene que seamos optimistas,
porque aunque la tarea sea enorme y caminemos mas
despacio de lo que deseariamos, continuamos poco a
poco avanzando. ®
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