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SINTESIS. La formacién permanente del profesorado resulta clave en todo
proceso de mejora educativa. Aln reconociendo la valia de la preparacién
inicial, es imprescindible que cada docente continle renovando sus
conocimientos a lo largo de su vida, dando respuesta a, por ejemplo, las
demandas de actualizacion en los contenidos curriculares o las metodo-
logias. En esta linea, el desempefio de funciones de gestion y direccién
de un centro escolar requiere de una mayor especializacién que permita
incidir en aquellas destrezas necesarias para motivar, liderar y gestionar
la comunidad educativa. Han sido sustanciales los cambios producidos
en los Ultimos afios respecto de los requisitos formativos que se exigen a
los candidatos a integrar equipos directivos espafioles, incidiendo en la
profesionalizacién de las figuras que los componen, sobre todo de quienes
ocupan la direccion, la secretaria y la jefatura de estudios. En este marco
se presenta el curso de perfeccionamiento «Herramientas para el desarrollo
de la direccion de centros docentes» que aqui se analiza, y que surgi6 de
una necesidad evidenciada por el propio profesorado.

Los docentes que desarrollan funciones directivas en los centros de secun-
daria de laComunidad Valenciana reconocen que una mayor capacitaciény
preparacién especifica para el desempefio eficaz de las tareas adscritas asus
cargos es el camino para ejercer como buenos lideres en sus instituciones.
La diversidad de funciones y de competencias que deben de desplegar
confiere una complejidad afiadida a su labor diaria, derivandose en nuevas
habilidades que deben desarrollar y que se han tratado de abarcar en la
propuesta formativa del curso.

Palabras clave: formacion profesional; docente; educaciéon permanente;
gestion educativa.

AS EQUIPES DIRETIVAS NA FORMACAO PROFISSIONAL ESPANHOLA: UMA PRO-
POSTA DE FORMACAO CONTINUADA

SINTESE. A formacéo permanente do professorado é fundamental em todo
processo de melhoria educativa. Ainda reconhecendo a valia da prepa-
ragdo inicial, é imprescindivel que cada docente continue renovando seus
conhecimentos ao longo de sua vida, dando respostas, por exemplo, as
demandas de atualizagdo dos contetdos curriculares ou as metodologias.
Nesta linha, o desempenho de fungdes de gestao e diregdo de um centro
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escolar requer uma maior especializagdo que permita incidir naquelas
destrezas necessarias para motivar, liderar e gerir a comunidade educativa.
Foram substanciais as mudancas produzidas nos ltimos anos em relagdo
aos requisitos formativos que se exigem aos candidatos para integrarem
equipes diretivas espanholas, incidindo na profissionalizacdo dos individuos
que as compbem, sobretudo de quem ocupa a direcdo, a secretaria e a
diregcdo pedagdgica. Neste ambito, apresenta-se o curso de aperfeicoamento
«Ferramentas para o desenvolvimento da diregdo de centros docentes»,
que aqui se analisa e que surgiu de uma necessidade evidenciada pelo
proprio professorado. Os docentes que desenvolvem fungdes de direcdo
nos centros de Ensino Médio da Comunidade Valenciana reconhecem que
uma maior capacitagdo e preparagdo especifica para o desempenho eficaz
das tarefas proprias de seus cargos é o caminho para exercer como bons
lideres em suas instituigdes. A diversidade de funcdes e de competéncias
que devem dominar confere uma complexidade maior a sua atividade diaria,
derivando-se em novas habilidades que devem desenvolver e que se tratou
de abarcar na proposta formativa do curso.

Palavras-chave: formagdo profissional; docente; educagdo permanente;
gestao educativa.

SCHOOL MANAGEMENT TEAMS IN SPAIN’S PROFESSIONAL EDUCATION: A CON-
TINUOUS EDUCATION PROPOSAL

ABSTRACT. Permanent education within the faculty is key in every educa-
tional improvement process. Even when the value of initial preparation is
acknowledged, it is still nevertheless essential that each teacher continues
to further their knowledge along their lives, answering to, for example,
the demands for curricular content or methodology updating. Therefore,
managing and directing a school centre requires further specialization that
allows influencing the skills necessary to motivate, lead and manage the
educational community. The changes on the educational requirements for
school management team candidates in Spain in the last few years have
been essential and have influenced the professionalization of the mana-
gement team members, especially of stakeholders in education manage-
ment, secretarial and administration positions. Within this framework, the
upgrading course “Tools for the development of teaching training centre
management” herein analysed was created as a result of the need evidenced
by the faculty themselves.

Teachers holding management positions in high-school centres in the Valen-
cia Community admit that further training and specific preparation for the
effective performance of the tasks required by their positions is the right
path towards becoming good leaders in their institutions. The diversity of
functions and competencies required, adds complexity to their daily work,
thus resulting in new skills that need to be developed and which have
been attempted to be addressed in the education proposal of the course.

Keywords: Professional training; teacher; permanent education; educational
management .
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1. INTRODUCCION

La mejora de los sistemas educativos ha sido y es una preocupa-
cién latente en la mayoria de sociedades, cuyos gobiernos, agentes sociales
y poblacion en general, entienden el valor y el potencial de la educacién
para el progreso. El profesorado aparece como pieza clave en todo proceso
de reforma e innovacién, siendo uno de los aspectos que se valora en toda
propuesta de calidad educativa que se precie, como también su formacién,
tanto inicial como continua. Que los cambios educativos no se completan
hasta que son desarrollados en las aulas, resulta incuestionable; asi como
que una capacitaciéon continuada permea las paredes de la escuela a las
nuevas formas de hacer en la ensefianza y permite conocer y mantener un
contacto directo con las cambiantes demandas externas.

Precisamente, esa vinculaciéon de la educacion reglada con el
mercado laboral y la necesidad de una preparacién profesional ajustada a las
necesidades econémicas, ya ocupaba las paginas de esta revista en 1993,
en su segundo nimero, en el que se examinaba cémo se preparaba a los
j6venes de la década de los noventa ante los nuevos retos del mundo laboral
en pleno proceso de modernizacién. En este sentido, la formacién a lo largo
de la vida es uno de los aspectos que mas interés y reflexiéon concitan a nivel
internacional a la hora de optimizar los sistemas educativos. No en vano es
una de las inquietudes de organismos y administraciones, al momento de
definir las politicas educativas encaminadas a conseguir una educacién de
calidad de todos y para todos.

Estos esfuerzos trascienden las barreras estatales y cobran un
papel relevante en la agenda internacional educativa, como sucede con el
documento «Metas Educativas 2021: La educacion que queremos para la
generacion de los Bicentenarios», auspiciado por la Organizacion de Estados
Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEl) y que relne
a los paises iberoamericanos, teniendo en sus ministros de Educacion sus
promotores. A su vez, a nivel europeo, como se analizara mas adelante, se
cuenta con la «Estrategia 2020», que presta especial atencion a la empleabi-
lidad y la formacién necesaria para ella.

Dentro de este marco de preocupacién hacia la erradicacion de las
desigualdades formativas y la garantia del derecho a la educacién se ubica la
propuesta didactica que ocupa estas paginas, dirigida a docentes encargados
de la gestion y funcionamiento de los centros escolares de nivel secundario.
Son numerosas las publicaciones de la OEI sobre la formacién del profesorado
y su funcién docente, pero con este monografico que ahora se presenta, la
mirada se centra por primera vez en los equipos directivos y en la necesidad
de que estos cuenten con una preparacién ad hoc. Dicha formacién debe
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abarcar no solo el desempefio de las funciones mas burocraticas y adminis-
trativas, sino también el papel relevante que juegan los directivos a la hora de
introducir innovaciones y transformaciones pedagégicas en sus centros. Asi,
ser a la par impulsor y alentador del profesorado para que mejore su tarea ha
de contarse entre las principales funciones de un equipo directivo. De hecho,
el nimero 67 de este mismo afio de la Revista Iberoamericana de Educacién
se centraba en un tema directamente relacionado con la direccién de centros
educativos: los modelos de gestion y las posibilidades y retos que enfrentan.

La tradicién del perfeccionamiento de docentes a través de cursos,
seminariosy talleres, ha ido tomando distintas formas en Espafia, hasta llegar
al modelo actual. Una de las iniciativas pioneras en la formacién de directivos
fue lacreacién en 1969 de un departamento especifico para impulsar cursos e
investigar sobre este tema, dentro del Instituto de Ciencias de la Educacién de
la Universidad de Deusto, en el Pais Vasco (GARCIA OLALLA, POBLETE y VILLA,
2006). A partir de aqui, las acciones formativas para el profesorado han ido
proliferando y asentandose, haciendo especial hincapié en los docentes que
desarrollan funciones directivas en instituciones educativas. En este sentido,
Espafia tiene un modelo de seleccion distinto al resto de paises europeos, ya
que mantiene un sistema de seleccion democratica, cuando en el resto de
Europa la ténica general es la especialidad profesional.

Este enfoque ha sido examinado no solo por investigadores espa-
fioles sino que también ha interesado, por su singularidad, a foraneos. Los
resultados de los estudios son concluyentes: el sistema no funciona, ya que,
entre otros puntos, existen verdaderas dificultades para encontrar candidatos
que deseen asumir la funcién directiva.

Ahondando en la necesidad de la profesionalizacién de la funcién
directivaen Espafia, cabefijarse en el capitulo Il del Titulo Il de la Ley Orgéanica
8/2013 de Mejora de la Calidad Educativa, de 9 de diciembre (LOMCE), en
el que se especifican las titulaciones del profesorado para impartir docencia
en cada una de las ensefianzas. Si bien nadie cuestiona que para impartir
clase de primaria sea necesario tener el titulo pertinente, una persona sin
acreditacién podria llegar a impartir dicha ensefianza mejor que otra que si
posea los estudios prescritos; ahora bien, el contar con esta titulacion otorga
una garantia minima para el ejercicio de la profesion. Si esto es asi en el
ejercicio de la funcién docente, cabria preguntarse por qué seria diferente
para la gestion y direccion educativa.

Bajo esta perspectiva profesionalizadora se ubica la propuesta
formativa llevada a cabo con un primer grupo de docentes de formacion
profesional, denominada «Herramientas para el desarrollo de la direccion de
centros docentes».
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A continuacién presentamos una breve contextualizacién histérica
y legislativa sobre la formacion profesional espafiola y en la Comunidad Va-
lenciana, asi como de los requisitos para ser miembro de un equipo directivo
docente y la formacién necesaria para ello. Y luego se analiza el curso y sus
resultados, con miras a su consolidacion dentro de la oferta anual al profe-
sorado por parte de la administracién educativa valenciana.

2. LAFORMACION PROFESIONAL ESPANOLA EN EL MARCO
INTERNACIONAL

La educaciéon técnico profesional o formacién profesional (FP),
como se conoce en Espafia, comprende el conjunto de acciones formativas
que capacitan para el desempefio cualificado de diversas profesiones, el
acceso al empleo y la participacién activa en la vida social, cultural y eco-
némica. La FP espafiola ha tenido una tardia y lenta incorporacion al sistema
educativo reglado. Este hecho ha ocasionado que estos estudios tuvieran
escasa valoracién social, cierta ambigiiedad y falta de apoyo por parte de
las administraciones y por el tejido empresarial y sindical (DAVILA, NAYA y
MURUA, 2014). Con la Ley General de Educacion y Financiamiento de la
Reforma Educativa, Ley 14/1970, de 4 de agosto, se incorpordé la FP reglada
al sistema educativo, aunque sin requisitos de acceso en su primer nivel,
lo que provocd un desprestigio académico al considerarse la via para aquel
alumnado que habia fracasado escolarmente y carecia de la edad legal para
trabajar. Es precisamente, este caracter compensador (MARHUENDA FLUIXA,
2012) el que ha conferido a la FP una imagen de «estudios de segunda»
dirigidos a quienes veian dificil acceder a la universidad, ya fuera por fracaso
escolar o por cuestiones socioeconémicas.

Durante las décadas de los setenta y ochenta, el primer nivel de
la FP se dirigia a quienes no alcanzaban el titulo de graduado en Educacién
General Basica, permitiéndoles pasar al segundo nivel formativo y, a su vez,
ser pasarela para realizar los estudios de Bachillerato Unificado Polivalente.
Pronto se vio la necesidad de reestructurar la FP atendiendo a una mayor
dignificacion y diversificacién en su oferta, para sumarse a las corrientes
educativas de los paises vecinos y al surgimiento de las nuevas tecnologias
y los innovadores yacimientos laborales.

De este modo se fue vertebrando un modelo de FP que, pese a
cubrir en sus inicios la formacién de mano de obra cualificada, no acababa
de despojarse de su mala imagen. Con la aprobacion de la Ley Orgénica
General del Sistema Educativo, de 3 de octubre de 1990, se amplié la edad
de escolarizacién obligatoria hasta los dieciséis afios, equiparandose a la
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edad laboral. Se establecieron requisitos de acceso a la FP y un sistema de
elaboracién de titulos acorde al analisis del sector productivo, institucionali-
zandose las préacticas en empresa. El abanico de titulaciones que se ofrecia
al alumnado se amplié notablemente, estableciéndose veintidés familias
profesionalesy ciento catorce titulos aproximadamente, tanto de grado medio
como de grado superior.

En 2006, con la nueva ley educativa (Ley Organica 2/2006), se
inicié un proceso de reforma que aln hoy esta inacabado, existiendo ac-
tualmente un ndmero de titulos de FP que contindan rigiéndose por dicha
ley, cuando desde 2013 esta vigente la nueva norma. Por otro lado, con la
entrada de Espafia en la Unién Europea en 1986, el gobierno se vio impelido
a asumir parte de las propuestas europeas de formacién, adaptéandose a la
libre circulacion de personas y de comercio, a la par que iniciaba el proceso
de descentralizacién regional, mediante la transferencia de competencias a
las comunidades autondmicas, entre ellas la educativa. En la misma linea,
la necesidad de atender los requerimientos de la sociedad del conocimiento
(Homs, 2008) provocd que se aceleraran las reformas previstas en el sistema
educativo espafiol y, en especial, en la formacién laboral, aprobando en 2002
una Ley Organica de Cualificaciones y FP, con la intenciéon de readaptar los
estudios ofertados al cambiante mundo tecnolégico y laboral. Esta ley hace
referencia a las ensefianzas propias de la formacién profesional inicial, las
acciones de insercioén y reinsercion laboral de los trabajadores, asi como las
orientadas a la formacién continua en las empresas, incluyendo la inicial,
la ocupacional y la continua. Estos dos tltimas son competencia del ambito
laboral, por lo que parece l6gico que el Real Decreto 395/2007, de 23 de
marzo, por el que se regula el subsistema de formacién profesional para el
empleo, unifique ambas FP en una Unica, de forma que actualmente la FP
en Espafia se divide en FP inicial y FP para el empleo.

Hoy en dia, la LOMCE ha sido muy contestada por distintos agentes
sociales, politicos y educativos, por lo que su progreso e implementacién,
amén de las circunstancias econémicas de crisis del pais, estasiendoirregular,
y en particular se encuentra con serios obstaculos en aquellas autonomias
cuyas administraciones reprueban su texto. En lo concerniente a la FP, la
mayor modificacién se centra en la atencién al alumnado que no obtiene el
graduado escolar y necesita proseguir sus estudios encontrandose en edad
escolar obligatoria. La nueva Formacién Profesional Béasica (FPB) —regulada
en el Decreto 127/2014, de 5 de marzo—, sustituye los anteriores programas
especificos para estos alumnos.

Precisamente esta dualidad de itinerarios en edad temprana, como

lo son los 15 afios, es foco de criticas, asi como las condiciones en las que
se impartiran estos estudios: posibilidad de aumento de ratio o la falta de
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profesorado capacitado. En la FPB se imparten médulos asociados a cualifica-
ciones profesionales de nivel 1 ymédulos comunes de comunicacién, ciencias
sociales y aplicadas, tratando de que el alumnado obtenga las competencias
basicas laborales y académicas.

Al hablar de la formacién y cualificacién profesional se hace refe-
rencia a personas adultas, o cercanas a la edad adulta, que buscan profesio-
nalizarse para insertarse en el mundo laboral. Esta preocupacién es universal
y exhorta a los gobiernos a tomar conciencia de la importancia del fomento
de iniciativas conjuntas dirigidas a una mejor capacitacion de la poblacién
en activo. Si bien las politicas educativas son competencia de cada pais
miembro, a nivel europeo se fijan determinadas lineas estratégicas, como
es el Proceso de Copenhague de 2002, que puso en marcha una estrategia
europea destinada a mejorar el rendimiento, la calidad y el atractivo de la
formacion profesional en Europa.

En Espafa, la Ley Organica de 2002 de las Cualificaciones y de
la Formacién Profesional tuvo como finalidad la creacién de un Sistema
Nacional de Cualificaciones y Formacién Profesional que dotara de unidad,
coherenciay eficacia a la planificacién, ordenacién y administracién de una
realidad marcada por la globalizacién de los mercados y la sociedad de la
informacion. Se trata, en definitiva, de facilitar la integracién de las distin-
tas formas de certificacion y la acreditacion de las competencias y de las
cualificaciones profesionales.

El camino que abre esta Ley Orgéanica es claro, ambicioso e ilu-
sionante, pues adecua la formacion profesional a las necesidades del sector
laboral. Una novedad que introduce esta ley es la acreditaciéon de compe-
tencias, es decir, la posibilidad de poner en valia formal los conocimientos
profesionales adquiridos a través de la propia experiencia laboral y recono-
cerlos académicamente.

Volviendo al marco legal actual, la FP espafiola se desarroll6 entre
los articulos 39y 44 de la Ley Orgéanica, donde se establecen las directrices
generales que se concretan, a su vez, en el Real Decreto 1147/2011, de
29 de julio, por el que se ordena la formacién profesional. Actualmente se
estructura en veintiséis familias, siendo posible cursar ciclos formativos de FP
basica (titulo de técnico basico), ciclos formativos de grado medio (titulo de
técnico) y ciclos formativos de grado superior (titulo de grado superior). Todos
estos niveles se estructuran en médulos profesionales tedrico-practicos con
una duracién de dos mil horas por cada titulo, con independencia del grado.
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Con la finalidad de dar cabida a objetivos generales de la FP, todos
los titulos incluyen los modulos profesionales de Formacién y Orientacién
Laboral, Empresa e Iniciativa Emprendedora y Formacién en Centros de
Trabajo —practicas en empresas—, pudiéndose cursar en varias modalidades:
presencial, semipresencial o a distancia y dual (empresa / centro educati-
vo). Ademas, se permite la matricula totalmente modular, la acreditacién
de competencias y, por tanto, la convalidaciéon de médulos profesionales,
asi como la posibilidad de presentarse a un Unico examen para aprobar un
modulo profesional concreto mediante una prueba libre. De este modo se
dota al sistema de gran adaptabilidad y modularidad, lo cual cumple con
las lineas estratégicas basicas fijadas desde la Unién Europea: flexibilidad y
aprendizaje a lo largo de la vida.

Todas estas reformas han dado sus frutos; actualmente, la popu-
laridad de la FP se ha incrementado en forma notable, como muestran los
datos de matricula, que ha crecido un 50,62% desde el curso 2007/2008
al 2013/2014, segun el Ministerio de Educacion, Ciencia y Deporte.

Persiguiendo la meta de que Europa se consolide como una de las
economias mundiales, se trazd la Estrategia Europa 2020 nombrada ante-
riormente. «Educacién y Formacién 2020» (ET 2020) es un nuevo marco
valioso para la cooperacion europea en el &mbito educativo y formativo, que
esta basado en su antecesor, el programa de trabajo «Educacién y Formacion
2010». Este marco establece objetivos estratégicos comunes para los Es-
tados miembros, junto con una serie de principios para lograrlos y métodos
de trabajo con éareas prioritarias para cada ciclo de trabajo periddico. Las
conclusiones del Consejo, de 12 de mayo de 2009, sobre una estrategia para
la cooperacion, establecen cuatro objetivos estratégicos:

e Hacer realidad el aprendizaje permanente y la movilidad.
e Mejorar la calidad y la eficacia de la educacién y la formacion.
e Promover la equidad, la cohesién social y la ciudadania activa.

* |ncrementar la creatividad y la innovacion, incluido el espiritu
empresarial, en todos los niveles de la educacién y la formacion.

Estos propésitos se acompafan de indicadoresy valores de referencia
europeos que permiten medir los avances en su consecucién. Obviamente, la
profesionalizacién y adecuada formacién de los equipos directivos facilitara
la puesta en marcha de las medidas concretas que permitan alcanzarlos.
Para que las medidas a nivel nacional surtan efecto, serd necesaria la cola-
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boracién europea en una definicién integrada de la formacién permanente,
utilizando procesos de coordinacién entre los distintos sectores implicados
(PsIFIDOU, 2014).

El simil iberoamericano es la agenda de las «Metas Educativas
2021: La educacion que queremos para la generacién de los Bicentenarios»,
de 2010, hoja de ruta que sostiene las iniciativas nacionales dirigidas a la
mejora de la educacién en cada una de las naciones inscritas. De un total
de once metas generales, la octava hace referencia al fortalecimiento de la
profesién docente. Pese a referirse al profesorado de primaria y de secun-
daria, resulta innegable que el equipo directivo ha de actuar de guia en ese
proceso de fortalecimiento. La oferta de cursos de educacién permanente
ha de ayudar tanto al profesorado en general como a quienes desarrollan
funciones directivas en particular, con la finalidad de ser motor de cambio
pedagogico en sus centros escolares.

En este mismo documento, y en referencia directa a la FP, la meta
sexta se destina a favorecer la conexién entre la educacién y el empleo a
través de la educacién técnico-profesional, desglosandose, a su vez, en dos
metas concretas: la primera de ellas sobre la importancia de adaptar el disefio
de la educacién técnico-profesional a las demandas laborales, y la segunda,
acerca de aumentar y mejorar los indices de insercién laboral en el sector
formal de los jovenes egresados (OEI, 2010).

Que la educacion reglada de los futuros trabajadores es una preocu-
pacion compartida, es un hecho que queda constatado en los dos acuerdos
indicados. Si bien se reincide en los cambios que son necesarios para
conectar la formacién con los mercados laborales, cabe atender a quienes
han de protagonizar esas transformaciones: el profesorado con los equipos
directivos al frente.

3. LOS EQUIPOS DIRECTIVOS EN LOS CENTROS EDUCATIVOS ESPANOLES:
EL CAMINO HACIA LA PROFESIONALIZACION

La normativa educativa espafiola mantiene la conceptualizacion de
la educacién como un aprendizaje permanente y que se desarrolla a lo largo
de lavida. De ahi que se preste especial interés a aquellos niveles educativos
que comprenden a los estudiantes de mayor edad, como es el Bachilleratoy la
FP. Yase han indicado los cambios méas notables en la formacion ocupacional,
por lo que ahora lo que centre la atencion sera el acceso del profesorado a
los puestos de gestién y direccién escolar.
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La via para formar parte de los equipos directivos ha ido variando al
ritmo de los cambios legislativos, potencidandose una mayor especializacion
de los cargos, siguiendo la estela europea. Los articulos 133, 134y 135
de la LOMCE (2013) hacen referencia al proceso selectivo: requisitos para
ser candidato y procedimiento de eleccién, de forma que establecen unas
exigencias minimas que cada comunidad auténoma puede modificar.

Respectoalaseleccién de la persona que se postulacomo candidata
a la direccién, debe participar en la comunidad y administracion educativa y
su designacién se efectuara mediante concurso de méritos, realizadndose de
conformidad con los principios de igualdad, publicidad, mérito y capacidad,
marcados por ley. Como requerimientos basicos se exige:

e Tener una antigliedad de al menos cinco afios como funcionario
de carrera en la funcién publica docente.

e Haber impartido docencia directa como funcionario de carrera
durante un periodo de al menos cinco afios en alguna de las
ensefianzas de las que ofrece el centro a que se opta.

e Estar en posesion de la certificacion acreditativa de haber su-
perado un curso de formacioén sobre el desarrollo de la funcién
directiva, impartido por el Ministerio de Educacién, Cultura 'y
Deporte o por las administraciones educativas de las comuni-
dades auténomas.

e Presentar un proyecto de direccién que incluya, entre otros, los
objetivos, las lineas de actuacion y la evaluacién del mismo.

Una vez cumplidas dichas obligaciones, la eleccién se realiza por
una comision constituida por representantes de la Administracién en una
proporcién de entre el 35% y el 50% de representantes del centro. Se ten-
dran en cuenta los méritos académicos y profesionales acreditados por los
aspirantes, lavaloracion del proyecto de direccidny la experienciay valoracién
positiva del trabajo previo como cargo directivo asi como de la labor docente.

En la Comunidad Valenciana la comisién esta formada por seis
representantes de la Administracién educativa y cuatro representantes del
centro, lo cual es un claro indicador de la relevancia de la Administracién
en este procedimiento. Por otro lado, la valoracién se divide en dos grandes
bloques, de forma que los méritos del candidato tienen un peso del 50%
mientras que el proyecto de direccién cuenta con el 50% restante.
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Continuando a nivel autonémico, la Resolucién de 26 de enero de
2015 por la que se convoca a concurso de méritos para la seleccién y nom-
bramiento de directores de centros docentes publicos mantiene los mismos
requisitos minimos nacionales, indicando que las habilitaciones y acredita-
ciones de directores expedidas con anterioridad al 2013 —afio de aprobacion
de la LOMCE- se consideraran equivalentes a la certificacién acreditativa
exigida actualmente durante los cinco afios siguientes. En consecuencia,
hasta el curso 2018-2019 la profesionalizacién de la funcién directiva no
serarequerimiento exigible, si bien queda patente la apuesta por la formacién
profesionalizadora de los cargos directivos.

Todos los requisitosy el procedimiento de eleccién hacen referencia
Unica y exclusivamente al director o directora del centro. Respecto al resto
de cargos directivos, no esta previsto ningln tipo de exigencia especifica,
siendo su nombramiento decisién exclusiva de la propia direccién.

La composicion del equipo directivo serd en funcién del tipo de cen-
tro, el nimero de unidades escolares, el tipo de ensefianza y los horarios. En
cualquier caso, el equipo directivo puede Ilegar a estar formado por el director,
el secretario, el jefe o jefes de estudios, el vicesecretario y el vicedirector.

El andlisis de cuéales han de ser las bases de esa profesionaliza-
cioén, asi como la propuesta del curso de formacion impartido, ocupara las
siguientes paginas. La personalidad y el liderazgo particular es un valor muy
importante; tal vez el mas significativo, aunque no el Gnico. Administrar un
centro educativo requiere de competencias que, aunque pueden conseguirse
a partir de la propia experiencia, se ven notablemente reforzadas tras una
formacioén especifica.

De las capacidades especificas que deben de desarrollar los docen-
tes en funciones directivas, Zaragoza Lorca (2007) destaca la planificacién
y evaluacién de programas educativos, la gestién del centro en general y la
gestion de la calidad en particular y el fomento de la participacién educativa.
Se trata de capacidades que deben reforzarse por una formacién adecuada
que ayude en su asimilacién y correcta aplicacion. En el disefio de un modelo
de capacidades de directores efectivos, Concha Albornoz (2007) incide en la
orientacion profesionalizadora de la formacién que se imparta al profesorado.
En esta misma linea se incardina el curso «Herramientas para el desarrollo
de la direccién de centros docentes».
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4. LA FORMACION CONTINUA DE LOS EQUIPOS DIRECTIVOS:
UNA PROPUESTA FORMATIVA

Si bien se ha analizado hasta aqui, en forma de requisitos prescrip-
tivos, cual ha de ser la formacion inicial de los docentes que aspiran a desa-
rrollar funciones directivas, se pondra ahora la mirada sobre la capacitacion
prolongada para adaptarse a las nuevas demandas de la comunidad educativa
y de la sociedad en general. En la Comunidad Valenciana, los centros de
formacion, innovacion y recursos educativos (CEFIRE) son los encargados de
promover y ofrecer cursos al profesorado de ensefianza no universitaria. Fun-
dados en 1997, tienen como finalidad favorecer la formacién de los docentes
en las necesidades mas latentes. Para equipos directivos, se brindan cursos
en distintos formatos que atienden la especificidad de sus funciones, como
son el conocimiento del marco normativo, las tareas especificas de cada cargo,
la gestién de los recursos humanos y la organizacion curricular del centro.

La formacioén inicial para equipos directivos especificada en la Re-
solucién de 1.° de marzo de 2012 era de una duracion minima de 60 horas
mas un periodo de préacticas, atendiendo temas como legislacién educativa,
organizacién y funcionamiento de los centros educativos, programas y pro-
yectos, gestion de recursos, estrategias de comunicacién, trabajo en equipo,
resolucién de conflictos, sistemas de evaluacion, y planes de prevencién de
riesgos laborales. Quedaban exentos de realizar el curso quienes acreditaran
que venian desarrollando funciones directivas al menos durante dos afos.

Continuando con laformacion permanente de directores educativos,
desde los CEFIRE se ofrecen una serie de cursos, entre ellos: «Gestion integral
del centro para equipos directivos», «Direccién y gestién de centros educati-
vos» y «Liderazgo y gestién de los recursos humanos desde la direccion del
centro educativo», ademéas de seminarios periédicos.

La propuesta del curso «Herramientas para el desarrollo de la direc-
cién de centros docentes», desarrollado durante el segundo semestre del curso
escolar 2014-2015, se incardina en la formacién continua para docentes de
formacioén profesional que pertenecen a equipos directivos o quieren formar
parte de los 6rganos de gestidon de sus centros escolares. Las plazas ofertadas
fueron veinte, las cuales se ocuparon inicialmente en su totalidad, aunque en
la practica fueron dieciocho los que siguieron con provecho la totalidad del
curso. Cabe indicar que tanto el disefio del material como la docencia se han
realizado en valenciano, una de las dos lenguas cooficiales de la Comunidad
Valenciana y vehicular en los centros educativos.
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A partir del anélisis del Real Decreto 894/2014, de 17 de octubre,
por el que se desarrollan las caracteristicas del curso de formacién sobre el
desarrollo de la funcién directiva, los autores de este articulo propusieron
al CEFIRE especifico de FP el desarrollo de un curso para equipos directivos.

La propuesta inicial incluia un total de ocho bloques de contenidos
(liderazgo, documentos de planificacién, direccién de equipos, herramientas
informaticas, innovacién, comunicaciéon y marketing, gestion de recursos, y
sistemas de calidad). En la fase de disefio y desarrollo, fue necesario reducir
el proyecto parcialmente, pues el CEFIRE, por razones atribuibles a fechas y
presupuesto, solo permite la oferta de cursos de treinta horas. De este modo,
la estructura definitiva se sustenta en cuatro bloques: liderazgo, disefio y
desarrollode documentos, trabajo en equipo, € innovacién pedagogica, siendo
los respectivos objetivos:

e Determinar los apartados fundamentales de los documentos de
planificacién de un centro docente, a partir de la reglamenta-
cién vigente y de la idiosincrasia del propio centro, para poder
disefiar unos documentos eficientes, practicos y compartidos
por toda la comunidad educativa.

e Desarrollar una direccién de equipos de trabajo, utilizando la
coherencia y las técnicas de dinamica de grupo pertinentes,
para conseguir un climay cultura de trabajo cordial, cooperativo
y eficiente.

e Aplicar herramientas informaticas de planificacion, a partir de
las nuevas tecnologiasy de las dinamicas de trabajo cooperativo,
para conseguir un trabajo directivo eficiente.

e Conocer tendencias innovadoras en educacién, a partir del ana-
lisis de varios sistemas educativos y de expertos investigadores
del &mbito educativo, para poder liderar un desarrollo curricular
creativo e innovador en un centro docente.

Aprovechando las opciones que el entorno Moodle! ofrece, se invitd
a las personas inscritas en el curso a que respondieran una breve encuesta
previa, con el fin de recoger los datos maés relevantes del perfil de los asis-
tentes (datos personales, formacién inicial y experiencia previa en cargos de
direccidn, entre otras), asi como las expectativas respecto a la formacion que

! La plataforma Moodle fue disefiada especificamente para la creacién de cursos
en linea y entornos de aprendizajes virtuales. Se trata de un cédigo abierto (open source),
que se enmarca en el software libre, lo que implica que no se requiere un pago de licencia
para su uso. De hecho se estd incrementando cada vez mas su uso a nivel institucional
en Espafia en los distintos niveles educativos.
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iban arecibir. Parareflejar esto tltimo, se les pregunt6 qué esperaban aprender
durante el curso y se les ofrecieron respuestas alternativas que abarcaban lo
relacionado con la legislacién, la gestion de recursos humanos y materiales
y la metodologia docente. También se inquirié sobre la importancia que le
darian a cada uno de los apartados, segln su visién personal. Atendiendo
a las respuestas se dio mayor peso a unos contenidos u otros, como ocurrié
con la gestion de recursos humanos y el liderazgo.

Por otro lado, se les incitdé a realizar un test previo al inicio de
contenidos, para situarlos en parte del temario y que pudieran analizar qué
tipo de liderazgo ejercian en sus puestos de trabajo. Este test de Delaire y
Ordronneau (1991) les permitié a los aspirantes reflexionar ante situaciones
diarias, tales como la convocatoria a reuniones o la aparicién de conflictos
en un grupo, con la intencién de que optaran por la respuesta que mas se
ajustara a su tendencia de actuacién. Los autores interpretan los resultados
de las preguntas aglutindndolas en tres perfiles: autoritario, democratico o
bonachén o laisser-faire. Esta primera reflexion sirvié para ubicarse en uno de
los factores mas determinante para la gestién: el liderazgo y sus tipologias,
tema que se trabaj6é extensamente en los bloques | y Ill, asi como mediante
la lectura y discusion de un articulo sobre la cuestién en un foro a distancia
(LOPEZ YANEZ y LAVIE MARTINEZ, 2010).

En cuanto al perfil de veinte asistentes al curso, salvo uno de ellos,
todos ostentaban alglin cargo de direccién o coordinacion, con una antigiiedad
minima de dos afios. Provenian de titulaciones y especialidades muy dispares
(formacioén y orientacion laboral, informatica, sanidad...) y solo dos contaban
con una titulacién universitaria con nociones de direccién y gestion.

La estructura del curso obedece al propésito de establecer una co-
herencia entre las competencias que se pretenden trabajar con los asistentes
y la relacién entre los contenidos y el tiempo de realizaciéon. En este sentido
se concret6 la presencialidad en seis sesiones de cuatro horas y se afiadié
una sesion online de seis horas, para no sobrecargar a los participantes en
un momento de mucha labor administrativa y evaluativa en sus respectivos
institutos.

La parte adistanciase concreté en unforode participacién obligatoria
sobre un articulo de liderazgo —el referido anteriormente—, mediante un debate
dinamizado por los dos ponentes, en el que se solicit6 a cada participante tres
aportaciones individuales. Si bien la colaboracién en este foro fue irregular,
con algunas personas muy implicadas y otras cuya participacién fue escasa
o incluso nula, se ha valorado positivamente esta metodologia de reflexién
conjunta, a pesar de la falta de tiempo argliida en la evaluacién del curso.
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En cuanto a los contenidos, los dos primeros bloques tematicos
contaron con dos sesiones presenciales de cuatro horas cada una, y los blo-
ques Iy IV se desarrollaron en una Unica sesién de cuatro horas cada uno,
sumando un total de veinticuatro horas. La metodologia planteada se basaba
en la utilizacién de métodos didéacticos activos, limitando las exposiciones
tedricas al minimo, con la intencién de dinamizar las clases. En este senti-
do, todas contaron con una distribucién similar: presentacién de conceptos
mediante la participacion y el debate, y exposicién de los contenidos a través
de la secuencia problema-solucion. La utilizacién de casos préacticos, hasta
un total de seis distribuidos en cada sesion, ha permitido tanto el trabajo
individual como en pequefio grupo y trasladar lo aprendido a su realidad
laboral. Para certificar el curso el requisito impuesto fue la asistencia al
80% de las sesiones.

A continuacion se describen brevemente cada uno de los bloques
de contenidos con el fin de mostrar la estructura y desarrollo del curso, para
pasar posteriormente a la evaluacién de esta experiencia formativa.

4.1 BLOQUE I. LIDERAZGO DE UN CENTRO DOCENTE

Este primer bloque de contenidos se dividié en cinco apartados.
Inicialmente se definieron conceptos basicos de liderazgoy direccién, mediante
la realizacién de un debate, con el propésito de que los asistentes ordenaran
sus conocimientos previos. A continuacién se caracterizé el concepto de lide-
razgo (autoridad informal, influencia interpersonal), se precisaron diferentes
tipos de liderazgo (tradicional, democratico, transaccional), se establecieron
las diferencias clave entre el gestor-director y el lider, y finalmente se expu-
sieron las capacidades minimas de un lider educativo.

Elsegundoapartado se centré en lagestién dereuniones, incidiendo
en la relevancia de su correcta preparacion: la convocatoria, el orden del dia
y la seleccion de participantes, asi como los aspectos clave que debe tener
en cuenta el conductor de la reunién. En el siguiente médulo, se present6 el
cambioy los conflictos como necesarios para la mejora continua. Se detallaron
las condiciones favorables para promoverlo asi como técnicas para reducir
la resistencia y minimizar los obstaculos (comunicacion afectiva, actitud
positiva, etc.), analizando para ello las emociones de las personas que deben
afrontar este cambio y las herramientas que se puede manejar: la mediacion
y la negociacién. Se present6 asi la mediacién como un instrumento informal
y flexible, pero metddico y serio, que permite hallar soluciones basadas en
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intereses comunes, mientras que la negociacién fue tratada mediante sus
elementos centrales, describiendo el método de negociaciéon de Harvard
(BERCOFF, 2005) y resaltando la importancia de una buena comunicacién.

El quinto y Ultimo apartado se centrd en la gestién del tiempo,
aspecto que preocupa de forma notable a los cargos directivos. Mediante la
matriz de Covey (2003, p. 92), los asistentes identificaron los principales
ladrones del tiempo y sus consecuencias. El estrés, al que se consideré como
algo positivo, siempre y cuando no se supere el umbral personal, fue otro
de los contenidos tratados en este bloque. Para finalizar, se reflexion6 sobre
las reglas de gestion del tiempo propuestas por Campo Postigo (2010) y se
trabajaron dos casos practicos sobre mediacion y resolucién de conflictos.

4.2 BLOQUE II. DISENO Y DESARROLLO DE LOS DOCUMENTOS
DE PLANIFICACION DE UN CENTRO DOCENTE

La estructura del segundo bloque recogia los documentos insti-
tucionales de un centro educativo, concretando los apartados minimos que
exigen en cada caso la administracion educativa valenciana, desarrollandose
a través de ocho puntos. El primero de ellos apuntalaba la importancia y la
necesidad de la planificacion, los requisitos basicos que debe cumplir cual-
quier documento institucional de centro, exponiéndose un collage en el que
se representaba la gran cantidad de proyectos y planes y la complejidad que
supone para el centro. En los apartados segundo, tercero, cuarto, quinto y
sexto se expuso la mayoria de documentos exigibles al equipo directivo, aten-
diendo a las secciones que los componen y aportando, para cada caso, una
propuesta de organizaciony estructura que permitiera su posterior utilizacion.

El séptimo apartado se centré en el disefio y puesta en marcha de
los informes de planificacion, siguiendo a Antlinez y Gairin (1996), comple-
tdndose la sesién con la identificacion de obstaculos a la hora de elaborarlos
y ofreciendo recomendaciones para fomentar el trabajo participativo y la
previa planificacion.

Para el Gltimo bloque de contenidos se consideraron distintas herra-
mientas informaticas que facilitan el disefio, puesta en marchay seguimiento
de los documentos de planificacion, centrandose en dos propuestas libresy de
facil manejo: Project Libre? , para dejar patente la importancia del proyecto
educativo de centro, y Gantter?, para profundizar en dicho software.

2 Ver.www.projectlibre.org/.
3 Ver www.gantter.com/.
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4.3 BLOQUE Ill. DIRECCION Y TRABAJO EN EQUIPO

Los conceptos basicos relacionados con el clima y cultura, las
competencias, el trabajo en equipo y el desarrollo profesional, ocuparon la
sesion correspondiente al tercer bloque, vertebrandose en siete apartados. Se
inicié con el trabajo de los conceptos de cl/imay cultura, resaltando el papel
que juegan a la hora de definir el tipo de liderazgo que toda direccién ejerce.
La siguiente sesién se presenté como un reto a conseguir por la comunidad
educativa, especificando las competencias profesionales de los docentes y,
fundamentalmente, las competencias de direccion. El tercer apartado em-
pez6 con un intenso debate en torno a preguntas como: jcualquier docente
del claustro puede ejercer cualquier cargo? y ;todos los cargos directivos
requieren de las mismas competencias? Esto dio pie a fijar el término de
«descripcién de lugar de trabajo».

Entrando en el ejercicio de la direccién, se establecieron las di-
ferencias entre grupo y equipo, resaltando los principales inconvenientes
para su direcciéon en la cuarta parte del bloque. La discusion en torno a
las propuestas para una direccion eficaz (actitud favorable, confianza en el
equipo, valentia para tomar decisiones) dio mucho de si, ya que se lleg6 a
una nocién de motivacién. El quinto apartado se centr6 en el trabajo cola-
borativo y en equipo, al que se present6 como un potente instrumento para
conseguir los objetivos de la direccién. El anélisis de las etapas de desarrollo
de cualquier equipo permiti6 asociar a cada una de ellas el tipo de liderazgo
pertinente, proponiendo herramientas que faciliten la dindmica colaborativa
en los claustros. Los dos Ultimos temas se centraron en la evaluacién como
base para incrementar la eficiencia de un centro educativo, y la formacién
como factor fundamental para mejorar el climay la cultura. Se finaliz6 con
un caso practico que profundiz6 en la competencia y capacidad personal,
como elementos claves en la direcciéon de equipos.

4.4 BLOQUE IV. DIRECCION E INNOVACION PEDAGOGICA

El cuarto y Ultimo bloque contd con cinco subapartados. Se inicid
con una reflexién conjunta sobre qué es innovar en educacion, tomando la
definicién de Carbonell (2002) como base de analisis. Se examinaron los
conceptos de metacognicion, inteligencias multiples de Gardner (2011), y
qué son y para qué sirven las estrategias de aprendizaje. El trabajo educativo
por competencias ocupé una parte de la sesién, relacionandolo con las com-
petencias basicas en FP.

Revista Iberoamericana de Educacion, vol. 70 (2016), pp. 161-182



Los equipos directivos en la formacion profesional espafiola: Una propuesta de formacion...

Los tres Gltimos apartados presentaron de manera resumida tres
acciones pedagogicas de éxito en centros educativos, con el propoésito de
darlas a conocer y crear la inquietud por aprender mas: el aprendizaje basado
en proyectos, las comunidades de aprendizaje y el aprendizaje servicio. La
parte practica se centré en una reflexiéon sobre cémo plantearian la transfor-
macion de su centro en comunidad de aprendizaje, desde la perspectiva del
equipo directivo.

5. CONCLUSIONES

Tras esta primera experiencia formativa con equipos directivos de
institutos de FP se extraen una serie de valiosas apreciaciones que permiten
corroborar la necesidad de una formacién permanente y especifica, asi como
una serie de aprendizajes de cara a continuar con la oferta del curso «Herra-
mientas para el desarrollo de la direccion de centros docentes».

En primer lugar, vale destacar que en las encuestas evaluativas los
asistentes mostraron un alto nivel de satisfaccién, de 9,3 sobre 10, lo que
permite afirmar que se colmaron las expectativas que explicitaron al inicio de
laformacion. Por otro lado, entre las propuestas de mejora resalta la necesidad
de un mayor grado de profundizacién de los conceptos tratados, planteando
aumentar las horas del curso o crear otros de tipo mas monografico.

Por otra parte, resulta llamativo el desconocimiento de conceptos
basicos como los de clima, cultura, gestion de conflictos o disefio de docu-
mentos de planificacion, asi como de las innovaciones pedagoégicas que se
Ilevan a cabo en no pocos centros publicos, lo cual permite afirmar que la
profesionalizacién de la direccién ha de ser el camino a seguir. En la misma
linea, el desarrollo de los casos practicos mostré la dificultad para trabajar
en equipoy la tendencia generalizada a tomar decisiones precipitadas y poco
meditadas, dedicando poco tiempo a la consideracién sobre el problema
planteado. Se trata de un aspecto a tener en cuenta para incidir méas aun en
préximas ediciones.

En los debates surgidos durante las sesiones presenciales se aprecio
una dificultad comun en todos los centros: la falta de motivacién por parte
de algunos docentes en los claustros. Este problema compartido ha de abrir
un serio debate que permita definir soluciones practicas y efectivas para
desterrar la desmotivacién entre la docencia. El aprendizaje de técnicas de
motivacién, asi como el incremento de la autoridad formal de la direccion,
permitirian dotar a los equipos directivos de recursos mas efectivos para lidiar
con el desinterés docente.
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La gestion de cualquier institucion es un trabajo arduo y complejo,
lo que se acrecienta al tratarse de una entidad tan viva como un centro es-
colar en el que los protagonistas cambian continuamente, presentan como
caracteristica principal la intergeneracionalidad y tienen miradas distintas
sobre lo que es y lo que deberia de ser la educacion reglada. La formacion
permanente ha de convertirse en una senda de largo recorrido que permita
a todo profesional pertrecharse de recursos para llevar a cabo su labor vy,
en el caso de los directores, profesionalizarse para mejorar en su gestién y
dinamizacion de la comunidad educativa.
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