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Practica de referencia

Introduccion

Esta Practica de referencia plantea la formacion de los direc-
tores escolares en la actualidad desde diferentes perspectivas:

La opinion de los propios directores.
Las recomendaciones de expertos y entidades internacionales.
El analisis de la oferta formativa.

La exigencia de formacion especifica para el desempefo
de las funciones directivas.

La adecuacion y carencias de los programas existentes al
perfil necesario para la transformacion de los centros en
organizaciones del conociriento.

Las necesidades de la direccion con la mirada puesta en el
siglo XXI.

Se presenta una respuesta a esta necesidad en la ofer-
ta formativa que organiza AXIA (Associacio de Directius de
I'Educacié Publica de Catalunya), que ha ido evolucionando
desde sus origenes.

Hablar sobre la formacion directiva pone de manifiesto
la inestabilidad del concepto de direccion de centros, lo que
resulta muy curioso pues nadie hoy en dia se cuestiona que
un directivo al frente de cualquier organizacion precise una
formacion especifica. Después de afios, debates y reformas le-

gislativas varias, ¢por qué seguimos cuestionando la formacion
para el desemperio de la direccion de un centro educativo?

Pero el debate real no es si es necesaria o no, sino el que,
el cuando, el cémo y el quién de la formacion de directores de
centros educativos.

Nadie se cuestiona la necesidad. Estudios internaciona-
les, investigaciones universitarias, informes de entidades de
prestigio, etc., coinciden €n que para desempehar cualquier
profesion es necesaria una formacion adecuada que permita
la adquisicion y el desarrollo de capacidades y habilidades y la
asuncion de las responsabilidades asociadas al cargo.

He aqui el primer quid de la cuestion: hablar de profesion
al referirnos a la direccion del centro educativo; largo debate
que ocupa a los agentes educativos, desde los responsables de
las politicas educativas hasta los propios docentes, reticentes
a la profesionalizacion de la direccion.

El camino recorrido hasta hoy nos ha llevado, al menos
a nivel legislativo, a una vision mas profesional de la direc-
cion escolar, aunque todavia no nos atrevemos a hablar de
la profesion de director de centro, seguramente por temor a
asociaciones ideologicas del pasado; carentes de fundamento.
La normativa asigna funciones y atribuciones de caracter pro-
fesional al director inspirado en modelos europeos: directivos
con capacidad de gestion y administracion, pero significati-
vamente con capacidad de liderazgo para promover la inno-
vacién y conseguir profesores comprometidos e implicados.

La mejora de la educacion. El papel del lider escolar

Parece evidente que para ejercer la direccion en este marco
normativo los directores deben estar suficientemente capa-
citados. He aqui una primera justificacion de la necesidad de
formacion especifica, mas si hablamos de gestion y administra-
cion de fondos publicos. Nunca como en la actualidad, dada la
situacion economica que vivimos, se ha puesto sobre la mesa
la importancia de una gestion eficaz y eficiente, sin olvidar
en ningln momento la finalidad ultima que es proporcionar
una educacion de calidad al alumnado.

No hay duda de que el primer factor de éxito de un siste-
ma educativo es la calidad del profesorado, como afirma el
informe McKinsey (2007), y también dice que en los sistemas
educativos con més alto desempefio los directores ejercen un
liderazgo escolar efectivo y son impulsores de la mejora de la

ey

instruccion. Finalmente, concluye de manera explicita: «Las
reformas educativas rara vez tienen €xito sin un liderazgo
efectivo, tanto a nivel de sistema como de escuela. Un estudio
determind que no existe un solo caso documentado de una
escuela que haya podido cambiar la trayectoria de los logros
de sus alumnos sin contar con un fuerte liderazgo». Afos mas
tarde, McKinsey (2010) vuelve a plantear la importancia del
liderazgo escolar bajo la premisa: «You can't improve schools
without leadersy.

Es esencial dotar a los centros educativos de directivos
altamente cualificados en beneficio del propio sistema edu-
cativo, y se evidencia la necesidad de una buena formacion
de estos directivos responsables de la mejora de fa calidad de
la ensefianza en todos y cada uno de los centros.

N° 6  Noviembre-Diciembre de 2016




Practica de referencia

Introduccion

Esta Practica de referencia plantea la formacion de los direc-
tores escolares en la actualidad desde diferentes perspectivas:

La opinion de los propios directores.
Las recomendaciones de expertos y entidades internacionales.
El andlisis de la oferta formativa.

La exigencia de formacion especifica para el desempefio
de las funciones directivas.

La adecuacion vy carencias de los programas existentes al
perfil necesario para la transformacion de los centros en
organizaciones del conocimiento.

Las necesidades de la direccion con la mirada puesta en el
siglo XXI.

Se presenta una respuesta a esta necesidad en la ofer-
ta formativa que organiza AXIA (Associacio de Directius de
I'Educacié Publica de Catalunya), que ha ido evolucionando
desde sus origenes.

Hablar sobre la formacion directiva pone de manifiesto
la inestabilidad del concepto de direccion de centros, lo que
resulta muy curioso pues nadie hoy en dia se cuestiona que
un directivo al frente de cualquier organizacion precise una
formacion especifica. Despues de afios, debates y reformas le-

gislativas varias, ipor qué seguimos cuestionando la formacion
para el desempefio de la direccion de un centro educativo?

Pero el debate real no es si es necesaria 0 no, sino el qué,
el cudndo, el cémo y el quién de la formacion de directores de
centros educativos.

Nadie se cuestiona la necesidad. Estudios internaciona-
les, investigaciones universitarias, informes de entidades de
prestigio, ete., coinciden en que para desempefar cualquier
profesidon es necesaria una formacion adecuada que permita
la adquisicion y el desarrollo de capacidades y habilidades y la
asuncion de las responsabilidades asociadas al cargo.

He aqui el primer quid de la cuestion: hablar de profesion
al referirnos a la direccion del centro educativo; largo debate
que ocupa a los agentes educativos, desde los responsables de
las politicas educativas hasta los propios docentes, reticentes
a la profesionalizacion de la direccion.

El camino recorrido hasta hoy nos ha llevado, al menos
a nivel legislativo, a una vision mas profesional de la direc-
cion escolar, aungue todavia no nos atrevemos a hablar de
la profesion de director de centro, seguramente por temor a
asociaciones ideoldgicas del pasado, carentes de fundamento.
La normativa asigna funciones y atribuciones de caracter pro-
fesional al director inspirado en modelos europeos: directivos
con capacidad de gestion y administracion, pero significati-
vamente con capacidad de liderazgo para promover la inno-
vacion y conseguir profesores comprometidos e implicados.

La mejora de la educacion. El papel del lider escolar

Parece evidente que para ejercer la direccion en este marco
normativo los directores deben estar suficientemente capa-
citados. He aqui una primera justificacion de la necesidad de
formacion especifica, mas si hablamos de gestion y administra-
cion de fondos publicos. Nunca como en la actualidad, dada la
situacion economica que vivimaos, se ha puesto sobre la mesa
la importancia de una gestion eficaz y eficiente, sin olvidar
en ningun momento la finalidad ultima que es proporcionar
una educacion de calidad al alumnado.

No hay duda de que el primer factor de éxito de un siste-
ma educativo es la calidad del profesorado, como afirma el
informe McKinsey (2007), y también dice que en los sistemas
educativos con mds alto desempefo los directores ejercen un
liderazgo escolar efectivo y son impulsores de la mejora de la

instruccion. Finalmente, concluye de manera explicita: «Las
reformas educativas rara vez tienen éxito sin un liderazgo
efectivo, tanto a nivel de sistema como de escuela. Un estudio
determiné que no existe un solo caso documentado de una
escuela que haya podido cambiar la trayectoria de los logros
de sus alumnos sin contar con un fuerte liderazgo». Afios més
tarde, McKinsey (2010) vuelve a plantear la importancia del
liderazgo escolar bajo la premisa: «You can't improve schools
without leadersy.

Es esencial dotar a los centros educativos de directivos
altamente cualificados en beneficio del propio sistema edu-
cativo, y se evidencia la necesidad de una buena formacion
de estos directivos responsables de la mejora de la calidad de
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La realidad de la formacion de los directores escolares

La publicacidn «Lideratge dels centres educatius: una formacio
de qualitat» (Gorriz, 2010) recoge la respuesta de 421 directores
de centros educativos de Catalufia:

El 3% se considera suficientemente preparado para el car-
go; la mayor fuente de formacion la han obtenido de la
experiencia.

El 520 valora poco el aprendizaje de los cursos de direccion
realizados.

M4s del 80% considera necesaria una formacion de calidad
para el ejercicio de la direccion.

La necesidad y oportunidad de la formacién directiva re-
sulta avalada por el informe «Mejorar el liderazgo escolar:
politica y practica» (OCDE, 2008}, en el que se proponen
recomendaciones basadas en cuatro ejes de actuacion. El
tercero de ellos, «Desarrollar habilidades para un liderazgo
escolar eficaz», plantea la necesidad de una formacion es-
pecifica que responda a las funciones y responsabilidades
asociadas al cargo.

Se precisan perfiles directivos altamente capacitados para
abordar la dificultad y relevancia de la direccion, para poder
disefiar e implementar politicas educativas en el propio cen-
tro que den respuesta a las necesidades de los alumnos, de los
docentes y de las familias, capaces de crear un conocimiento
social y organizativo propio. Con la creciente complejidad de
los centros, en un marco de autonomia y rendicién de cuentas
del desempefo, el director ha de contribuir a mejorar los
resultados educativos, favorecer la cohesion social y reducir
los niveles de abandono.

Si bien es cierto que en Espafia todavia se debate sobre Ia
necesidad de formacion especifica, se ha avanzado bastante en
este sentido. En 1996 se requlo la acreditacién para el ejercicio
de la direccion en el Decreto 71/1996, de 5 de marzo. La LOE
contempla una formacion inicial para el nombramiento y se
regula por el Decreto 56/2007, de 13 de marzo. La Ley 12/2009,
de 10 de julio, de Educacion, y el Decreto 105/2010, de direc-
cidn incorporan avances en el reconocimiento de la formacion
para la seleccidn de directores, pero no aparece como requisito
para el cargo hasta la publicacion de Ta LOMCE (2013), con
una moratoria de 5 afos, de manera que se debera acreditar
una formacion directiva de acuerdo a lo que establece el Real
Decreto 894/2014 para acceder a la seleccion. .

Si dirigimos la mirada a Europa, este es un debate cerrado
desde hace tiempo donde se dan diferentes realidades. Son pocos
los paises en que Unicamente se requiere titulacion o experiencia
docente para el acceso a la direccion (Eurydice, 2013).

Hablar sobre la formacién
directiva pone de manifiesto
la inestabilidad del

concepto de direccion

de centros, lo que resulta
curioso pues nadie hoy en
dia se cuestiona que un
directivo al frente de cualquier
organizacion precise una
formacién especifica

Vision de futuro para la formacion directiva

Resulta interesante ver hasta qué punto se tienen en con-
sideracion las recomendaciones de la OCDE en la actualidad.

En primer lugar se plantea la necesidad de definir las funciones
y responsabilidades, es decir, el rol de los directores en el centro
educativo. De acuerdo a la normativa vigente, segun Teixido, se
pueden sintetizar en funciones de representacion, de direccion y li-
derazgo pedagdgico, de relacion con la comunidad, de organizacion
y supervisién del funcionamiento del centro, de gestion, de jefe de
personal y de responsable en fa definicion de la jornada y €l horario.

Analizando la normativa con mas detalle, podifamos decir que el
perfil definido se aproxima al de gestor y administrador, con baja inten-
sidad de liderazgo. Si el director ha de desempefar una funcion decisiva
en la mejora de los resultados escolares, influir en las motivaciones y
en las capacidades de los docentes, en el entorno y el ambiente, se
nos plantean dudas de si este es el perfil de liderazgo escolar eficaz
necesario para aumentar la eficiencia y la equidad de la educacion.

En cuanto a la creacion de programas de formacion basados en
un analisis de necesidades, nos encontramos con que son muchasy
muy diversas las entidades que organizan programas de formacion
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Para un directivo que
asume la responsabilidad
de administrar fondos
publicos es importante
el conocimiento de

la norma, asi como

tener habilidades de
planificacion estratégica
y otras de caracter
técnico que le faciliten la
tarea

directiva {universidades, la propia Administracion, ESADE y asocia-
ciones de directivos, como AXIA en Catalufa). La mayoria de estos
programas estén disefiados para dar respuesta a los requerimientos
que la Administracion establece para conseguir el reconocimiento
oficial, con una excesiva presencia de normativa que permita el
gjercicio de un modelo de direccion un tanto rigido, un perfil de
direccion mas administrador y gestor que lider. En este aspecto
son bastante coincidentes todos los programas y ha sido reforzado
con el Real Decreto publicado a raiz de la aprobacion de la LOMCE.

Es importante el conocimiento de fa norma para un directivo
que asume la responsabilidad de administrar fondos publicos, asi
como tener habilidades de planificacion estratégica y otras de ca-
racter técnico que le faciliten la tarea. Pero nos preguntamos si es
suficiente ese conocimiento técnico. La respuesta, sin lugar a dudas,
es no; deben abordarse también la dimension personal y emocional.

El director ha de liderar un grupo de profesionales entre los que
ha de promover liderazgos entre el equipo para conseguir la maxima
calidad del servicio educativo; ha de ser capaz de desarrollar talento
en el equipo para conseguir desarrollar talento en la organizacion.

Es preciso dotar de herramientas propias de gestion pro-
fesional a los directivos para la toma de consciencia de |a
importancia estratégica de la gestion de los profesionales
de una organizacién del conocimiento como son los centros
educativos. Para conseguirlo, es imprescindible formar a los
directores en el desarrollo de habilidades de liderazgo para po-
der adaptarlo a cada situacion, a cada equipo, a cada persona.

Estamos hablando de la necesidad de abordar en los programas
de formacion una vision poliédrica de la direccion, incorporando
una dimensién ética y emocional para el desarrollo del liderazgo
de direccion, para abordar el resto de la gestion del personal como

trabajadores del conocimiento, es decir, los recursos inteligentes
de la organizacion (Blanquer, 2004) y establecer los mecanismos
o la infraestructura necesaria para integrarlos de tal manera que
aporten valor. No es suficiente con disponer de los mejores profe-
sionales: hay que conseguir que estén motivados, que se alineen
con los valores y las finalidades de la organizacion y que vivan su
cultura con coherencia, transmitiéndola con compromiso, orgulio
de pertenencia y actitud en el trabajo.

Los centros educativos son organizaciones que miran al siglo
XX, donde la gestion de las personas se ha de hacer a partir del
analisis de los equipos de trabajo basados en su capital intelectual.
Los directores han de ser competentes; precisan conocimientos,
habilidades y actitud. La formacion directiva ha de contribuir a su
pleno desarrollo profesional.

Se plantea también la importancia de encontrar candidatos ade-
cuados para el liderazgo. La realidad, desde el punto de vista de la
formacion especifica para la direccion escolar, nos revela que muchas
personas participan anualmente en los programas de formacion di-
rectiva ofertados desde diferentes entidades. Parece evidente que
se rentabilice este capital intelectual y el esfuerzo realizado promo-
cionando a estas personas al acceso a la direccion, pero no €s asi.

En los diferentes concursos anuales para la seleccion de directores
todavia son necesarios cursos de formacion inicial para el nombra-
miento de personas que han sido seleccionadas 0 bien nombradas con
caracter extraordinario sin tener formacion previa. Aqui aparece la
duda de si realmente estos programas responden a las necesidades del
propio sistema, si estan bien orientados a quienes realmente tienen
voluntad de dedicacion a la direccion, pues corren el riesgo de con-
vertirse en fuente de méritos, sin desprestigiar en ningin momento el
valor del enriquecimiento personal a través de la formacion recibida.

Se observa una uniformidad de estructura y planteamiento de
los diferentes programas: una estructura modular con pequefas
variaciones y un trabajo final. Mayoritariamente, se realizan en un
periodo de tiempo estipulado: normalmente, un curso académico.

Una carencia generalizada es la descontextualizacion, prin-
cipalmente porque el curriculo que se imparte no contempla la
puesta en practica. En este sentido, hay un amplio margen de
mejora para lo que es necesaria la complicidad de la Administra-
cion, facilitando la realizacion de practicas iniciales como parte
del programa, con tutorias a cargo de directores experimentados
que permitan a los participantes adquirir una vision de la realidad
del dia a dia donde aplicar los aprendizajes tedricos.

Hoy, que en el mundo educativo ya nadie se plantea la bondad
del aprendizaje significativo, ¢por qué no aplicarlo en la formacion
directiva?
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En lo referente a la formacion continua, hemos llegado a uno de
los mayores problemas. Es practicamente inexistente desde la propia
Administracion, centrandose la escasa oferta en aspectos de gerencia y
administracion: contratacion, programas de gestion, etc, que responden
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al perfil que antes hemos comentado y desatienden la necesidad de
desarrollar lideres escolares. Muchos de los directores optan por parti-
cipar en la oferta de programas del «mercadon, asumiendo el coste por
cuenta propia para conseguir la formacién necesaria.

Una mirada desde la experiencia

Desde su fundacién, AXIAT contribuye a que los centros
educativos tengan directores profesionales competentes a
través de actividades de formacion orientadas a materializar
visiblemente una nueva direccion altamente cualificada al
servicio de la ciudadania y de sus necesidades formativas;
unas actividades que preparen a los directivos para un lide-
razgo fuerte y distribuido.

El camino recorrido por la Associacié de Directius de
I'Educacio Publica de Catalunya en cuanto a la formacion
directiva es largo y siempre ha ido avanzando con la voluntad
de dar respuesta a las necesidades detectadas y sus objetivos,
en los que se contempla, entre otros, «a realizacion de acti-
vidades de formacion permanente dirigidas al profesorado
no universitarion, sequn recogen los estatutos de fundacion.

En la reunion constituyente de AXIA (28 de octubre de
1999), celebrada en el Instituto Infanta Isabel de Barcelona,
un grupo de directores debatieron sobre la importancia de su
funcion y la necesidad de promover un modelo de gestidn
en los centros educativos para dar respuesta a las demandas
del momento: eficacia, eficiencia y calidad. Desde entonces,
AXIA vela y defiende el reconocimiento de los directores y los
equipos directivos como piezas fundamentales del sistema
educativo para conseguir una educacién de calidad. AXIA tiene
voluntad de incidir y difundir en la sociedad, en la comunidad
educativa, desde la reflexion y el analisis critico, nuestras opi-
niones sobre la importancia del liderazgo escolar, la formacion
para el ejercicio de la direccidn y la capacidad de gestion y
de toma de decisiones de los equipos directivos como factor
dinamico y de excelencia de los centros educativos.

A diferencia de otras asociaciones, los miembros de AXIA
son los directivos, las personas, y no los centros educativos;
esta integrada por profesionales de la educacion que desem-
pefnan cargos directivos o que los han desempefado a lo largo
de su carrera docente.

Aunque en los primeros afios de vida de AXIA las personas
asociadas eran directivos de institutos de Secundaria, pasado
un tiempo abrid sus puertas a directivos de escuelas de In-
fantil y Primaria. Asi, a medida que nos han ido conociendo,
se han ido incorporando directivos de todo tipo de centros
educativos, de escuelas oficiales de idiomas, de escuelas de
adultos y de centros penitenciarios, de escuelas de arte, de
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servicios educativos (centros de recursos pedagogicos), de
escuelas rurales... Este recorrido nos reafirma en la conviccion
de gue la direccidn de centros educativos, por diferentes que
sean entre ellos, tiene un denominador comun: la profesio-
nalidad definida en unas competenci'as para la direccion y
el liderazgo de la compleja organizacion gue es el centro
educativo. El director profesional adaptara el desempefio de
sus funciones a las singularidades de los diferentes tipos de
centro que igualmente debe conocer.

AXIA se inspira en las asociaciones europeas de directores
que forman parte de ESHA (European School Heads Asso-
tiation), la organizacion profesional de directores europeos

de la que es miembro de pleno derecho desde 2004 como
asociacion nacional de directores de centros educativos. .

'DIRECCIO
DE LA
INNOVACIO
TNNOVACIO
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AXIA contribuye a que

los centros educativos
tengan directores
profesionales competentes
a través de actividades
de formacion orientadas
a materializar una nueva
direccidn altamente
cualificada al servicio
de la ciudadania y de sus
necesidades formativas

Una de las iniciativas mas reconocidas de AXIA es la ce-
lebracion de las Jornadas Anuales de Directores, que desde
2002 se vienen realizando cada mes de noviembre y que el
Departament d'Ensenyament reconoce omo formacion di-
rectiva. Desde las primeras ediciones, que se celebraban en la
sala de actos de I'Escola del Treball de Barcelona, més de 100
directores han tenido la oportunidad de escuchar a expertos
y debatir sobre diversos temas de interés para el desempefo
de la direccion de centros. En su ultima edicion (noviembre,
2015), bajo el titulo «Ahora es la hora de la direccion profe-
sionaly, el éxito de asistencia obligé a celebrarlas en un hotel
de Barcelona para acoger a todos los participantes.

En 2008 las Jornadas se convirtieron en el | Congreso
Nacional de Direcciones, que bajo el titulo «La buena di-
reccion hacia el futuro» organizd AXIA con el soporte del
Departament d'Ensenyament. Congregd a unas 370 personas
durante tres dias.

En 2014 se celebrd en Il Congreso Nacional de Direcciones
bajo el titulo «La direccién, punto de apoyo para mover la
educacion», también con gran éxito de participacion.

La buena acogida de estas iniciativas ha hecho que nos
planteemos alternar jornadas y congresos, asi que el 17,18
y 19 de noviembre de 2016, en el Hotel Barceld Sants de
Barcelona, celebraremos el Ill Congreso Nacional de Direc-
tores de Catalufia bajo el titulo «Direccion de la innovacion,
innovacion de la direccion.

Otra faceta de la formacion directiva que AXIA propone es
la organizacién de cursos de formacion permanente, inten-
tando recoger muchas de las ideas expuestas a partir de las
necesidades detectadas.

Los inicios de AXIA fueron timidos, pero avanzados en su
tiempo con el «Curso de Formacion para la Elaboracion de!
Proyecto de Direccions. Desde hace mas de seis afios, este
curso, reconocido como formacién directiva por el Departa-
ment d'Ensenyament, es un referente para aquellas personas
que quieren presentar candidatura en el concurso de méritos
para la seleccion de directores de centros publicos. Para atender
su demanda, en las ultimas ediciones se han organizado dos
grupos simultaneamente.

Aprobada la LEC (2009) y publicado el Decreto 155/2010 de
direccion, en 2010 el Departament d'Ensenyament (entonces
d'Educacio) convoco la primera edicion del «Curso Inicial en
Direccion de Centros Educativoss, organizado en convenio con
la Escuela de Administracion Publica de Catalufa. La segunda
edicion se convoco en 2011, y la tercera, y Ultima hasta el
momento, en 2013. La respuesta fue masiva, con mas de 2.000
docentes entre las tres ediciones (para 330 plazas de 11 cursos
que se hicieron en diferentes sedes del territorio).

El interés mostrado por la formacion directiva inicial sor-
prendio a muchos, pero puso de manifiesto Ia valoracion que
los docentes hacen de la necesidad de formacion especifica
para ejercer la direccion, algo que AXIA defiende desde sus
origenes como elemento esencial para llegar a la profesio-
nalizacion de la direccion.

Por otro lado, el nuevo modelo de direccion definido en la
LEC v los posteriores decretos, hacen una importante trans-
ferencia de responsabilidades en ambitos como la gestion del
personal o el liderazgo pedagogico en un marco donde es in-
dispensable la rendicion de cuentas. Es necesario completar el
perfil profesional con la adquisicion de nuevas competencias,
capacidades y habilidades para impulsar la transformacion
de los centros en centros de éxito.

La falta de propuestas para la actualizacion de los directi-
vos en activo por parte de la Administracion, junto al interés
por la formacion inicial comentada anteriormente, nos lleva
a plantearnos organizar una oferta formativa orientada a
desarrollar el modelo de direccion profesional que define la
LEC.en sintonia con las recomendaciones de la OCDE y de
los modelos directivos europeos.

En el momento de disefar el programa de formacion se
han tenido en cuenta aspectos tan relevantes como el ritmo
y los tiempos del curso escolar. Hemos querido hacer un
programa que dé respuesta a las necesidades de formacion
inicial y permanente, que capacite para la direccion de los
diferentes tipos de centros y que aporte una vision externa
del mundo educativo, con formadores de distinta procedencia
y con una vision directa que enriguezca la de las personas
que ejercen o tienen voluntad de ejercer la direccion. Este
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AXIA contribuye a que

los centros educativos
tengan directores
profesionales competentes
a través de actividades
de formacioén orientadas
a materializar una nueva
direccidén altamente
cualificada al servicio
de la ciudadania y de sus
necesidades formativas

Una de las iniciativas mas reconocidas de AXIA es la ce-
lebracion de las Jornadas Anuales de Directores, que desde
2002 se vienen realizando cada mes de noviembre y que el
Departament d'Ensenyament reconoce como formacion di-
rectiva. Desde las primeras ediciones, que se celebraban en |a
sala de actos de I'Escola del Treball de Barcelona, mas de 100
directores han tenido la oportunidad de escuchar a expertos
y debatir sobre diversos temas de interés para el desempefio
de la direccion de centros. En su dltima edicion (noviembre,
2015), bajo el titulo «Ahora es la hora de la direccion profe-
sionaly, el éxito de asistencia obligo a celebrarlas en un hotel
de Barcelona para acoger a todos los participantes.

En 2008 las Jornadas se convirtieron en el | Congreso
Nacional de Direcciones, que bajo el titulo «La buena di-
reccion hacia el futuro» organizé AXIA con el soporte del
Departament d'Ensenyament. Congreg6 a unas 370 personas
durante tres dias.

En 2014 se celebro en [I Congreso Nacional de Direcciones
bajo el titulo «La direccion, punto de apoyo para mover |a
educacidny, también con gran éxito de participacion.

La buena acogida de estas iniciativas ha hecho que nos
planteemos alternar jornadas y congresos, asi que el 17, 18
y 19 de noviembre de 2016, en el Hotel Barceld Sants de
Barcelona, celebraremos el 1ll Congreso Nacional de Direc-
tores de Catalufia bajo el titulo «Direccion de la innovacion,
innovacion de la direcciénn.

Otra faceta de la formacion directiva que AXIA propone es
la organizacion de cursos de formacion permanente, inten-
tando recoger muchas de las ideas expuestas a partir de las
necesidades detectadas.

Los inicios de AXIA fueron timidos, pero avanzados en su
tiempo con el «Curso de Formacion para la Elaboracion del
Proyecto de Direccidny. Desde hace mas de seis afos, este
curso, reconocido como formacién directiva por el Departa-
ment d'Ensenyament, es un referente para aquellas personas
que quieren presentar candidatura en el concurso de mérites
para la seleccion de directores de centros publicos. Para atender
su demanda, en las ultimas ediciones se han organizado dos
grupos simultaneamente.

Aprobada la LEC (2009) y publicado el Decreto 155/2010 de
direccion, en 2010 el Departament d'Ensenyament (entonces
d'Educacio) convocd la primera edicion del «Curso Inicial en
Direccion de Centros Educativos, organizado en convenio con
la Escuela de Administracién Publica de Catalufa. La segunda
edicion se convoco en 2011, y la tercera, y ultima hasta el
momento, en 2013. La respuesta fue masiva, con mas de 2.000
docentes entre las tres ediciones (para 330 plazas de 11 cursos
que se hicieron en diferentes sedes del territorio).

El interés mostrado por la formacion directiva inicial sor-
prendio a muchos, pero puso de manifiesto la valoracion que
los docentes hacen de la necesidad de formacion especifica
para ejercer la direccién, algo que AXIA defiende desde sus
origenes como elemento esencial para llegar a la profesio-
nalizacién de la direccion.

Por otro lado, el nuevo modelo de direccion definido en la
LEC y los posteriores decretos, hacen una importante trans-
ferencia de responsabilidades en @mbitos como |a gestion del
personal o el liderazgo pedagogico en un marco donde es in-
dispensable la rendicion de cuentas. Es necesario completar el
perfil profesional con la adquisicion de nuevas competencias,
capacidades y habilidades para impulsar la transformacion
de los centros en centros de éxito.

La falta de propuestas para la actualizacion de los directi-
vos en activo por parte de la Administracion, junto al interés
por la formacion inicial comentada anteriormente, nos lleva
a plantearnos organizar una oferta formativa orientada a
desarrollar el modelo de direccién profesional que define la
LEC en sintonia con las recomendaciones de la OCDE y de
los modelos directivos europeos.

En el momento de disefiar el programa de formacion se
han tenido en cuenta aspectos tan relevantes como el ritmo
y los tiempos del curso escolar. Hemos querido hacer un
programa que dé respuesta a las necesidades de formacion
inicial y permanente, que capacite para la direccion de los
diferentes tipos de centros y que aporte una visién externa
del mundo educativo, con formadores de distinta procedencia
y con una vision directa que enrigquezca la de las personas
que ejercen o tienen voluntad de ejercer la direccion. Este
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paradigma nos ha llevado a disefar un programa flexible
que se pueda completar a lo largo de dos afios y en el que
cada persona pueda establecer su ritmo segun disponibilidad.

El programa consta de dos fases. La primera esta formada
por 11 modulos que son evaluados independientemente. Los
objetivos, contenidos y criterios de evaluacion los definen los
diferentes formadores a partir de la demanda que la direccion
académica formula, velando por la coherencia y la comple-
mentariedad de todos ellos para adquirir las competencias
que definen el perfil profesional del director de un centro
educativo. Los mddulos que forman esta primera fase son:

M1 - Herramientas de gestion de personal a partir del
Proyecto Educativo de Centro: definicidon del puesto
de trabajo docente, perfiles profesionales y técnicas
de seleccion.

M2 - Liderazgo pedagdgico para el aprendizaje: del pro-
yecto de centro al aula.

M3 - Liderazgo de equipos humanos para la mejora.

M4 - Planificacion por procesos: sistema integrado de
indicadores.

M5 - Normativa educativa, una herramienta para la gestion
del centro auténomo.

M6 - Organizar y gestionar la diversidad en el centro.

M7 - Gestion efectiva de la comunicacion y la informacion
en el centro educativo.

M8 - Creacién y dinamizacion de redes para la calidad
educativa.

M9 - Organizacién eficiente para el aprendizaje en un clima
de trabajo adecuado.

M10 - Psicologia directiva.
MPD - El proyecto de direccidn, herramienta para la mejora.

Se programan como minimo dos ediciones de cada médulo
a lo largo de dos afios, segun demanda, para garantiza que
se pueda completar esta primera fase aunque no se hagan
consecutivos. Esto permite esponjar el programa segun la
disponibilidad de cada participante ya que se cursan inde-
pendientemente.

Otra singularidad del programa radica en la movilidad
de las personas que participan en cada modulo. No todos lo

Practica de referencia

inician en el mismo momento, lo que permite que el grupo
no sea cerrado y haya un flujo de personas y experiencias
que lo enriquecen. Se establece una red de relaciones que se
extiende por todo el territorio gracias a las diversas proce-
dencias geograficas y con realidades muy diversas.

Una vez disefiada la primera fase, y viendo la aceptacion
y valoracion de los asistentes, la direccién académica, for-
mada por miembros de la junta directiva con experiencia en
formacion, planted la necesidad de dar entidad al programa.
Esto concluyd en un convenio de colaboracion con la Facul-
tad de Psicologia, Ciencias de la Educacion y del Deporte
Blanguerna, de la Universitat Ramon Liull para la realizacion
conjunta del titulo de Experto Universitario en Liderazgo y
Direccion Escolar.

Completar la primera fase, aprobando todos los moédulos,
da acceso a la segunda fase que consiste en la elaboracion y
presentacion de un trabajo final basado en buenas practicas
que incorporen los contenidos y las habilidades de liderazgo,
comunicacion, gestidn y planificacion trabajados en los dife-
rentes modulos de la primera fase. El objetivo es profundizar
sobre las tematicas y ambitos tratados en los modulos en
una propuesta practica o de innovacién, con fundamenta-
cidn teorica, respecto a un problema detectado en su centro.
Para la realizacion de este trabajo se les asigna un tutor que
los acompafia en el proceso de elaboracidn. Los tutores son
formadores de los médulos y profesores de Blanquerna.

Este programa tiene la validacion oficial para el acceso
a la direccion.
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Las redes creadas entre los participantes en los cursos de
formacion se consolidan en actividades formativas que enri-
quecen la oferta. Ya hemos comentado uno de los momentos
clave del afo: las jornadas o congresos de direccion gue se
celebran en noviembre. Otro momento, con menos recortido
pero igualmente consolidado, es la escuela de verano en el
mes de julio.

Coincidiendo con la celebracion de los 100 afios de las es-
cuelas de verano, en 2013 AXIA se plante¢ el reto de organizar
la primera escuela de verano de directores. El resultado: 95
personas que durante tres dias de julio compartieron expe-
riencias participando en talleres, trabajando y aprendiendo
de manera distendida. Desde entonces, hemos repetido la
experiencia cada afio con resultados similares. Este dltimo
afo la valoracion de los asistentes fue altisima; se abordo la
dimension emocional de la direccion, algo olvidado y muy

Conclusiones

XIA apuesta firmemente por una direccion pro-

fesional. Para ello, es imprescindible ofrecer pro-

puestas formativas atractivas y de calidad. Nos

sentimos satisfechos del camino recorrido, del
trabajo hecho para la dignificacion de la direccién desde el
ambito de la formacién, y mas si tenemos en cuenta que no
recioimos ningun tipo de subvencion. Todo esto es posible
gracias a la dedicacion y el esfuerzo de la junta directivay
los colaboradores.

Para disefiar programas eficaces de formacion directiva
es necesario un gran avance en la definicion del modelo
directivo que precisa nuestro sistema educativo. Hay que
repensar las funciones con una visién desde el liderazgo
para el estimulo del talento de la organizacion.

A partir de este modelo directivo, se deberian definir las
competencias asociadas al cargo, que han de ser la base para
la formacion, aspecto en el que se ha avanzado muy poco a
pesar de su importancia en la gestion de recursos humanos
de toda organizacion.

Definir nuevas modalidades de formacion, potenciar ini-
ciativas de los propios directores, dar entrada a expertos
que no sean Unicamente del sector educativo para ampliar
la mirada y enriquecerla desde una vision externa, poten-
ciar intercambios entre centros del territorio nacional e
internacional... En definitiva, dar entrada a la creatividad
en la formacién. La Administracion debe perder el miedo
a no controlarlo todo, ganar confianza y escuchar las ne-
cesidades y demandas de los directores.

poco tratado, menos en una formacion con reconocimiento
oficial.

Este afio hemos iniciado una nueva linea de formacion con
las llamadas «visitas de aprendizaje» a centros innovadores
para conocer de primera mano el papel de la direccion en este
terreno. El éxito de la convocatoria nos plantea la necesidad
de seguir organizando nuevas visitas.

No podemos olvidar la importancia de facilitar a nuestros
asociados el acceso al conocimiento de expertos. Para ello,
proponemos varios formatos:

Las ponencias en las jornadas y congresos.

Ciclos de cinco conferencias de expertos en diferentes
materias desde la vision de la direccion que forman un
programa de formacion a lo largo del curso.

Las «conversaciones directivasy, en las que hasta 40

personas conversan con un experto sobre un tema de
actualidad educativa.
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