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/se sabe como g
esde hace algunos afios venimos observando, como ¢n nunie- s¢ sienle o
rivsas empresas de nuestroentorno nacional ¢ internacional se : (=]
o p—— - . el claustro? Y
vienen aplicando procesos de mejora endentes a conseguir
las tan ansiadas certificaciones de calidad, que en cierta medi- <t
da avalan ¢l buen hacer de las mismas ¥ les otorgan de una H
forma explicita ante sus clientes presentes ¥ fufuros, un reconocimiento =
socid] hoy en dia tan demandade v solicitado. Comao era de esperar, las certi- ‘:
ficaciones de calidad pronto han desembarcado en ¢l mundo de la educacion o
y de un tempo a esta parte la mayor parte de 10s centros escolarcs de nuestro o

pais estan inmersos en procesos de andlisis v evaluicion,

Curfosamente v a pesar de ser va un hecho corriente v normal, que vemos
a diario en todo tipo de establecimicntos v eimpresas que se encargan de
resaltar dichit acreditacion luciendola con sus correspondientes sellos de cali-
dad en membretes, tarjetas de visita o ineluso folios; todayia nos resulla
extrano, a'nosotros, educadores v formadores, que se pueda valo-
rar la gestion y eficacia de una institucion educativa a partir de
unog parametros estandarizados v hormalivizados, Y es que los
prafesores y docentes casi siempre se “revielven” coando se les
habla de evaluacion, y todavia mas, si se sabe yue es uno misme,
el que va aserobjeto de control. La verdad es gue resulta irdnico
que nosotros eviluemos a diano a cientos:de nifios y despues se
nos encojan las prernas cuando-se nos dice gue se nos vaa hacer
uma auditoria

Quizas la percepeion de lo quees la evaluacion de una empre-
sa. institueion. ete. durante muchos anos haya sido errada y ten-
gamos la misma vision que puedan tener nuestros alumnos o ln
propiasociedad: jEvaluar ¢s la forma de medirel éxito v el fraca-
so! Nosotros vamos a tratar de i mas alla. v aunque a la “evalua-
cion” sele pueda dar esa connotacion. |0 Cierto ¢s que no nos
vamos a gquedar con ese enfoque reduccionista. En educacion y en
ofros ambites socioeconomivos se suelen utilizar dos criterios principalmen-
te para llevar a cabo un plan de calidad con su correspondiente evaluacién:
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v El primero que:se emplea mayoritariamente en las
empresas esta orientado a la Produecién. 1 a finali-
dad que persigue ¢s la busgqueda:de inlormacion
para estandarizar. comparar y obtener un producto
de garantias. Este modelo va fundamentalmente a
los resultados y por tanto tiene una vision reducida
y simplificada de lo que es una organmzacion.

v [l segundo entoque, que esien mi opimon ¢l que se
empieza a aplicar en mayor medida al mundo de la
educacion. se orienta al Conocimiento. La evalua-
¢ion en un proceso de aprendizaje. Un aprender
para orientar la accion. No busca mediciones y
baremos. Tiene una vision de la escuela como un
sistema imtegrado en un contexto donde importa
todo. Y en este proceso todo el mundo se debe in-
voluerar no solo para hacer una evaluacion sino
también para pensar en como hacer dicho plan eva-
luative, Solo a partir de esta mentalidad podremos
empezat 4 hablar de planes de calidad.

Sinletizando y para entender esta ultima cuestion
abordada v a modo de gjemplo si se quisicramedir ¢l
éxito de un colegio. ;Bastaria como Gnico criterio
para medir Ja calidad de ese centro ¢l haber lenido
buenos resultados en unas pruebas de Selectividad?
Quizds si, si empledsemos ¢l primer enfoque, péro si
es de educacion de lo gue hablamos, ;no habria que
analizar otros muchos detalles (ales como el tipo de
ensefiunza que se ha impartido, qué valorés se han
Iransmitido, ¢ 51 hemos tenido en cuenta criterios
coma la justicia, [a equidad o [a igualdad para ¢on
nuestros alumnos?

Actuahmente la herramienta de evaluacion gue mas
se esta utilizando en la mayor parte del territorio nacio-
nal es el modelo BEuropeo de Gestion de Calwdad
(EFQM) que considera Y criterios (S agentes y 4 resul-
tados) que se deben evaluar para hacer el diagnostico
previo-de uma Institucion y posteriormente diseriar el
cambio analizando los puntos debiles v las (onalezas.
Pero para gue esto sea posible 1anto el disefioy la
implantacion de un sistema de calidad Toal se debe
contar con el compromiso expreso de la Direccion, Us
decir: es impreseindible que ¢l Equipo Directivo ejerza
¢l liderazgo del cambio: Entendiendo el liderazgo
como un servicio gue muchas personas del ceniro “tie-
nen o deberian™ prestar a la organizacion y no como un
ejercicio de poder o prestigio como en realidad y triste-
mente sucede en muchas ocasiones.

Es poreso por lo que me parece de capital impor-
tancia el tema de fa evaluacion y la-calidad entre los
directivos escolares: El liderazgo, que aparece coma
primer eriterio dentro del EFOM. "Se entiende como
el comportamiento v la acluacion del Equipo Directi-
vo v del resto de los responsables de una instijueion
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para guiar al centroeducativo haeia la gestion de call-
dad " Gula para la Auwtoevaloaeion, MEC 1997

Si hieséramos un analisis del papel de los directivos
escolares en su rol de lideres de un proceso de este tipo,
parece que no muchos de nuestros-equipos direetivos
saldrian bien parados del planicamienio que se nos hace
desde el modelo Furopeo de gestion. Mas bien podria-
mos-asegurar que en gran parie de los mismos hay gra-
ves deficiencias en los indicadores que se deben mane-
jar y ya no digamos en las actitudes manifestadas:

INDICADOR ACTITUD MANIFESTADA

Conocer los temas clave rela-
cionados con la gestion de

Formacién permanente

calidad

Demostrar un compromiso Coherencia

activo con respecto a su gje-

cucion y mejora continua

Fomentar la comprension de Compartir conoei-
su desarrollo mientos

Definir como se aplicard la Asumir responsabili-
oestion de calidad enel cenro | dad
educativo

Potenciar aquellos objetivos
orrentados 4 la sanstaccion
del clhiente

Compromiso ¢on ¢l
cliente

Generar los cambios necesa-
rios en actitudes v comporta-
ientos para conseguir la ges-

tion de calidad

Apertura al cambio

[mplicarse en la évaluacion y
la revision sistemitica de los
conocimientos sobre Ia ges-
tion de calidad

Habito evaluativo

Reconocinento a los
colaboradores

[ncluir compromisos y logros
en |a gestion de calidad, eva-
Juando al personal de todos
las niveles

Comunicarse con el personal Comunicacion

Valorar las opiniones
de otros

Hacerse accesibles y escuchar
al personal

lnteraceion de conoci-
mienios

Dar y recibir formacitn

Hacer participar a lodo ¢l per- | Delegacion

sonal encel proceso de ealidad

Revisar y mejorar la efectivi- | Gestion de si mismo

dad de su liderazgo




Supongo que miuchos directivos al leer este con-
junto de indicadores si realizasen una buena labor de
autocritica. probablementé se sonrojarian, quizas
otros muchos dirian: (Pero @ mi quien me ha ensena-
do es0? y asi.como dije anteriormente parece que en
este tema hay serias deficiencias yi po 0l a mvel
formativo sino también a nivel personal — emocional
entre una buena parte de nuestros directivos escola-
res, o cual no debe extrafiarnos, mi llevamos a adop-
tar actitudes de sorpresa o de malestar,

Ser divectivo escolar no es nada faeil v en la gran
mayoria de las oeasiones las autoridades encargadas de
westionar las [nstituciones educativas ya sean publicas
o privadas presuponen cualidades, valores y habilida-
des entre las personas designadas para ejercer los car-
gos direetivos, que demuestran en muchos ca=sos con
el paso del tiempo y para desgracia de las instituctones
escolares, los Gillos y las carencias de los procesos de
seleccion que se utilizan para designar a los mismos,
poniendo de manifiesto la dificultad de elegir bien v
acertadamente. L:s por lanto muy normal encontrarmos
directivos escolares que-de manera comim v frecuente
se suelen dedicar a “apagar fuegos™. “tapar agujeros”™ y
vlras tareas que poco .o nada tienen que ver con la fun-
c1on para la cual han sido-elegidos.

El buen directivo debe lener una serie de condi-
ciones, ne vamos a hablar de ¢llas ahora. quizas en
otro articulo. pero entre todas ellas conviene desta-
car. signiendo a Gonzalez' (1991)., la importancia de
que posea capacidad de liderazgo (insisto mucho
en esta idea por ser el primer ¢riterio que analiza el
modelo Buropeo de Gestién de Calidad “EFQM™) y
un liderazgo que se exprese én ¢l ambito instructivo
e incidiendo en tres propositos fundamentales:

PPN IR 1A STSEOSY DF LA FSOUELAS

— Establecimiento de metas claras y explicitas,
Interés por la mejora del progriami escolar,
Implicacion en la definicion vy logro dé metas de
diferéntes agentes v fuentes (necesidades de los
alumnos-profesores, exigencias de la adminis-
tracion, intereses de 105 padres, ete.).

- Lograr consenso respecto a las mietas y metodo-
logias para aleanzarlas,

2 GESTION ISSPRLCTIV A

~ Dedicar tiempo a la coordinacion curricular.

- Atender a las variables organizativas que facili-
ten/dificulten el trabajo en las aulas (proteger ¢l
tiempo de ensenanza, alender la asignacion de
profesores, posibilitar la atencion a grupos /
alumnos, unificar criterios escolares v paraesco-
lares et ).

Si hiciéramos un analisis del papel
de los directivos escolares en su rol
de lidéres de un proceso de este
tipo, parece guée no muchos de
niiestros equipos directivos saldrian
bien parados del planteamiento
que se nos hace desde el modelo
Europeo de gestion.

JUPROMOVER UN CLIMADE APRENDEAATE POSITIVOS

— Potenciar acciones de participacion de profeso-
res (delegar autoridad, compartir decisiones,
establecer equipos de profesores, ete.).

— Motivar a los profesores a que lo hagan mejor
(participacion de metas, compromisos de accion,
ete).

Tmplicarse en actividades con los profesores,

— Fomentar relaciones interpersonales profesionas
les (proporcionar informacion, compartir pro-
blemas, ete.).

Promover el acceso del prolesorado a actuacio-
nes de profesionalizacion.

— Potenciar la coordinacion con olros profesiona-
les que también trabajen con alumnos.

No podemos olvidar, ademas, gue | implicacion
de los directivos para poder aportar calidad a una ins-
titueion educativa supone desarrellar tambien targas
relacionadas con las de:

» Promotor de una cultura corporativa, que

implica:

- Considerar la organizacion como un medio
lormativoe.,
Transmilir en todas las actuactones un sentido
deidentidad.

= lmpulsar los compromisos personales v la ma-
xima coherencia de expectativas v percepeio-
nes.
Reconciliar los valores orgamzacionales (no-
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motélices) v los valores personales (ideografi-
¢0s),

= Gestor del eambio, lo que exige la atencion a:
I perfeccionamiento de profesores vinculado
a programas especificos.

— El desarrollo del papel y funciones de sus cola-
boradores come lideres de 1a enseRanza,

— LIl establegimiento de nugvos valores compar-
tidos v normas facilitadoras de la accion
colectiva,

* Impulsar una institucion creadora e innova-
dora. que supone:
Horizontalidad v colegialidad frene a jerar-
quiZzacion.

- Toma de decisiones participativa.

Comunicacion libre y abierta.
Estructura flexible en normas y valores:
— Proporcionar recursos para quien los precisa.
Temendo presente todo lo dicho. [ Como se podri-
an establecer planes de mejora y de evaluacion en los
centros educativos cuando un pilar tan basico de
nuestras organizaciones educativas como son los di-
rectivos escolares pueden tener tantas carencias’

¢ Basta la “buena voluntad” para poder dirigir v plani-

ficar un plan de calidad?

Se viene hablando-de calidad y de planes de eva-
luaecion de calidad en educacion. Se nos meide cons-
tantemente a los profesores ¢én que fenemos que mejo-
rar. no solo a nivel profesional sino también a nivel
personal. S¢ nos dan oportunidades para ello: cursi-
llos. equipos de formacion. ete... Hasta agui todo co-
reecto, peran ciando hablamos de los equipos directi-
vOs parece que es otro cantar, parece que falla algo,

;Quién los evalia a ellos? (S¢ conoce el grado de

cualificacion 'y en gue medida estan formados Jos
directivos? (Es suliciente mantener o alguien en im
puesto directivo por qué no da problemas o por que
“nadie quiere saber nada” de tesponsabilidades?
iSabe la Tnspeccion y sus Organos de goblermno qué
cosas se estan haciendo a mvel de gestion de centros
y comp se estan haciendo? ;Salo interesa el informe
final de Gestion ceonomica? ; Que cuadren las cuen-
tas es suficiente? ;Que mlormaciones recibimos de
los colegios? ;Se¢ sabe de piimera mano como se esta
sinttendo el Claustro? Y me refiero a st se sabe a cien-
cia cierta como-esta llevando a cabo la gestion de per-
sonal y curricular ¢l jefe de estudios o el director. Si
se sabe enales son los miveles de comunicacion entre
los alumnos. profesores. familias ¥ eOmo estan sien-
do. Iin mi modesta opinion, v en la de muchos docen-
tes creo que no se sabe concerteza lo queesta pasan-
dos aunyue haya compancros que opinen lo contrario
v digan quessi se sabe lo que pasa en los colegios pero
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que les da lo mismo a “'las autoridades™ porgue como
no hay “profesionales de la gestion™. pues "loea tirar
con lo gue se pene™.

Cuando hablamos de capacitacion (herramientas
fque se poseen) y gestion (habilidades que se ponen en
practica para conseguir unos objelivos) ng siempre
lienen porque converger. ni siempre funcionan por
igual en una persona. Es mis. lo més habitual es que
se pasen muchos anos antes de que un buen directivo
sea capaz demtegrar ambas habihidades o que melu-
SO Stempre lenga carencias en uno u otro sentidy, pero
fo que es evidente es que existen mecanismos, para
comstatar ¢n nuestros directives las deficiencias en
ambos lados,

Algunos de los sintomas de calidad educativa en
nuestros centros educativos los conocemos, sin duda
aqui tenemos algunos eriterios que podriamos aplicar
v valorar en nuestros directivos escolares para ver si
se acercan a ese perlil que mas se adapta a las necesi-
dades de nuestros colegios ¥ si cumplen ese rol de
liderazgo tan importante v necesario para poder llevar
acabo planes de mejora v de cahdad de forma per-
manente v continua. No resultaria facil valorar en
nuestros directivos si son capaces de:
® Crear un clima de comunicacién. Entendiendo

por comunicagion ka interaccion entre dos o mis
persomas, dela gue todos los participantes salen
algo transformados. No hablo pues de dar avisos u
drdenes o cualquier otra ¢lase de comunicacion
unidireccional. Solo se puede dar la comunicacion
cuando cada uno de los que se comunican conceden
al otro el mismo valor radical que a si mismos. En
el ambito de la comunieacion fndra centro puede
representarse con el siguiente grafico..
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® Trabajar en equipo. Que sea capaz de poner en
Juego las capacidades individuales. al servicio de
un provecto comun. Se porencia asi el valorde las
aportaciones de los miembros del grupo, obtenién-
dose, por efecto sinergico. un resultado de superior
calidad. CCabe hablar de trabajo en equipo. tanto en




la direceion como en el elausiro y entre los alumnos.
formando cquipos estables. por iempo mdefimdo. y
grupos "ad hoe". para tareas y liempos concrelos:

® Que sea capaz de consensuar y definir explicita-
mente los objetives. Cada vez que se emprende
una tarea. merece la pena pararse @ pensar en co-
min para precisar sus objetivos. Sirve para centrar-
la mejor y que todos los afectados Heguen a cono-
cerla mas profundamente. Se consigue también un
mayor grado de compromiso, y posterior satistac-
¢ion, en los miembros del grupe. Por Gltimo, a'lo
largo del proceso. cualquiera puede llamar la aten-
¢ion de los otros. si se produce un cambio en la
arientacion del trabajo o se abandona algin aspecto
fundamental, Se trata, en definitiva, de conseguir
que todos se sientan responsables del éxito final,

® Que sca capaz de delegar tareas. Signilica repac-
tir ¢l trabajo, asignar lareas concretas 3 personas
congretas, descentralivzar, encargar la tarea al gue,
estando praximo al problema, es capaz de resolver-
lo. Delegar tareas hace posible que se den sitnagio-
nes, donde se ponen en accion capacidades nuevas
delas personas, con loigue se Tomenta Ta creativis
dad y el grado de compromiso.

* Que sea capaz de relacionarse con el entorno. El
entorno social voel entorno educativo. Es vital
conoeer, con nuestros alumnos las realidades socia-
Jes que nos rodean y establecer una comunicacion
conellas. Eso no implica dejar de mantener al cen-
ro edueativo, en lo posible, a salvo de influencias
negativas externas, pero lenemos gue educar para
lavida. El conocimiento umido a la reflexion, en un
contexto: formativo, sirve para aprender a elegir
libremente. También es importante relacionarse
con olros centros educativos de mvel similar al
nuestro y de otros niveles. Nos da perspectiva y la
posibilidad de compartir recursos v aprender nue-
vas formas de hacer las cosas.

Después de clarificar un poco mis nuestras ideas
en tormo a lo que se pide v se-demanda de nuestros
directivos v haber caido-en la cuenta del papel tan
imporlante que juegan en las organizaciones educati-
vas al ser estasc estructuras: fuertemente jerarquiza-

das. v sabiendo gue son ellos los gue tienen gue lide-
rar ¢ impulsar los planes de mejora y de calidad de
nuestros centros éscolares vendria uno de los aspec-
tos en que menos s¢-ha insistido en los iltimos anos v
sobre ¢l que parece no haber una idea clara a la hora
de abordar el tema y es: JOuién evalla a nuestros

directivos?

Este es of gran dilema, algunos pensamos que s
el gran problema de nuesiro sistema organizativo
escolar. Conocemos los parametros que se pueden
aplicar para realizar una valoracion de un directivo.

‘Sabenios que cualidades deberian poseer nuestros

aestores ¢ ineluse que herramientas o destrezas debe-
rian adguinir, Pero la pregunta sigue enel atre: [ Quien
les evalua?, ;Sobre qué base?, ;Resulta solvente v
veraz la evaluacion que se puede hacer de un directi-
V!, Seguimos con mas interrogantes,

Desde luego la respuesta noes senctlla, pero s
que podemos dar pasos para clarificar la figura del
directivo escolar, v uno de esos pasos inequivoca-
mente tiene que irdingido haeia la profesionalizacion
de su gestion y al reconocimiento de su figura desde
muchos ambitos: El propio sistema educativo, el
Claustro de profesores, la comunidad escolar. Todos
debemos de partir de la idea. de que un direetivo es
una persona que se ha formado para desempear una
mision dentro de un sistema. y que su designacion o
cleceion no-es fruto de decisiones arbitrarias. descon-
textualizadas. oportunistas o partidistas {como ocurre
desgraciadamente).

Un directivo no puede ser elegido al azar, ni puede gquedar su elec-
cion condicionada por la falta de personas cualificadas. La eleccion
del mismo debe ser un proceso riguroso de seleccion y control donde
se cuenten tanto las habilidades y destrezas de una persona ya sea a
nivel afectivo, psiquico y emocional como a nivel formativo y es a
partir de este proceso, cuando resulta mucho mas claro y evidente
quien tiene que participar en su evaluacion.
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U directivo no puede ser elegido al azar. ni pue-
de quedar su cleccion condicionada por la falti:de
personas cualificadas. La eleccion del mismo debe
ser un proceso riguroso de seleccion v control donde
s¢ cuenten tanto las habilidades v destrezas de una
persona ya sea anivel afectivo. psiguico y emocional
como d nivel formativo'y es & partir de este proceso,
ouando resulta mucho mis claro v evidente quientie-
ne que participar en su evaloacion

Parece logico que una evaluaeion de un directivo
nodeheria ser hecha por alguien que no tieng Un segui-
mignto continuo sobre su forma de trabajar v de actuar,
s lo que pretendemos de verdad es mejorar Ta capagi-
dad de gestion del propro directivo y la del propio cen-
iro educative, y < realmente queremos gque el proceso
de evitluacion y de mejora sea enriquecedor la evalua-
cion deberia ser planteada como un proceso de
aprendizaje. Un aprender para orientar laaccion,y
sin duda pienso que eso deberia hacerse desde deniro
del propio centro, Quizis la creacion de una comi-
sion de calidad dentro del propio Claustro coordi-
nada por un Inspector u otro agente, que wabajeen
conjunto con otras comisiones de otros claustros de
profesores de otros colegios seria un buen elemento de
analisis a tener en cuenta. La creacion de equipos de
trabajo que funcionan de forma coordinada y colegiada
von ottos eentros suele ser una formule que garantiza
buenos resultados v produce abundante informacion
con muchos puntos <e vista,

Sinembargo. una-evaluacion aislada del contexto.
sin teper en cuenta a los agentes receptores que estan
implicados en la vida diaria de un centro, probable-
mente lo tanico que puede producic es abundante
informacion estadistica, sensaciones. percepciones
pero nunea una viston real del funcionamiento de la
direccion.
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Por tamo v volviendo al punto de partida, [ Quién
evalia a los directivos?, ;Qué queremos conseguir
con la evaluacion?, Probablemente de la respuesta
que demos al segundo interrogante se puede deducir
la I'BSPI.IE’S[EI al Fll'il‘l'l(!?(]. Si buscamos Sﬂlﬂll1{,!l‘l'[1'.,’_I que
un centro-se mantenga, que no hava “problemas™; que
cuadren las cuentas a final de mes. y que los alumnos
vayan “pasando’ la verdad es que importa muy poco
quien haga la evaluacion, Seguramente en estos cen-
tros s¢ apliquen modelos empresanales. mipottan
mas los datos, que la auténtica gestion y direccion del
centio con todos sus roles. Pero si lo.que buscameos es.
un plan de ealidad total, en continuo movimiento y
adaptandose a las circunstancias de las personas v de
la soetedad, sin duda aqui buscaremas modelos basa-
dos en ¢l conocimiento comao medio para mejorar la
gestion de la direccion y.directamente la gestian de la
nstitueion. ¥ eso dificilmente se puede hacer sino ¢s
desde dentro principalmente.

Suponga que en funcion dé la importancia que
demos a los planes de calidad wtal que quercmos ir
implantando cn nuestros centros. cducativos, v cono-
ciendo Ja mision tan destacada que desempenan los
directores ¢scolares en su-e¢laboracion, y.consecucion,
Juizds tendriomos que empezar a replantearnos cam-
bios en los modos v las maneras de elegir cargos
directivos. S duda dichos ¢ambios en las politicas
electivas marcaran una tendencia al alza en la calidad
de nuestros ¢entros y sin duda transformarian la reali-
dad de muchos de ellos, Sin duda evaluar a nuestros
tirectivos degaria de ser un problema Il
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