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1. INTRODUCION

Esta tese de doutoramento ¢ resultado dunha investigacion desenvolvida
de forma sistematica durante o periodo comprendido entre 1995 e 2002, se ben o
interese que suscitaba en min a tematica obxecto de investigacion, comeza en
datas anteriores e deriva, de modo conxunto, da mifa experiencia como docente
nos niveis de Educacion Primaria e Secundaria e da mifia época como estudante
da licenciatura de Pedagoxia na Universidade de Sevilla. Ali tiven a oportunidade
de entrar en contacto coa persoa que dirixiu esta investigacion, o Dr. Llorent
Bedmar, quen soubo espertar o interese pola area de estudos comparados e polos
sistemas educativos mundiais e a quen, publicamente, lle recofiecin en numerosas
ocasions e desexo repetir agora o meu agradecemento, pola stia extraordinaria
axuda e a sua inefable contribucion ao meu crecemento académico e persoal.

Aos datos e experiencias que xa estaba obtendo en Espafia engadiuse a
oportunidade de gozar en 1996 dunha bolsa Erasmus de seis meses de duracion en
Italia, a partir da cal comezou unha longa serie de desprazamentos realizados aos
outros tres paises que, xunto a Espafia, foron obxecto de analise e investigacion:
Italia, Reino Unido e Francia. Esas visitas de campo permitironme afondar nas
mifias primeiras impresions e, grazas aos contactos establecidos, manterme ao dia
dunhas realidades que, como a espaiiola, se atopan en constante proceso de dina-
mizacion e transformacion para responder as esixencias, que cada vez con maior
firmeza, se estan a producir no seo da Union Europea.

A inclusion na investigacion, xunto a Espafia, de paises como Reino
Unido e Francia resulta, ata certo punto, indiscutible: tratase de nacidéns cunha
gran tradicion e influencia noutros sistemas educativos por mor da stia historia
colonialista, e calquera estudo que pretenda abordar a realidade europea actual, ha
de facer referencia forzosa a eles. Pode parecer que Italia, a priori, non posue un
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gran sistema educativo con peso especifico no panorama occidental e, polo tanto,
non € relevante para a nosa investigacion. Porén, habia motivos para iso: a sua
aparente irrelevancia no plano educativo non concordaba co influente papel que
desempefia no terreo social, economico e politico. Convencida como estou da
importancia dos sistemas educativos no desenvolvemento das sociedades, atopa-
bame ante un caso no que parecia que ese desenvolvemento non derivaba, seque-
ra minimamente, dunha base proveniente do sistema nacional escolar. Imponiase,
pois, un estudo persoal do devandito sistema que contribuise a despexar as inte-
rrogantes que me xurdiran arredor desa cuestion, sobre todo, porque os datos de
que dispoiiia ata ese momento apuntaban cara a un sistema escolar cunha estrutu-
ra proxima a nosa (agora o recente Informe PISA 2003 volveu a pofier de mani-
festo que producen resultados similares, lixeiramente mais favorables ao sistema
espanol). A medida que avanzaba reafirmabame no acertado da eleccion, porque
tiven a oportunidade de contrastar dous modelos (espaiiol ¢ italiano) cunha mesma
orixe (modelo francés), pero con evolucions diferentes e onde resultou posible
observar unha maior influencia do modelo anglosaxén no italiano.

Noutra orde, a mifia propia situacion laboral, como mestra en centros de
Educacion Primaria e Educacion Secundaria suscitdbame outras preocupacions
que contribuiron a delimitar o obxecto da mifia investigacion. A realidade vivida
en diversos centros escolares faciame comprobar unha e outra vez que, sendo unha
cuestion importante como elemento vertebrador, non abonda unha definicion dos
distintos niveis e etapas para configurar a realidade dos sistemas educativos. En
especial, un elemento en concreto, o equipo directivo, e a sua influencia no fun-
cionamento do centro e a definiciéon do mesmo sistema educativo parecia ser un
asunto de desigual relevancia no plano tedrico e no plano practico.

Dado que a direccion escolar se perfila como unha das grandes bazas dun
sistema educativo, decidin centrarme en descubrir como repercutian as estruturas
dos sistemas escolares na posta en practica dos distintos modelos de direccion
escolar, cal era o papel do director dentro da estrutura global e que tipo de
influencias reciprocas se exercen, incluidas as repercusions, que no propio mode-
lo, tiflan as condicidns laborais a que se atopan sometidos —circunstancia que non
¢ estritamente pedagoxica, pero que non podemos pasar por alto, se queremos
comprender realmente por que tefien ou deixan de ter determinadas marxes de
manobra—.

2. OBXECTIVOS

Tendo en conta que afrontaba tres realidades educativas conecidas a nivel
teorico polos meus estudos iniciais de Educaciéon Comparada, e que da cuarta rea-
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lidade, a espaifiola, tifia talvez o problema contrario, un cofiecemento demasiado
directo —como consta no cofiecido aforismo, un exceso de “arbores individuais”,
ben poderia estar a impedirme “ver o bosque”—, comecei o meu labor investigador
por dous focos de atencion que, a medida que progresaba, se constituiron nos eixes
centrais arredor dos que xirou a mifia investigacion:

a) Coecer a situacion real de cada sistema escolar, o seu nivel de com-
plexidade organizativa e institucional e a sua evolucion actual. O inte-
rese en cofiecer a sua situacion radicaba en que se constitiie no marco
en que ha de desenvolver o seu labor a figura clave sobre a que queria
afondar: o director de centro escolar.

b) Detectar posibles tendencias, lifias de evolucion e o grao de éxito das
distintas experiencias postas en marcha en relacion coa direccion esco-
lar en cada pais, identificando problemas especificos en cada un deles.
O modo en que se desenvolve a direccidon escolar, a existencia dunha
relacion entre a formacion esixida a quen vai desempefar a funcion
directiva e a cantidade de responsabilidade delegada na devandita per-
soa, as condicions laborais propias e dos posibles subordinados que
configuraban o marco no que haberia de traballar... foron os elementos
que conformaron o segundo nucleo de atencion.

A mifa investigacion propofiiase como obxectivo esencial descubrir ele-
mentos de contraste que me permitisen analizar os modelos de direccion escolar
nos catro paises dun mesmo ambito europeo occidental, en relacion cos seus
correspondentes marcos institucionais. Deste xeito, o interese polos tres paises
vecinos completabase cun intento de ver que podemos aprender deses casos, non
para transplantar sen mais as solucions achadas, sendn para analizar as analoxias
que puidesen presentarse e aprender dos seus acertos ¢ erros, de modo que puidé-
semos achegar conclusions concretas que axuden a mellorar a depauperada figura
do director escolar espaiol.

3. ESTRUTURA E CONTIDO

Este tese de doutoramento consta de 1.187 paxinas que, organizadas en
tres tomos, xiran en torno a dous grandes bloques, Fundamentacion Teorica e
Estudo Comparativo, precedidos por unha /ntroducion na que se reflicten as pre-
cisions de cardcter metodoloxico necesarias en calquera investigacion de
Educacion Comparada. Conta, ademais, cun indice xeral e outro detallado, asi
como con senllos indices de taboas, figuras e siglas. Ao final da obra podese con-
sultar un glosario de elaboracion propia que contén os termos especificos propios
de cada pais utilizados ao longo da obra.
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Asi pois, tras as paxinas de introducion poderemos consultar o primeiro blo-
que de Fundamentacion Teorica, onde se fai un achegamento as actuais formula-
cions elaboradas dende as teorias organizativas en relacion coa cuestion directiva.
Efectio ese achegamento dende duas vertentes diferentes, pero complementarias, a
vertente empresarial ¢ a vertente educativa. Son consciente de que € un punto dis-
cutible, e de que dende algunhas correntes pedagoxicas se negou que a escola sexa
unha «organizacion de corte empresarial», e de que, polo tanto, os presupostos apli-
cables sexan os mesmos que para unha empresa comercial. Certamente, as escolas
non poden rexerse polos mesmos patrons e uns obxectivos puramente econdémicos
como outro tipo de organizacions laborais, pero cremos que ¢ indubidable que si
comparten alguns dos seus trazos, ainda que s6 sexa polo feito de que as escolas dos
sistemas escolares publicos italianos, franceses e espafiois forman parte doutras
organizacions mais amplas que constitien a armazon funcionarial nacional, e por-
que as escolas anglosaxonas funcionan cunha dinamica tipicamente empresarial.

No Capitulo I non realicei un estudo exhaustivo das teorias de xestion
empresarial, pois non era o obxecto da investigacion. Consideraba, non obstante,
necesario achegarme con rigor a este ambito empresarial, porque moitos avances
sobre xestion directiva, sobre liderado, etc. realizados dende ambitos socioloxicos
ou dende a psicoloxia social, efectudronse xustamente no mundo das empresas, e
logo foron convenientemente cribados para tentar adecualos as realidades escola-
res. Tocaronse, polo tanto, aspectos das teorias empresariais que gardan unha rela-
cion directa coas cuestions fundamentais que afectan 4 direccion escolar, no inten-
to de que a stia presenza me ofrecese unha vision o mais completa posible do feno-
meno que me propofiia estudar, sen que iso supuxese desviarme en exceso cara a
cuestions colaterais.

O groso desta fundamentacion teorica constitieo o Capitulo II, dedicado
as teorias organizativas educativas. Optouse por dividilo en dous grandes aparta-
dos: o primeiro deles reflicte as tres grandes tendencias que constitien os para-
digmas basicos de investigacion cientifica no ambito educativo e apunta en que
modo lle afectan a filosofia da direccidon escolar. Na segunda parte, expofo con-
ceptos concretos que directamente atinxen a funcion directiva nos centros escola-
res de Educacion Primaria e Educacion Secundaria. Alguns deses elementos,
sendo interesantes, van quedar logo fora do estudo comparativo, pero, debia de
aludir a eles neste apartado de fundamentacion, se queria dar unha vision comple-
ta de cara a onde se decantan as tendencias actuais no relativo a funcion directiva
no ambito disciplinario da Organizacién Escolar.

Na segunda parte dase conta do Estudo Comparativo realizado. Esta
comeza con catro capitulos onde se debullan as estruturas derivadas do ordena-
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mento xuridico e organizativo dos sistemas escolares de Reino Unido (Capitulo
111, Francia (Capitulo 1V), Italia (Capitulo V) e Espana (Capitulo VI). Intentei
na andlise descritiva conformadora destes catro paises, e na medida en que as
peculiaridades de cada un mo permitian, respectar unha mesma estrutura que
orientase a posterior sintese comparativa. Asi, para cada pais abordo no primei-
ro apartado, unha serie de cuestions contextualizadoras subdivididas en tres sec-
cions que responden a estrutura organizativa do que poderiamos considerar a
«administracion educativa» propiamente dita, a «estruturacion de niveis» do sis-
tema educativo, e, por ultimo, rematamos esa contextualizacion coa andalise das
cuestions mais candentes en cada pais e que, polo tanto, difiren dun a outro:
cuestions sobre a obrigatoriedade do ensino, procesos de reforma, xestion local
dos centros, etc., aspectos considerados, en suma, de grande importancia e nece-
sarios para comprender as realidades nacionais e que estan a repercutir de xeito
directo no desenvolvemento da vida escolar. Estimouse imprescindible ofrecer
esa vision panoramica de cada sistema educativo para poder contextualizar ple-
namente a complexa realidade na que se atopa inmersa a figura do director e o
seu ambito institucional nacional, referido ao goberno e a4 administracion dos
centros docentes.

O segundo apartado de cada capitulo descritivo aborda as funcidns enco-
mendadas 4 figura do director escolar no seu ordenamento xuridico, organizativo
e administrativo, nun intento de ordenar datos que permitan axuizar se realmente
nos catro paises estudados se comparte unha mesma filosofia de fondo sobre o que
debe ser a funcion directiva. Non ¢é asunto banal, pois dende cada pais formulan-
se teorias organizativas ¢ modos de mellora da funcion directiva que traspasan
fronteiras, e que poden non sustentarse sobre o mesmo concepto de base.

A partir do terceiro apartado, en cada pais tratamos unha serie de cuestions
que poderian ser consideradas «laborais» e que non adoitan ser obxecto de estudo
dende o campo educativo, senéon mais ben materia de analise dende disciplinas
relacionadas coa xestion e a administracion publica. No entanto, estou convenci-
da de que aspectos como as condicions laborais en que os directores desempenan
o seu traballo, as oportunidades de formacion que se lles ofrecen, o sistema de
avaliacion a que se atopan sometidos ou que exercen sobre as persoas ao seu
cargo, € mesmo o sentimento corporativista que todo iso pode xerar e que se tra-
duce na necesidade de asociarse para defender as suas propostas, son fundamen-
tais para axudar a configurar o perfil da figura do director e para explicar por que
sucede na practica escolar o que realmente acontece. Péchase cada capitulo des-
critivo cunhas conclusions parciais que pretenden ser unha primeira interpretacion
da realidade descrita.
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Os capitulos sétimo, oitavo e noveno desta tese de doutoramento consti-
taenos a Sintese Comparativa, as Valoracions sobre a Sintese Comparativa ¢ as
Conclusions e Propostas. Na sintese comparativa ordeno os datos que presentei
en cada capitulo descritivo a través de dezasete taboas de elaboracion propia —un,
por cada aspecto investigado—, ofrecendo a vision conxunta da situacion nos catro
paises. O capitulo de valoracions estivo motivado polo feito de que, tras tantos
anos de investigacion e maduracion de ideas e conceptos, temia que as conclu-
sions, expresadas nunhas poucas lifias, puidesen resultar carentes de sentido para
quen non experimentase ese mesmo proceso. Por iso, cando, por exemplo, me refi-
ro as diferentes denominacions que recibe a figura do director, acudo a teoria de
Jerome Bruner sobre a formacion de conceptos, para axudar a entender por que
considero que a denominacion € unha cuestion fundamental.

Respecto as conclusions finais deste estudo, as que chego despois dunha
fase de reflexion comparativa a luz dos datos expostos con anterioridade, optei por
formulalas de xeito concreto, xunto a unha serie de recomendacions de mellora
centradas especialmente na situacion espaifiola.

Pecho o informe da tese coas referencias bibliograficas organizadas en
cinco apartados: a bibliografia de caracter xeral, sobre cuestions organizativas e
comparativas ¢ a especifica de cada pais. Este material bibliografico, recompilado
na stia maior parte durante as mifias estancias en cada naciéon, componse tanto de
referencias lexislativas consultadas directamente nos boletins oficiais estatais,
como de fontes secundarias. Presento, pois, a bibliografia de cada nacion diferen-
ciada en fontes primarias, que inclien todas as referencias lexislativas, e fontes
secundarias, nas que se mostran tanto as obras monograficas, como os artigos de
revistas especializadas.

4. METODOLOXIA

O estudo dun sistema escolar e da sua figura central de direccion € unha
cuestion complexa, pois préstase a que se afronte tanto dende perspectivas orga-
nizativas, sistémicas, como dende perspectivas de tipo socioloxico, nas que a figu-
ra do director escolar desborda o espazo e os procesos meramente escolares para
entrar a formar parte dunha mais ampla estrutura.

A complexidade do tema obxecto de investigacion, sumébase a existencia
dunha grande diversidade de enfoques e aproximacions metodoldxicas no campo
da Educacién Comparada. Se ben tal diversidade ¢ unha natural resposta a difi-
cultade de aprehender os fenomenos educativos, cremos necesario definir a natu-
reza da metodoloxia que se utilizara neste traballo. O modelo metodoléxico leva-
do a cabo responde, en lifias xerais, & proposta realizada polo profesor Garcia
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Garrido en 1991; por conseguinte, tras a identificacion inicial do problema, as
fases fundamentais na realizacion do traballo foron a delimitacion do obxecto e
método da investigacion, o estudo descritivo (fase analitica) ¢ o estudo compara-
tivo (fase sintética).

O método utilizado nesta investigacion consistiu, fundamentalmente,
na observacion directa dos fendmenos escolares e no estudo das fontes de infor-
macion relativas ao sistema educativo e a figura do director en cada pais, com-
plementado coas impresions dos que se constitlien en protagonistas na practica
educativa.

Respecto as fontes impresas, incliien, primordialmente, a documentacion
de caracter legal, asi como publicacidns oficiais e a bibliografia nacional e inter-
nacional aparecida nos ultimos anos en relacion con este tema. A seleccion de fon-
tes comprende, polo tanto, aquelas de caracter primario, asi como as de caracter
secundario. Para levar a cabo a recompilacion das fontes primarias, foi necesario
acudir, sobre todo, as publicacions dos boletins oficiais onde saen & luz todas as
disposicions lexislativas nos tres paises cuxo sistema educativo responde ao
modelo funcionarial (Francia, Italia e Espafa) e as publicacions oficiais do
Departamento de Educacion, no caso de Reino Unido. Tamén, na medida en que
me foi posible, utilicei os documentos oficiais das propias escolas: os seus rexis-
tros, os seus regulamentos, proxectos educativos, etc., se ben, dada a menor siste-
matizacion —e, as veces, transitoriedade destes— observada en moitas escolas, non
considerei oportuno incluilas como «fonte» de referencia.

As fontes secundarias refirense tanto a estudos descritivos como compa-
rativos sobre sistemas educativos e direccion escolar, fundamentalmente dos pai-
ses obxecto desta investigacion, pero non unicamente deles. Para este segundo
tipo de fontes, resultaron especialmente pertinentes os estudos realizados no ambi-
to de organismos nacionais, como a Biblioteca Nacional Central e a Biblioteca de
Documentacion Pedagoxica italianas, as Bibliotecas da Facolta delle Scienze
dell’Educazione florentina, do Institute of Education da Universidade de Londres,
as dependencias do Sanctuary Buildings, as oficinas da Academia de Paris, dos
Provedittorato agli Studi de Roma, Florencia e Bari.

Considerei tamén os fondos de Asociacions Nacionais de Directores,
como a Associazione Nazionale Presidi e Directtori Didattici (A.N.P.) italiana, a
Amicale des Proviseurs ou o Syndicat National des Personnels de Direction de
I’Education Nationale (S.N.PD.E.N.) francesas ou a National Primary
Headteachers’ Association (N.P.H.A.) e a Secondary Heads Association (S.H.A.)
anglosaxonas, entre outras. En Espafia, a falta de organizacions directivas da
mesma entidade, recorrin as informacioéns subministradas por sindicatos xenera-
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listas de raizame nacional, como Comisions Obreiras, a Union Xeral de
Traballadores, ou a Asociacion Nacional de Profesores de Ensino.

No estudo das fontes secundarias non nos limitamos aos centros nacionais,
senon que acudimos, asi mesmo, a organismos de caracter internacional: Eurydice
(unidade europea e unidades nacionais), Consello de Europa e O.C.D.E. Tamén foi
de utilidade a informacion obtida por medio de publicacions especializadas, tanto
en organizacion escolar e docencia (School Organisation, Journal of Education
Policy, Organizacion y Gestion Educativa, Educational Management and
Administration, Educational Administration Quarterly, Journal of Educational
Administration, The Heads Legal Guide, Dirgenti Scuola, L’Educatore, Nuova
Paideia, Richerche Didattiche, Tuttoscuola, Innovazione Educativa, Annali della
Pubblica Istruzione, Administration et Education, L’Enseignant, Education et
management...) como en Educacion Comparada (Comparative Education Review,
Comparative Education, Compare, International Review of Education, etc.).

A informacion recompilada a través destas fontes escritas foi contrastada
e complementada en determinados aspectos a través da consulta a personalidades
e expertos que desenvolven o seu labor no sistema educativo de cada pais.

5. RESULTADOS-CONCLUSIONS

O 1ultimo capitulo da tese recolle as conclusions que pechan a investiga-
cion, pero non se esgotan en si mesmas, senon que se converten nunha nova cha-
mada para, no futuro, continuar afondando nun tema que medra por dias e, sobre
0 que a practica das escolas, demanda un maior cofiecemento. Despois dunhas
conclusions xerais para catro realidades nacionais, formulanse unha serie de pro-
postas adaptadas ao caso espafiol, posto que ese foi un dos motivos que me impul-
sou a emprender esta investigacion.Velaqui, pois, as conclusions:

a) En funcion do panorama descrito nos capitulos precedentes, a primei-
ra conclusion € que os modelos de direccidon en cada pais varian, si;
pero non ¢€ posible falar de “modelos” puros funcionariais ou de mer-
cado, ainda que recorramos a eles para aludir mais & filosofia de fondo
que impregna todo o sistema escolar, que ao perfil laboral do director.
Non vexo, pois, impedimento para que, cun modelo ou con outro, se
adopten, coas debidas precaucions, solucions propias do outro sistema.
Asi o demostran funcions atribuidas aos directores escolares de
Educacion Secundaria franceses e aos directores italianos, en xeral,
que, pertencendo a sistemas tipicamente funcionariais, incorporan ele-
mentos de xestion propios dunha empresa privada tanto no relativo ao
control do persoal, & determinacion da stia formacion, etc.
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Unha vez cofiecida a situacion real de cada sistema escolar, o seu nivel
de complexidade organizativa e institucional e o seu estado de evolucion
actual, concluo que, de todas elas, son altamente relevantes as cuestions
que afectan & situacion laboral, tanto do director como das persoas as
que debe dirixir, ata o punto de que, as veces, chegan a pesar mais que
a propia estrutura institucional, que o nivel que se imparta no centro.
En canto as tendencias, linas de evolucion e grao de éxito das distin-
tas experiencias postas en marcha en relacion coa direccion escolar de
cada pais, observo que a propension ¢ camifiar cara a un modelo
mixto. O problema estriba en determinar que dose de elementos “de
mercado” e “funcionariais” esta disposta a aceptar a poboacion de
cada pais. Un problema no que, ademais, se mesturan daas areas
interrelacionadas: a area didactica e a area organizativa. Deben correr
parellas, sen que unha caia no seguimento da outra, pero manténdose
atentas aos cambios de cada call. Neste mesmo sentido, aprecio un
fenomeno en Espafa: tratandose dun modelo de xestion de innegable
influencia francesa, incorporou elementos illados do modelo anglosa-
xOn nas cuestions curriculares?, coa adopcion en 1990 dos Desefios
Curriculares Base. Indubidablemente, isto constitiie unha fonte de ten-
sions, pois obriga a unha especie de “cohabitacion” —de cofiecidas e
nefastas consecuencias, por certo, no ambito politico francés— entre
modelos incompatibles, talvez non tanto nas suas formas como no
fondo, no tipo de «servizo» que din prestar. Creo que a maior parte dos
problemas que afectan ao noso pais proceden destas fusions parciais
de modelos, se cadra non o suficientemente analizadas como para
compatibilizar as filosofias de fondo.

En relacion co punto anterior, estimo que as reformas que se fagan nos
sistemas de direccion en cada un destes paises ha de facerse dun modo
holistico, atendendo non s6 a cuestions organizativas ou didacticas,
senon tendo tamén en conta as condicidns laborais, para que se chegue
a unha verdadeira harmonia entre as funcions e os poderes que di atri-
buir oficialmente aos que desempefian as funcions de direccion e as
condicions reais en que debe desenvolver esas mesmas funcions.

A actuacion do director e o seu posible equipo non pode improvisarse.
E necesario contar cun plan de traballo que non sexa unha carga buro-
cratica mais, sendn realmente un documento de traballo que oriente e
guie o labor directivo. A formulacion dese plan ¢ de tal envergadura
para o bo funcionamento das institucions educativas que non pode

Revista Galega do Ensino — Ano 13 — Nim. 46 — Xullo 2005



764 Teses doutorais

facerse un Unico plan para todos os centros do pais, nin facelo recaer
sO sobre as costas dos propios afectados, nin se pode converter nun
elemento simbdlico, como o «programa electoral» espaiiol. E un docu-
mento que debe partir dunha analise profunda e seria da realidade
escolar, e por iso, 0 modelo de «carta de misiony iniciado en Francia
en 2002 —a espera dos seus primeiros resultados— ¢ moi interesante:
supon un esforzo reflexivo previo por parte do director e a inspeccion.

Deberia supoiier, ainda que sabemos que a isto son remisas as admi-

nistracions publicas, unha especie de «contrato» entre o director que

fai a proposta e a Administracion a que llo propdn, para que esta ofre-
cese os medios necesarios para poder levalo a cabo.

f) Estimo que un aspecto a coidar de modo especial ¢ a preparacion que
reciben estes dirixentes, posto que a concesion de grandes poderes
debe ir unida & devandita preparacion. Dada a importancia deste aspec-
to, as administracions publicas estan obrigadas non s6 a definir un
cadro normativo coherente, senon tamén a poiier en marcha un axeita-
do sistema de formacion permanente. Resulta imprescindible en fun-
cion dos datos solicitados que a persoa que acceda a direccion, sexa cal
sexa o procedemento, tefia unha formacion especifica «antes» de acce-
der definitivamente e con plenos poderes ao posto, xa que, pola con-
tra, se debe experimentar con realidades que non se van poder cambiar.
Para que esa formacion sexa verdadeiramente util debe cumprir, ao
noso xuizo, dous requisitos indispensables:

— Que o seu contido provefia dunha reflexion conxunta entre os ted-
ricos da cuestion e os propios directores xa en exercicio.

— Dado que, na stia maior parte, os que exercen a direccion provefien
do ambito docente, a patronal —sexa o Estado ou sexa a instancia
publica ou privada— deberia ofrecerlles aos seus empregados a
posibilidade de formarse flexibilizando as condicidns de traballo en
que xa se atopan. Dende un punto de vista puramente empresarial
tratariase dun investimento estratéxico en persoal cualificado.

Igualmente, as condicions para a formacion permanente deben
encadrarse nun marco estratéxico nacional e non deixarse 4 vontade
e/ou posibilidades reais de cada persoa. Avogo pola implantacion
dunha formacion inicial especifica que permita o acceso ao corpo de
directores de centros escolares. Como as funcions e actividades que ha
de desempenar un director estdn claramente diferenciadas das pura-
mente docentes, estimo que a slia preparacion tamén ha de diferir.
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g) Indo un pouco mais lonxe, creo que de nada servird unha formacion

h)

i)

estandar en todo un pais, porque ningtin dos analizados € quen de pre-
sentar un unico tipo de escolas, nin todas presentan as mesmas necesi-
dades —pensemos nunha escola rural, nunha escola urbana, nunha
situada en zona de risco social, etc.—. Polo tanto, poderian establecer-
se itinerarios: igual que na docencia se preparan durante tres anos para
atender a un determinado alumnado, a formacion de directores escola-
res poderia establecer lifias que, ademais, obrigarian os posibles can-
didatos a formularse de entrada que tipo de escola queren dirixir, que
queren facer realmente.

Respecto 4 avaliacion dos directores, debemos sinalar que unicamente
tera sentido a sua existencia se realmente serve como elemento discri-
minador para saber quen estd a realizar un bo traballo e quen necesita
mellorar e en que. Reclamamos para os sistemas de avaliacion das per-
soas que exercen a direccion o mesmo concepto de avaliacion forma-
tiva e continua que se aplica ao alumnado nas escolas.

Esa avaliacion, ademais, debe ponderar en que medida o incumpri-
mento ou o cumprimento das funcions asignadas dependen da persoa
ou das circunstancias e estruturas que o rodean. E debera ter efectos
reais, non s sobre a situacion laboral da persoa afectada, senon tamén
sobre a propia Administracion, de modo que os resultados fosen, dal-
gn modo, vinculantes para axudar a mellorar a situacion das escolas
e, polo tanto, da figura que as debe dirixir.

Na definicion das lifias formativas, como en todo o que afecta & situa-
cion en que han de desempenar o seu traballo, os directores necesitan
ter unha voz propia. Por iso, considero altamente beneficioso que exis-
tan organizacions dedicadas a facer oir a sua voz. Nos tres paises
investigados de alén das nosas fronteiras, hainas. Porén, son na sua
maioria de tipo sindical —o que nos leva de novo as cuestions labo-
rais—, non existindo asociacions do tipo «colexio profesionaly. Iso
poderia ser comprensible en Espafia, onde os directores non constitu-
en unha profesion especifica, pero non no resto. Cremos que a exis-
tencia deste tipo de entidades en todos os paises lles permitiria ter unha
maior forza e ser interlocutores validos entre eles, de xeito que lles
posibilitasen adoptar esa vision global tan necesaria para abordar a
complexa tarefa da direccion escolar.
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6. PROPOSTAS

Resumindo, a nosa proposta concreta para Espafia é unha profesionaliza-
cion da figura do director que inclua os seguintes aspectos:

a)

b)

g)

h)

k)

Analise conxunta entre todos os sectores implicados —Administracion,
investigadores do ambito organizativo e comparado, e directores e pro-
fesorado— para atopar unha nova definicion que xunte as diferentes
perspectivas da funcién directiva escolar.

Maior poder de decision e execucion en cuestions administrativas,
econdmicas e, sobre todo, na xestion do persoal, de cara a poder imple-
mentar realmente un labor educativo consensuado nun centro.
Dedicacion exclusiva a tarefa directiva, ainda que cunha condicion
indispensable, traballar primeiro como docente, para poder contextua-
lizar os problemas que xera o labor educativo e sen que isto supofia
perder o contacto co resto da comunidade educativa.

Mantemento da eleccion do director polo Consello Escolar, dunha
terna proposta pola Administracion (ou a inversa).

Mobilidade entre centros das persoas candidatas 4 direccion, non s6 no
momento de acceder por primeira vez a un posto directivo, sendn
como posibilidade de promocion no exercicio desta funcion.
Auténticas oportunidades de formacion inicial e continua, protexidas
pola Administracion non unicamente de forma nominal, senén con
medidas laborais concretas que a contemplen como unha tarefa mais
do director.

Apoio da inspeccion & direccion, entendida non como unha aquies-
cencia automatica dos seus actos, senén como unha inspeccion forma-
tiva, que axude a encamifiar accions incorrectas e apoie as correctas.
Introducion dun plan de traballo que realizase o profesor para a stia
escola concreta, cun compromiso por parte da Administracion de
porfier ao seu alcance os medios necesarios.

En realidade, a solucidn poderia vir dunha mestura: deberia ser un iti-
nerario profesional ao que so accedesen os mestres.

Compre un organismo especifico dedicado a formacion directiva esco-
lar, ben como o Centro Nacional de Formacion de Inspectores e
Directores francés ou ben como o Colexio Nacional de Liderado
Escolar anglosaxon. Poderia ser un centro nacional, un observatorio,
un instituto, etc., pero un organismo especifico que rastrexase as ten-
dencias e necesidades concretas e fose interlocutor valido destoutros
xa existentes.
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Para conseguir todo iso, resulta imprescindible abordar cada cambio na
figura do director dende unha perspectiva holistica, en relacion co status do cen-
tro: non se lle poden atribuir ao director funciéons que non se correspondan coas
circunstancias reais de autonomia dos centros. A solucidon dos problemas so se
alcanzard, realmente, cando se faga un esforzo comun entre os sectores xa aludi-
dos: Administracion, tedricos e practicos do sistema educativo, en xeral e, en rela-
cion coas outras funcidons do ambito escolar —en especial a funcion docente ¢ a
funcion inspectora— da funcion directiva, en particular.

Unha vez alcanzado o noso propoésito de cofiecer € comprender a funcidon
directiva nos catro paises obxecto desta investigacion, estamos agora en mellor
situacion para discernir que via nos queda ainda por percorrer. Finalizo a mifia tese
cunha ollada ao futuro e un catalogo de cuestions que ainda quedan por resolver,
pero non porque non procurase datos, senon porque eses datos ainda non se ato-
pan «dispoiiibles». En efecto, considerei cada pais por separado e tratei as condi-
cions laborais no marco que cofiecemos dende sempre: paises con profesorado
nativo, coas fronteiras pechadas «aos outrosy», salvo no caso do profesorado de
idiomas. Pero non podemos perder de vista que cada unha destas catro nacidns se
move nun contexto mais amplo: o da Unién Europea.

No presente estudo abordei dous tipos de paises: Francia, que ¢ conscien-
te de ser unha nacién —con todos os seus proles € os seus contras, pero con ese sen-
tido de unidade—, ¢ Reino Unido, Espaia e Italia, que conviven a diario con inten-
tos de atomizacidon que, se non se producen de feito, si se translocen no sentir
dunha parte da sua poboacion. Sabemos que os diferentes contextos socioculturais
afectan a cada sistema escolar concreto. Pero... ;detivémonos a pensar realmente
nas condicions laborais dun colectivo de traballadores que ainda acha restrinxidas
as suas posibilidades de mobilidade polo territorio europeo, pero que, sen dubida,
tarde ou cedo lograran? Non ¢ ciencia-ficcion: de feito, xa poden concorrer as opo-
sicions de maxisterio en Espafia cidadans da Union Europea que acrediten o cofie-
cemento da lingua castela —e autondomica nas Comunidades en que é preciso—.
Certamente, non € un feito frecuente, pero a posibilidade existe.

(Ata que punto poderemos falar dun sistema educativo unificado para
toda Europa? /E en que sentido o faremos? ;Tratarase de establecer un curriculo
oficial comtn, co que achegarnos a modelos educativos rexeitados nalguns paises
e empezados a adoptar noutro? ;Centraranse os esforzos nos desefos curriculares
e nas etapas educativas e esqueceran os modelos organizativos e de xestion?
(Como conxugar, por exemplo, os distintos modelos directivos que analizamos na
nosa investigacion? ;Como afectara aos modelos directivos de cada pais a incor-
poracion de persoas que, vindo dun pais, se insiran noutro e, polo tanto, importen
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a sta propia concepcion de como deba funcionar un centro? ;Podemos aprender
algo das experiencias que xa estan a suceder en Espafia, onde os cidadans comu-
nitarios acceden a cargos de xestion municipal?

Son cuestions que quedan ainda abertas, pero sobre as que prometo
empregar as mifias enerxias investigadoras no futuro. Son consciente de que exce-
den con moito o labor que poida desenvolver unha soa persoa, un sé grupo de
investigacion, € mesmo varios grupos de investigacion dunha soa area. Avogo,
dende estas postremeiras lifias, pola creacion de grupos interdisciplinarios que
incorporen non s6 a investigadores do campo educativo, senéon tamén doutros
ambitos sociolaborais, convencida como estou de que as solucions nun mundo
global deben ser tamén globais.

7. NOTAS

I por exemplo, cando se fala de que o modelo anglosaxén estd a virar cara a
modelos centralistas, en realidade esta a facelo no campo didactico —coa fixacion hai xa
doce anos do seu Curriculo Nacional, pero observamos que nas cuestions estritamente
organizativas continua mantendo un alto grao de autonomia.

2 Italia fixoo con maior claridade nas cuestions organizativas. E significativo
que mesmo adopta as denominacions inglesas sen traducilas, como a de break para alu-
dir aos recreos, o part estafe para referirse a tempos parciais ou os satge cando se men-
cionan os periodos de practicas en empresas. Son vocabulos que poden consultarse tal

cal en dicionarios de lingua italiana, pois estan xa plenamente incorporados.
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