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Formacion para la funciéon directiva escolar en la zona 8.
Un analisis a partir de las percepciones de los directores

Elsy Rodriguez-Revelo!

Resumen

La presente comunicacion recoge algunas percepciones de directores y
exdirectores escolares de centros publicos de Ecuador acerca de la formacion,
inicial y permanente, para el ejercicio de su funcion directiva. Los datos fueron
obtenidos mediante entrevistas en profundidad a directores en funciones,
exdirectores, y a un asesor educativo. Parte del material empirico se obtuvo
ademads en grupos de discusion con directores de centros publicos. Los resultados
de la presente investigacion recogen las opiniones de estos. En la exploracion
hemos constatado que los directores no han recibido una formacion especifica
antes de aceptar el puesto. De igual forma, el docente durante su permanencia en
el cargo como director no recibe preparacion. Sin embargo, tanto directores como
exdirectores consideran la formacion como un factor importante del que carecen,
ya que la funcion directiva constituye una tarea diferente a la labor docente.
Asimismo, constatan que el aprendizaje sobre el error no siempre proporciona las
herramientas necesarias para desempefiar una funcion eficaz, pues no responde a
las necesidades del centro que ellos dirigen. De la indagacion también emerge que
8 de 31 directores, al asumir el cargo, tienen conocimientos basicos en técnicas de
gestion, aunque dichos conocimientos constituyen tan solo la punta del iceberg de

la formacion para la funcion directiva.

Palabras claves: Formacion especifica, formacion inicial, formacion permanente,
direccion escolar, gestion.

Abstract

The present article gathers some perceptions from current and former directors
of public educational centers in Ecuador on the initial and permanent preparation
they receive for the exercise of their managerial functions. The information was
collected off surveys applied to directors, former directors, and an educational
adviser. The results summed up the opinions of all of these. During the analysis
process, we came to the conclusion that directors in managerial positions have
not received specific formation in management topics before taking the position
and during the time they hold it on. Despite all that, current and former directors
consider managerial education an important factor they lack due to essential
differences between managerial and teaching activities. Moreover, they believe
that try-and-error learning is not always a good way to get the tools they need to
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have an effective performance in office. Another interesting result says that 8 out of 31 directors have
basic knowledge of management when they took office even though that knowledge constitutes only top

of the iceberg for managerial positions.

Key words: Specific formation, initial Formation, permanent training, School direction, management.

Introduccion

Para un director la ausencia de formacion, la
escasez de la misma y lo inadecuada de esta
es un factor limitante a la hora de desarrollar
las tareas propias de su cargo (Alvarez,
2004, Whitty, Power y Halpin, 1999), razon
por la cual, Santos (2015) subraya que es
un "grave error pensar que no se necesitan
conocimientos especificos para ejercer la
funcion directiva.” (p. 65). Los directores
tienen el deber, pero también, el derecho
a una preparacion que les proporcione
herramientas utiles en beneficio de la
eficacia laboral. De hecho, Llorent y Oria
(1998) sefialan que una efectiva practica
directiva requiere formacion que oriente y
guie el curso de la misma.

Gairin 'y Castro (2012) recabaron
informacién, junto a wun equipo de
investigadores de diferentes paises de
Iberoamérica, sobre las competencias para
la funcion directiva. En la investigacion se
evidencia que paises del entorno ecuatoriano
como Argentina, Bolivia y Chile adolecen
de programas de formacion especificos que
respondan a la realidad del contexto y a las
demandas de los centros. Por otra parte, la
enseflanza impartida desde las universidades
o instituciones de educacion superior u
otras entidades, publicas o privadas, tienen
enfoques administrativos o de gestion. Tal
es el caso de Argentina con diplomaturas
y maestrias en administraciéon y gestion
educativa, o de Bolivia y Chile, cuyos
avances en la formacion para la funcion
directiva aun son incipientes, a pesar de sus
tentativas.

En Panama se considera que la figura del
director, provista de liderazgo y dotada de
competencias técnicas y humanas, define
en gran parte el éxito del centro educativo,
ya que la mutabilidad del contexto aboca al
director a enfrentar nuevos retos. Por ello,
se exige la profesionalizacion de la funcion
directiva. Esta no se logra en el contexto
de la preparacion inicial que reciben los
docentes, sino a través de una formacion
especificamente pedagogica. El director, mas
alla de su preparacion como docente, precisa
desarrollar otras destrezas, otras habilidades
y otras actitudes para una gestion eficiente
de la escuela. Es por esto que se ha visto la
necesidad de explorar las percepciones en
el Ecuador, para ello se ha tomado para el
estudio cualitativo a ocho directores, seis
exdirectores de centros publicos y un asesor
educativo de la zona 8.

Aun no existiendo programas perfectos
ni formulas prefabricadas que garanticen
la eficacia de un plan de formacion, sus
objetivos deberian apuntar a trabajar la
confianza en si mismo de los directores
sobre la efectividad de su gestion, incidir
en su motivacion, y, de forma general,
consolidar la practica y mejora de la funcién
directiva. De hecho, Fullan (1994) enfatiza
la necesidad de redefinir la formacion para
directores, suministrando conocimientos
basicos, promocionando el desarrollo de
habilidades y encauzando dicha formacion
hacia el desarrollo de culturas colaborativas.
Esto garantizaria el ejercicio de la direccion
del centro de manera eficaz. Para Hargreaves
y Fullan (2014), la formacién es una rentable
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inversion en capital profesional, pues a
través de ella se incrementan competencias,
juicio, perspectiva, inspiracion y capacidad
de respuesta ante las adversidades. En otras
palabras, la formacion inicial y permanente
ayuda a que el director adquiera una vision
critica del centro y del contexto que le rodea.
Esta formacion permite valorar la diversidad,
el despliegue de actitudes democraticas
y la capacidad de impulsar espacios de
participacion en busca de consensos para
garantizar decisiones que respondan a las
necesidades del centro y no a pretensiones
individuales por parte del profesor u otros
miembros de la institucion.

Antecedentes

En el escenario ecuatoriano la gran mayoria
de los directivos de los centros publicos
tienen muy escasa formacion, por tanto,
la formacion es una necesidad. Esta ha de
ser rigurosa y a la brevedad que exigen los

cambios educativos.

Importancia dela formacion especifica
en la funcion directiva

Investigaciones como las de Bernal (1992),
Gairin, Dominguez, Gimeno, Ruiz, Tejada
y Tomas (1995), Bernal (2001), Escamilla
(2006), Canton y Arias (2010), Gomez
(2010), Lopez, Garcia, Olivia, Moreta y
Ballerin (2014), Vazquez, Liesa y Bernal
(2015) y los informes TALIS (OCDE, 2009),
entre otros estudios, no solo del entorno
espaiiol, (lugar donde me encuentro en
estancia de investigacion) también a niveles
internacionales, ponen de manifiesto la
importancia de la formacion especifica para
quienes vayan a ejercer la funcion directiva

en un centro educativo.

En efecto, los estudios de Bernal (1992),
Gimeno, Beltran, Salinas y San Martin (1995)
y Escamilla (2006) demuestran que los
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directores asumen el cargo sin preparacion
especifica y tampoco reciben formacion
permanente en el puesto de trabajo. Ademas,
los directores reconocen lo importante de
una preparacion antes de acceder al cargo.
Para Gimeno et al (1995), la formacion es
un problema que debe ser abordado por
las autoridades en materia educativa. Sin
embargo, dichos autores puntualizan que,
si bien una preparaciéon para la funcion
directiva no es el remedio para las multiples
enfermedades que aquejan a la misma, es
una ayuda incuestionable para los directores.
Por su parte, Gémez (2010) subraya que la
formacion debe dotar al director de un kit de
supervivencia, Gtil para iniciar su tarea, para
mejorar su desempefio y dar respuestas a las
necesidades que se presenten en el camino.
Por tanto, urge preparar al director antes y
durante el ejercicio del cargo (Escamilla,
2006).

Investigaciones como las de Bernal (1992)
denuncian carencias formativas en temas
basicos como planificacion, evaluacion
de centros, resoluciéon de problemas y
técnicas de gestion, todos ellos son asuntos
esenciales en el desarrollo de competencias
directivas. Para Goémez (2010), los topicos
que deben integrar una formacion son,
entre otros: las relaciones interpersonales,
el trabajo en equipo, la resolucion de
problemas y el compromiso ético del
director. Investigaciones como la de
Gairin, et al (1995) ponen el énfasis en una
formacion que trascienda los temas de indole
burocraticos y que preparen al director como
promotor de cambio. Enfasis que apuesta por
la profesionalizacion de la funcion directiva,
pues se trata de capacitar a la persona para
analizar su practica y hacerla conocedora
de modelos alternativos de ensefianza.
Capacitacion segin Gimeno, et al. (1995)
permite, en definitiva, identificar los dilemas
que lleva implicito el cambio y el actuar, en
consecuencia, de manera estratégica.
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Estrategias para la formacion del
director

Frente a los citados estudios, Canton y
Arias (2010) plantean que un programa
de formacion debe estar vinculado a la
realidad concreta y conectar con el proyecto
de centro. La preparacion en técnicas
directivas no debe obviar la particularidad
de cada centro, ya que de otra manera nos
hallariamos ante una simple especializacion
técnica profesional. En consecuencia,
toda formacion para directores debe
incluir: una parte técnica (organizacion del
centro y rendicion de cuentas), una parte
relacional (estilos de liderazgo, relaciones
interpersonales, facilitacion de grupos,
habilidades comunicativas, resolucion de
conflictos, clima escolar, entre otros); una
parte relativa a la psicologia del aprendizaje,
la sociologia de la educacion, y la pedagogia;
y por ultimo, una parte especifica que guarde
relacion con la particularidades de cada
centro (Campo, 2006; Vazquez et al., 2015;
Santos, 2015).

El Informe TALIS (OCDE, 2009), resultado
de un estudio internacional, entre los
paises que forman parte de la OCDE, es
muy acertado al subrayar que todo director
necesita la adquisicion de habilidades para
ejercer la direccion a través de un liderazgo
eficaz, asi como la necesidad de hacer de la
funcion directiva una profesion reconocida.
Del mismo modo, Bernal (2001) menciona en
los resultados de su investigacion que tanto
el director como los profesores reconocen y
a su vez consideran que es importante que el
director tenga competencias profesionales.

Una de las ultimas investigaciones de
Vazquez et al. (2015) sobre la formacion
en liderazgo pone sobre la mesa que
la preparacion en liderazgo es escasa,
afiadiendo que estano responde anecesidades
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reales. Los programas existentes no
contemplan de forma prioritaria este aspecto
formativo. Por tanto, como sefiala Lorenzo
(1995), la formacion prosigue sobre rieles
administrativistas, ceflidos al conocimiento
de la legislacion y a otros ejes tematicos
generales. En efecto, las investigaciones
de Lopez et al. (2014) subrayan que la
formacion en liderazgo es fundamental;
sin embargo, la preparacion del director
no estd orientada hacia la adquisicion de
un liderazgo pedagdgico (asesoramiento,
supervision de la planificacion y evaluacion
de la ensefianza), tal y como lo puntualiza la
literatura existente.

Objetivos

El objetivo principal de esta indagacion
es conocer las percepciones de algunos
directores de centros publicos de Ecuador
en cuanto a la importancia de la formacion
especifica para el ejercicio de la funcidén
directiva, ademas de contemplar el valor
afladido que para ellos representaria recibirla
antes deacceder al cargo y durante el ejercicio
del mismo. Asimismo, se escudrifiara sobre
aquellos conocimientos que ya tenia el
director antes de asumir la responsabilidad
como tal y otros que consideren
imprescindible para la construccion de un
futuro programa de formacion. Para poder
llegar a este objetivo general, se plantearon
cuatro objetivos especificos, los cuales se
exponen a continuacion:

»  Comprobarlaausencia de una formacion
especifica para el ejercicio de la funcion
directiva que responda a las dificultades
que encuentran los directores en su
practica diaria.

* Analizar la importancia que una
formacion previa tiene para la persona
que va a ocupar un cargo de director.
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»  Estudiar la formacion que los directores
tienen previo a su nombramiento y la
importancia de la misma.

 Exponer los requerimientos y
necesidades del personal que ocupa y/
o ocupara el puesto de director de un
instituto, con la finalidad de escuchar las
opiniones de las personas involucradas
y asi entender mejor la problematica.

Metodologia

Procedimiento

Elanalisis precedente ha puesto de manifiesto
el interés de conocer la percepcion que
tienen los directores sobre la importancia de
la formacion. Por ello, la manera de captar,
analizar y describir dichas sensaciones es
a partir de una metodologia cualitativa,
teniendo en cuenta la tradicion etnografica
(Hammersley y Atkinson, 1994; Goez y
Lecompte, 1988; Woods, 1998), para lo cual
se ha utilizado técnicas como entrevista en
profundidad (Escohotado, 2001) a directores
en funciones. Entre la poblacion de estudio
se encontraba un director con nombramiento
(accedio al cargo a través del concurso
de mérito y oposicion) y los demads, son
directores con acciéon de personal, emitida
por la Subsecretaria de Educacion (Zona 08)
que los acredita para asumir dicha funcion,
con una antigiledad mayor a quince afios y
menor a seis meses. No obstante, todos ellos
cuentan con una trayectoria docente. En el
caso de los exdirectores de centros publicos
algunos cuentan con una amplia experiencia
en el area educativa. Asimismo, algunos
fueron directores por mas de 15 afios y otros
menos de seis meses. En cuanto al asesor
educativo (inspector de educacion) del sector
de Monte Sinai en Guayaquil (Ecuador, Zona
8), no estaba anteriormente como inspector
de educacion, por tanto, accedio al cargo a
través de concurso de mérito y oposicion.

FORMACION PARA LA FUNCION DIRECTIVA ESCOLAR EN LA ZONA 8.

Se recogieron diez entrevistas a directores,
en julio del 2015, seis a exdirectores y
una con el asesor educativo, haciendo
un total de diecisiete entrevistas. Para
esta técnica se utilizd un cuestionario de
preguntas abiertas en la que el entrevistado
construye la respuesta. Cada entrevista
tiene una duracion de 40 a 60 mn, y se la
llevé a cabo con un protocolo en la cual
se le informa al entrevistado: primero,
sobre el tema de estudio, segundo, el
objetivo de la investigacion y en tercer
lugar los diferentes topicos de la entrevista.
Asimismo, se desarrollaron seis grupos de
discusion (Krueger, 1991; Barbour, 2013)
en el mes de marzo del 2016, en los cuales
participaron 31 directores (esta poblacion
tiene la misma caracteristica que el grupo de
directores entrevistados). Cabe recalcar que
el muestreo fue incidental (Moreno, 2007),
pues para cada una de las técnicas aplicadas
la participacion de los directores fue de
manera voluntaria. En todo momento, tanto
las entrevistas como los grupos de discusion
estuvieron coordinados por la investigadora.
La informacion fue grabada siempre con
la autorizaciéon de los participantes, para
su posterior transcripcion con la ayuda del
programa informatico Nvivo9 y transcribe.
Asimismo, la correccion de sesgos se
hizo a través del proceso de triangulacion
(Guba, 1983; Goetz y Lecompte, 1988). No
obstante, fue imposible realizar la revision
de los textos, una vez escritos, debido a que
el grupo de informantes, en su mayoria,
fueron removidos de sus cargos y trasladados
a otra institucion y/o Distrito Educativo y
una minoria a causa de sus ocupaciones no
accedieron a la devolucion de los resultados.

Sin embargo, las diferentes técnicas enfatizan
el discurso de los agentes, de los cuales
hemos obtenido unos datos descriptivos que
seran analizados de manera global (Pérez,
1994). Las divergencias y similitudes daran
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lugar a una categoria de datos que puedan
responder a los objetivos planteados de
forma situada en un contexto puntual. De
hecho, estos son subjetivos y basados en la
descripcion que hacen los directores de su

realidad.

Resultados

A continuacion se plasman los significados
que cada uno de los agentes educativos
atribuyeron al tema de la formacion. En
general, las personas entrevistadas y los
participantes en los diferentes grupos de
discusion centran su concepcién en la
preparacion del director como punto de
partida que defina los criterios de lanaturaleza
del cargo, ya que esta es una actividad que
difiere del trabajo docente. Para este estudio
se plantearon algunos objetivos a cumplir,
los cuales se expondran a continuacion para
comprobar su cumplimiento.

a.- Ausencia de una formacion especifica
para el ejercicio de la funcién directiva
que responda a las dificultades que
encuentran los directores en su practica

diaria.

De las entrevistas y los grupos de discusion se
destaca que para los directores una formacion
directiva que responda a las dificultades
que ellos encuentran en su practica diaria
es inexistente. Ademas de considerarla
una necesidad, pues deberia plantearse
como factor que influye positivamente
en la practica diaria de quienes ejercen la
direccion de las instituciones educativas.
Los exdirectores a partir de sus experiencias
ponen en tela de juicio la ausencia de una
formacion especifica que permita abordar la

complejidad de los centros educativos.

Por otro lado, los directores ponen el énfasis
en una formacion que transcienda las tipicas
capacitaciones o cursos breves, utilizados
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para tratar un tema puntual, ya que ven la
necesidad de que el aspirante a una funcion
directiva desarrolle nuevas competencias
profesionales y liderazgo pedagogico.
Aquello le permitira trabajar con destrezas
ya desarrolladas y con nuevos conocimientos
aplicables a una practica diaria.

Ellos manifiestan que:

"[...] muchos directores no estan
formados para ser directores [...] no
estan formados con estrategias, con
metodologias y con técnicas actualizadas.
Da mucha pena ver que todavia se habla
de una administracion educativa que no
es democratica [...] y que ni siquiera
acepta que el director es persona clave
en el centro para fomentar un buen clima
institucional con los demas" (ExD' 7).

"Es evidente que si es importante la
formacion" (ExD4).

"El director ahora tiene que estar un poco
mas preparado que los demds docentes.
La mayoria trabaja de manera empirica
[...] Esta labor es sumamente diferente
porque conlleva mas responsabilidades"
(ExD2).

"Yo creo que si se deberia formar al
director para que pueda cumplir mejor su
funcion" (ExD2).

"Para estar como directivo es necesaria
otra formacion mas especifica [...] va
administrar, va a ser un lider de padres,
docentes, estudiantes, y por tanto es
mayor la necesidad de preparacion. Se
hace dura la direccion, porque se llega
sin una formacion, sin una base" (ExD3).

"Nosotros pedimos formacién, no
capacitacion, formacion para poder

En lo adelante, para guiar la lectura de los datos se
utilizara la simbologia ExD para hacer referencia a las
opiniones de los exdirectores
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liderar una institucion" (GD* -01).

"Yo considero que falta un poco la
preparacion” (D3 2).

b.- La formacién inicial, materia
pendiente.

De las entrevistas se puede discernir que
aquellos directores, sobre todo, los que
se encuentran en funciones de encargo
(designado por el nivel zonal), no tuvieron
una formacion especifica antes de acceder
a la funcion directiva. Ellos reconocen
su importancia, pues el director es el
responsable ultimo de la direcciéon de un
centro ya que debe tomar decisiones, guiar
y coordinar las actividades del mismo
y ejercer un liderazgo pedagogico en la
construccién de un proyecto de educativo
que mejore el aprendizaje de los estudiantes.
Asimismo, ubican la formacion dentro de
un orden logico para acceder a un cargo
superior, pues evita que los docentes, ahora
directivos, trabajen de manera empirica. En
efecto, resta efectividad a su labor. Es asi
que en las diferentes entrevistas y grupos de
discusion puntualizan:

"Al asumir el cargo, no recibimos
formaciéon previa. Yo puedo dar fe
y confirmar que todos los directores
improvisan, vas aprendiendo en la
marcha, en el proceso" (D3).

"Durante estos siete afios no he recibido
formaciéon para mejorar la funcion
directiva" (D3).

"La formacion inicial seria
importantisimo.  Muchos  directores
llegan a los cargos al azar, muchos no

%En lo adelante, para guiar la lectura de los datos se
utilizara la simbologia GD para hacer referencia a las
opiniones de los grupos de discusion.

3En lo adelante, para guiar la lectura de los datos se
utilizara la simbologia D para hacer referencia a las
opiniones de los directores.
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estan preparados para ellos, muchos
no conocen la realidad de lo que es ser
un director, muchos no cumplen las
funciones porque no las conocen" (D1).

De lo anterior se deduce que un docente
puede asumir el cargo por necesidad,
antigliedad, otros, sin tener en cuenta una
formacion especifica en correspondencia
con el puesto a desempeiiar.

Hecho un sondeo entre los participantes de
los grupos de discusion, a la pregunta qué
conocimientos tenian cuando accedieron
al cargo, 8 de 31 sefialaron haber recibido
formacion en técnicas de gestion de centro
antes de acceder a la funcion directiva.
Algunos de ellos manifestaron que al
llegar a la direccion del centro solo sabian
disefiar los horarios, planificar los recesos y
formar comisiones de trabajo y un algo de la
normativa que en materia educativa existe.

Por otra parte, la preparacion que reciben los
directores, identificada en la investigacion,
tiene un marcado sesgo administrativista y no
se profundiza en liderazgo pedagogico. Esta
es recibida a través de las universidades en
las distintas carreras que para tal fin existen:
licenciaturas en administracion educativa,
master en gerencia educativa. Asimismo,
por parte del Ministerio de Educacion,
dentro de la seleccion de directores, a
través del concurso de méritos y oposicion,
la formacion o curso propedéutico, es un
requisito dentro del proceso, del mismo, para
obtener la elegibilidad (http://educacion.
gob.ec/proceso-para-ser-directivo/).  Sobre
este particular en las entrevistas sefialan:

"Se dio en el 2003 curso para directores
y duro unos meses. Era de gestion
administrativa 'y hablaba de los

estandares de gestion" (ExD1).

"Hay universidades que ofertan
formacion  para  directores,  hay
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administradores educativos, hay
licenciatura en administracion educativa,
hay gerencia educativa, hay maestrias
en planificaciones micro curriculares.
En este momento hay instituciones que
preparan directivos" (Asor* 1).

En conclusidn, el dilema para este grupo de
directores no radica en la no existencia de
carreras afines a la direccion escolar, sino
que estas no son especificas para el cargo que
ellos desempefian, de ahi que no responden
a las dificultades que suelen encontrar en su

practica diaria.

c.- Si la formacion inicial esta pendiente,
la formacion permanente continia en el
limbo.

Los directores y exdirectores, independiente
del modo en que accedieron al cargo
(designado o seleccionado) relatan como
a lo largo del desempefio de su cargo no
cuentan con una formacién permanente y
continlia para actualizar sus conocimientos
y fortalecer sus competencias directivas.
Los cursos o seminarios existentes no son
percibidos como “formacion util”, pues
se orientan a tematicas muy puntuales que
no guardan relaciéon con el desempefio de
su cargo. Entre los directores hay voces
que demandan la formaciéon de redes de
colaboracion y transferencia de experiencias
con otros directores que actian en contextos
similares. En efecto, dichas redes les
proporcionarian herramientas para dar
soluciones a problematicas puntuales del dia
a dia. Por ello, subrayan que:

"Seria bueno que la formacién sea
constante para los directores, en este
mundo es como la dialéctica nada
queda estatico, todo cambia, entonces la

“En lo adelante, para guiar la lectura de los datos se
utilizara la simbologia Asor para hacer referencia a las
opiniones de los asesores educativos.
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formacion para los directores deberia ser
de cada dia" (GD- 01).

"La formacion continua como directivos
no existe. Desde que estoy en el cargo yo
no he tenido ninguna capacitacion como
directivo; solo he tenido capacitaciones
de otra indole. Por ejemplo: me llaman
para instruirme, coémo aplicar tal
programa, como llenar una fecha, son
cosas del momento que van surgiendo
[...] pero encaminado realmente a la
funcidn directiva, como llevar y manejar
ciertas cosas, no" (D1).

"Formacion continua para directores
no hay, no se ha dado. Se dieron
dos, que recuerde, se llamo gestion y
administracion educativa...pero que se
haya dado seminario a los directores, no.
En el 2007 se dio uno en la universidad
[...], por un mes, para administradores
educativos. Sin embargo, para directores
no hay capacitacion especifica" (ExD1).

Sin embargo, en contraposicion a lo
seflalado por los directores, el asesor
educativo sefala la existencia de cursos de
formacion permanente, aunque no menciona
la especificidad de la misma, la cual carece
de obligatoriedad. Esta particularidad
inhibe a los directores a participar. El asesor

manifiesta:

"La formacion permanente viene del
Ministerio de educacioén, pero carece
de obligatoriedad. El ministerio de
educacion oferta cursos de manera
gratuita y los directivos tienen que asistir,
lo que pasa es que no es obligatorio y
como no es obligatorio, algunos asisten,
y otros no" (Asorl).

d.- Los directores consideran importante
recibir una formacion especifica de

acuerdo al cargo que ocupan.
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Los directores coinciden en que toda
formacion  requiere  especificidad y
contenidos variados y a su vez trascender los
limites generalistas o administrativistas que
caracterizan a la formacion existente. Por
tanto, en esta debe prevalecer:

1. Unequilibrio entre la teoria y la practica.

2. Seguimiento de la formacion recibida
por el director en su contexto.

3. Acompafiamiento a los directores
noveles a través de mentores.

Igualmente, los directores coinciden en que
el enfoque de la formacién especifica para
el mejoramiento de la funcién directiva
debe asumir una estructura que contemple
jerarquicamente el liderazgo pedagogico,
la gestion y resolucion de conflictos y
en ultimo lugar las técnicas de gestion y
legislacion educativa. Sobre este particular,
expondré algunos fragmentos de las palabras
de la ExD7, debido a su gran trayectoria
profesional (maestra de centro publico,
directora de centros publicos, profesora
universitaria, ex funcionaria del Ministerio
de Educacion).

"Yo creo que deberia ser didactica,
pedagogia en todas las asignaturas"
(hace hincapié¢ en lo que debe dominar
todo director) (ExD7).

"La funcién directiva debe responder a
las necesidades de los estudiantes [...] el
director se ha convertido en un secretario
de escribir datos (léase de corte
burocratico) que no son reflexionados
para tomar medidas correctivas. El
director no investiga los motivos de que
30 nifios perdieran el curso, no investiga
el porqué, ni le llama la atencion si es en

un grado determinado" (ExD7).

"Para mi, el director es un orientador
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institucional, es la persona que tiene que
saber todo, porque tiene que analizar, si
no sabe como analiza [...] no hay visitas
dulicas. No hay reuniones de equipo de
orientacion con los maestros. No hay
reunioén con los maestros para encausar
una situacion o necesidad en un alumno.
No tienen un horario fijo para hablar con
padres cuyas necesidades son severas...a
las familias les ensefian una escuela
maravillosa con muebles hermosos, pero
la parte mas importante, consistente
en saber como cambiar a esa persona,
convertirla en un ser util para si, para su
familia y para la patria, no hay" (ExD7).

Dentro de este marco investigativo, tanto
en las entrevistas como en los grupos de
discusion, los directores subrayan que su
formacion debe centrarse en desarrollar
competencias sobre liderazgo pedagdgico,
que respondan a las necesidades de los
estudiantes y que potencien las capacidades
de los mismos. Es decir, deben preparar a un
director para que prescinda de su funcién
burocratica y se dedique a investigar los
aprendizajes de sus estudiantes para buscar
soluciones a las dificultades que ellos
presentan. Ademas, que sepa como orientar
al profesorado, que analice las practicas
docentes y las encauce, si la situacion lo
exige.

Discusion

La formacion especifica para la funcion
directiva en Ecuador es incipiente. Los
directores manifiestan que la preparacion
con la que cuentan al momento de acceder
al cargo no tiene aplicabilidad, pues con ella
no dan respuesta a las dificultades que se les
presenta en su practica diaria. Por tanto, tal
y como puntualiza Antinez (2000), sigue
sin considerarse la necesidad de preparar
al director como profesional que accede a
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un trabajo especifico porque que trasciende
su labor docente. Esto, plasma una tesitura
de que cualquier persona, por veterania
profesional, pero sin una formacién ni
cualificacion para la funcion directiva puede
ser considerada apta para desempefiar este
cargo, minusvalorando asi la capacitacion
necesaria para las tareas directivas. La
preparacion que reciben los directores para la
docencia los especializa en una determinada
area curricular. En palabras de Inmegart
(1988) "no se ha hecho suficiente hincapié
en el hecho de que las destrezas directivas
son diferentes de las docentes y de que es
necesaria una formacion profesional, tanto
para los directores como para los profesores",
pues un director se ocupa de atender las
demandas de los organismos superiores
y de lo que, en materia educativa, exige
la sociedad en su conjunto. Debe ademas
cumplir con todos los asuntos cotidianos que
guardan relaciéon con el funcionamiento del
centro y su supervivencia. La improvisacion
o unos débiles conocimientos dificilmente
van a ayudar al director para la consecucion
de sus cometidos. (Whitty, Power y Halpin
1999).

Como sefiala Inmegart (1988) en la formacion
directiva la ultima palabra, en cuanto a como
o de qué forma preparar a los directores, no
esta dicha. Sin embargo, es menester que se
reflexione, y se investigue sobre la misma.
No obstante, por muy compleja que resulte
su preparacion esta necesita realismo,
actualizacion y rigor, pues el director debe
desarrollar competencias, poseer sentido
critico y analitico del contexto en el cual
ejercer su practica. Particular que se asegura
con una formacién previa al ingreso, que a
su vez permita al director iniciar su trabajo
con destrezas y conocimientos especificos
ya desarrollados, los cuales se continuaran
profundizando a través de la formacion
continua. Esto es debido a que la dinamica
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de los centros es compleja y a su vez
cambiante. Por tanto, las dificultades que de
ahi emergen son variadas, situacion que lleva
a los directores a redefinir constantemente
su practica y adaptarla a la singularidad del
mismo.

Los resultados del presente estudio muestran
una realidad contrapuesta a lo subrayado
en la literatura y los datos de algunas
investigaciones con respecto a este tema. Sin
embargo, tal y como ha podido comprobarse,
ambos actores (investigadores y directores)
coinciden en enfatizar la importancia de la
preparacion de los directores y que esta sirve
de orientacion al profesional (Alvarez, 2004,
Whitty, et al 1999; Llorent y Oria 1998;
Santos 2015). La misma es valorizada en
paises como Francia, en la que todo director
debe estar formado antes de asumir el cargo.
En Inglaterra y Gales la formacion directiva
es una prioridad nacional en los planes de
formacion del gobierno y para paises como
Estados Unidos la funcion directiva la
consideran diferente al de docente, de ahi
que es visto como un puesto profesional
que exige desarrollo de destrezas concretas
realizada durante la carrera de magisterio y
la experiencia docente, de tal manera que
ofrece la posibilidad al director de desarrollar
pos-grados y doctorado. Por tanto, estamos
frente a una titulacion imposible de obtener
a través de la experiencia (Immergart, 1988).

En resumen, existe unanimidad en
reivindicar la necesidad de formar al
director con unas competencias que le
permitan definir bien su funcion, tal y como
prescriben, entre otros autores, Gairin y
Castro (2012). La formacion es la mochila
que acompana al director en el ejercicio de
su funcién. Esta lleva consigo herramientas
basicas, pues representa una especie de
"Kit de supervivencia" (Goémez, 2010)
que ayuda a explorar el terreno, a conocer
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sus problematicas y ayuda a su resolucion.
De ahi la importancia de la formacion
permanente para tener actualizado su "kit".

Parainvestigadores como Gairinetal. (1995),
este "kit de supervivencia" (Gémez, 2010)
ha de ser global e integrar: formacion inicial,
formacion para la funcion y formacion en
la funcion directiva. Ello permite reforzar
vinculos entre directores, intercambiar
experiencias y fortalecer la colaboracion
entre colegas. La formacion se necesita de
manera continua y con tareas enlazadas para
evitar actividades inconexas. Sin embargo,
sin obviar las generalidades (parte técnica) y
la parte social, todo programa de formacion
requiere cierta flexibilidad para lograr
adaptarlo a aquellas necesidades particulares
que emergen de cada contexto (Gairin et
al. 1995, Pont, 2008), de tal manera que
sea eficaz, pues debe llevar al director a
la reflexion de su practica y a iluminar su
accion profesional (Alvarez, 2004, Santos,
2015).

En palabras de Campo (2006) “en la
medida que interesa contar con una masa
critica suficiente de directivos escolares,
deben existir posibilidades de formacion
y de desarrollo para todos ellos"(p. 213)
En el escenario ecuatoriano, esto incluye
a directivos seleccionados a través de
concurso de méritos y oposicion, directivos
designados, a través de terna, para encargarle
la direccion del centro (interinos) y para
aquellos que tienen una gran trayectoria
en el cargo. En conclusion, en Ecuador, la
formaciéon en administracion educativa y
gerencia educativa, e incluso, el curso de
preparacion para directores, por su corte
administrativista, constituye un "saber
inerte" (Santos, 2015) pues se aprende en
los libros y se valida con un examen. Todo
ello, no se acerca a postulados como los de
la Comunidad Europea que opta por una
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formacion amplia, menos técnica y mas
rigurosa (Immergart, 1988).

Conclusiones

En conclusion, a partir de los resultados
obtenidos en este estudio, la formacion de una
persona que va a ocupar un cargo de director
es de vital importancia, ya que al entender
de mejor manera el cargo que la persona
ocupa, le brinda las herramientas necesarias
para poder resolver problematicas propias
del puesto. Ademas es importante poner
énfasis en técnicas directivas, liderazgo
(enfocado en lo pedagdgico), relaciones
interpersonales, facilitacion de grupos,
habilidades comunicativas, resolucion de
conflictos, clima escolar, trabajo en equipo,
resolucion de problemas, compromiso
ético del director. El cultivo de disciplinas
como la psicologia del aprendizaje,
sociologia de la educacion y la pedagogia,
es casi obligatorio para los directores, ya
que estas disciplinas son las que proveen las
herramientas necesarias para mantener el
equilibrio y la armonia en un ambiente que
es puramente emocional, haciéndolo capaz
de abordar aquellas situaciones particulares
de los centros de acuerdo al contexto en
el que se sitia. En sintesis, la formacion
debe ir de lo general a lo mas particular de
cada institucion educativa. De esta manera
se cubren necesidades sin que se requiera
homogeneizar los mismos.
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