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Ideas para fortalecer a los directores de escuelas, figuras
claves en el proceso de aprendizaje

* Florencia Mezzadra * Rocio Bilbao

Los directores de escuela tienen una responsabilidad ineludible y juegan un rol clave en la
calidad y la equidad de los aprendizajes de los alumnos: ellos pueden motivar y formar a los
docentes, combatir las practicas discriminatorias en las escuelas y mejorar el clima escolar, una
de las variables que las evaluaciones internacionales han demostrado tiene un claro efecto
sobre los aprendizajes de los alumnos. Esto ha llevado en el ambito internacional a poner un
creciente énfasis en la implementacion de politicas para fortalecer el rol del director escolar.

El presente documento describe brevemente las principales discusiones en torno a las poli-
ticas para fortalecer el rol del director escolar, centrandose en los procesos de seleccién para
el cargo. A su vez, presenta una serie de propuestas, que no deben leerse como recomenda-
ciones cerradas, sino como aspectos a tener en cuenta a la hora de plantear una politica inte-
gral, considerando el contexto particular de cada escenario provincial.

Entre las propuestas se destacan: la implementacion de un postitulo de formacion para direc-
tivos, la creacion de diferentes instancias de profesionalizacion y la elaboracién de un docu-
mento con los lineamientos acerca del valor esencial de un director que lidera un proyecto
pedagdgico y de justicia educativa. Las propuestas que implican mayores transformaciones se
refieren a la implementacién de concursos por escuela y a la incorporacién de un representan-
te de los docentes del establecimiento en el jurado, elegido democraticamente por sus pares.
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Introduccion

El rol del directivo de escuela es clave
en un sistema educativo como el argentino.
Aun cuando no tienen autonomia para defi-
nir ciertas cuestiones estructurales para el
funcionamiento de una escuela (como el uso
del presupuesto), los directores son uno de
los actores con mayor poder real en el siste-
ma educativo para mejorar los aprendizajes
y lograr mayor justicia educativa.

Ellos influyen en las motivaciones de
los docentes y pueden impactar en el de-
sarrollo de sus competencias y sus practicas
profesionales. Ademads, son una pieza funda-
mental en la construccién de un buen clima
escolar, una de las variables que las evalua-
ciones internacionales han demostrado tie-
nen un claro efecto sobre los aprendizajes de
los alumnos (UNESCO, 2008). Incluso, algu-
nos autores han mostrado que el director es
la segunda variable escolar -después de las
précticas de ensefianza de los maestros- que
mas influye en los aprendizajes, sobre todo
en las escuelas mas vulnerables (Leithwood,
2004).

Esto ha llevado en el ambito internacio-
nal a poner un creciente énfasis en la imple-
mentacion de politicas para fortalecer el rol
del director escolar. Se estudian e implemen-
tan politicas a fin de mejorar los incentivos
para ejercer funciones de gestion, se refor-
man los procesos de selecciéon de directores,
se implementan programas de formacién ini-
cial y continua, y se desarrollan estandares
de la direccion escolar que en algunos casos
son utilizados para seleccionar a los directo-
res y para evaluar sus gestiones.

Entre estas politicas, el perfecciona-
miento de las formas de acceso al cargo es
una de las més relevantes, porque tiende a
garantizar la seleccion de los candidatos mas
idoéneos.

1Este Documento de Politicas Publicas se escribié sobre
la base de Mezzadra, Florencia y Bilbao, Rocio (2011),
“Los directores de escuela: debates y estrategias para su
profesionalizacién”, Documento de Trabajo N°58,
CIPPEC, Buenos Aires.

Este documento plantea algunas alter-
nativas de politicas para fortalecer los proce-
sos de seleccion de los directores de escuela.
Esta dirigido a los gobiernos provinciales que
tienen plena responsabilidad en estos proce-
s0s, y se enmarca en el trabajo realizado por
el Proyecto NEXOS? desde 2006, que se pro-
pone fortalecer las capacidades de las provin-
cias en el disefio de politicas educativas.

Diagnéstico

En la Argentina, el proceso de seleccién
de los directivos para las instituciones escola-
res se realiza a través de concursos de antece-
dentes y oposicién regulados por los estatu-
tos docentes provinciales. Histéricamente,
este procedimiento ha ayudado, aunque con
avatares, a garantizar un ascenso profesional
docente basado en criterios objetivos, aunque
en algunos casos la practica se distancia de lo
que podria definirse como un sistema conti-
nuo y transparente.

De todas formas, los nuevos desafios
que los lideres escolares deben afrontar y la
creciente complejidad de la vida escolar
interpelan a los tradicionales concursos de
oposicion. Es por ello que en muchas juris-
dicciones se ha comenzado a incorporar una
serie de instancias en los concursos de oposi-
cion que buscan mejorar el proceso de selec-
cién de los directores de escuela.

Por ejemplo, en algunas provincias se
ha incluido una instancia de formacién espe-
cifica para directivos, previa a los concursos
(aunque optativa) y organizada de diversas
maneras. Un caso interesante es el de
Coérdoba, donde se ha creado un Instituto
Superior de Formacién para la Gestion y
Conduccién Educativa, que ofrece diferentes
postitulos sobre la gestion educativa. Rio
Negro aparece como otra provincia a consi-
derar, donde se organiza un curso en
“Gestion de las Instituciones Educativas”, en
acuerdo con las universidades del Comahue
y Rio Negro.

2Para mas informacion sobre el Proyecto NEXOS,
véase Www.nexos.cippec.org.



Por otro lado, en algunas provincias se
ha incorporado un componente préctico en
la instancia de la prueba de oposicién, que
puede incluir desde un proceso de simula-
cion en la exposicion oral hasta periodos de
residencia en escuelas. El objetivo de estas
instancias practicas es contar con mayores
indicadores respecto de las capacidades de
los candidatos para gestionar pedagégica-
mente una institucion educativa, capacida-
des dificiles de evaluar a partir de pruebas
tedricas.

La provincia de Buenos Aires, por
ejemplo, ha incluido la observacién de una
escuela como parte de la prueba de oposi-
cion. Estas escuelas son seleccionadas por el
jurado y los aspirantes deben concurrir y rea-
lizar un diagnostico de la institucion. En base
a ese diagnostico los candidatos deben elabo-
rar un proyecto institucional y luego defen-
derlo oralmente. Otros dos ejemplos intere-
santes son las provincias de San Luis y
Mendoza (para el nivel secundario), donde
se incorpord una etapa de residencia en la
que los aspirantes deben hacerse cargo por el
lapso de tres semanas aproximadamente, de
la conduccién de una instituciéon escolar,
asignada por el jurado mediante un sorteo y
teniendo en cuenta el lugar de residencia del
docente.

Propuestas

Aun cuando el proceso de selecciéon de
directores de escuela es muy similar en todas
las provincias, se pueden vislumbrar proce-
sos de adaptacion o transformacion en base a
las nuevas tendencias y desafios de los direc-
tores de instituciones educativas.

A continuacién se presentan una serie
de propuestas con el objetivo de fortalecer y
expandir las tendencias de politicas que bus-
can mejorar los procesos de seleccién de los
directivos.

Cabe aclarar que estas propuestas no
se presentan como recomendaciones cerra-
das, sino como diferentes alternativas para
tener en cuenta a la hora de disefiar una poli-

tica que mejore el sistema actual. Los gobier-
nos provinciales deberdn tomar sus propias
decisiones en funcién de los contextos politi-
cos, sindicales y educativos particulares.

* Definir los lineamientos para una gestion
pedagoégica institucional en un documento
publico elaborado con amplia participaciéon
de la docencia. Estos lineamientos no debie-
ran considerarse como estdndares para
acreditar los conocimientos de los directores
o evaluar su trabajo, sino més bien como cri-
terios para definir una visién compartida de
lo que es un buen liderazgo escolar en fun-
cion de la cual lograr cierto alineamiento
para construir un renovado ethos de la profe-
sién, basado en la construccién de proyectos
pedagogicos.

* Realizar concursos para una escuela en
particular, con el objetivo de lograr una
mejor evaluacién de los candidatos en
relacion con el contexto y la problematica
especifica de cada escuela. En este caso, el
concurso deberia dividirse en dos instancias:
la primera, general, donde se seleccionen
cuatro o cinco candidatos en funcién de sus
antecedentes. La segunda, de oposicion,
especifica para cada establecimiento, donde
los cuatro o cinco candidatos mejor evalua-
dos puedan visitar la escuela, realizar un
diagnostico y presentar una propuesta de
mejora.

* Conformar jurados para cada escuela, que
incluyan la participacion de los docentes de
la institucion y de algtn directivo del distri-
to escolar en el proceso de seleccion. La par-
ticipacion de los maestros y/o profesores de
cada escuela en la seleccion del director es
deseable no s6lo porque supone una demo-
cratizacion en los procesos de decision de las
instituciones educativas, sino porque la natu-
raleza politica del gobierno escolar necesita
de cierto apoyo de los docentes. Por su parte,
la participacion de otros directores del
mismo nivel, modalidad y distrito escolar
podria contribuir a mejorar la seleccién del
candidato (dado que los directores conocen
intimamente la tarea y los desafios que el rol
trae consigo) y a fortalecer la comunidad pro-
fesional de los directores de escuela.



* Definir los criterios para la seleccion de
los candidatos, que deben basarse en los li-
neamientos descriptos en el punto anterior,
aunque tendria que precisarse con mayor
detalle y clarificar los indicadores a conside-
rar para evaluar competencias de los can-
didatos. Entre estos criterios se destacan los
siguientes:

- Capacidades para liderar procesos de mejo-
ra pedagogica.

- Capacidad de fomentar relaciones humanas
y un clima de convivencia con todos los
actores de la comunidad.

- Capacidad para gestionar recursos y tiem-
pos.

- Una visién de justicia educativa acorde con
una definicién integral del derecho a la
Educacion.

- Capacidad para abrir y articular la escuela
con el medio local.

- Conocimiento del contexto.

* Incorporar la observacion de practicas o la
evaluaciéon de la experiencia previa en
proyectos educativos en el proceso de eva-
luacion. La investigacion ha demostrado que
los antecedentes académicos, la experiencia
docente previa o las evaluaciones, incluso las
entrevistas personales, no son suficientes
para obtener evidencias acerca de las compe-
tencias de las personas para liderar una insti-
tuciéon educativa. Es por ello que el proceso
de selecciéon debiera incorporar otros instru-
mentos de evaluacién, que ya se implemen-
taron en algunas provincias: residencias en
escuelas, presentaciéon de proyectos institu-
cionales, elaboracién de diagndstico de prac-
ticas docentes e institucionales, entre otros
instrumentos.

* Fortalecer las competencias de los miem-
bros de los jurados de selecciéon. Como en
todo proceso de seleccion, un aspecto clave
consiste en garantizar las competencias de
los miembros de los jurados que evaltian a
los candidatos. La insuficiente capacitaciéon
de los miembros de los jurados y la poca con-
vergencia de los criterios utilizados para
evaluar a los candidatos fue mencionada por
varios funcionarios provinciales entrevista-

dos?® como uno de los principales problemas
de los concursos de oposicion.

Es fundamental que los miembros del jurado
conozcan y acuerden con los lineamientos
que se definan como “las caracteristicas de
un buen director de escuela”. Ademas, resul-
ta clave que comprendan los criterios y evi-
dencias para la evaluacién. Para lograr estos
objetivos se podria elaborar un manual que
explicite los lineamientos de un buen director
escolar, los criterios que se deben tener en
cuenta a la hora de seleccionar a los direc-
tores, los requisitos y caracteristicas del pro-
ceso de seleccién y las evidencias a conside-
rar para evaluar con propiedad y justicia a
los candidatos.

* Implementar un postitulo u otras
opciones formativas sobre gestion pedagog-
ica institucional. La funcién directiva en una
escuela requiere de conocimientos, habili-
dades y competencias diferentes de las nece-
sarias para ensefar en el aula. Si bien se pre-
cisa que las personas presenten ciertas carac-
teristicas personales a la hora de gobernar
una escuela, las habilidades y competencias
necesarias no son innatas, sino que se
adquieren a través de una formacién especi-
fica. Por ello resulta fundamental planificar e

implementar un trayecto formativo de cali-
dad.

* Elaborar un programa para directores
noveles. El postitulo podria complementarse
con un programa destinado a los directores
en los primeros afios de la funcién, para
brindarles la oportunidad de contar con una
red de apoyo. Este programa podria organi-
zarse con diferentes grados de intensidad. En
un extremo, podria constar de un seminario
breve (dos dias). Sin embargo, la imple-
mentacién de un programa de hasta uno o
dos afios resultarfa mucho mas completo, al
combinar diversos dispositivos de profesio-
nalizacion.

* Revalidacién peridodica del cargo. Un
aspecto clave en la profesionalizacion del rol

3Como parte de la metodologia del Proyecto Nexos,
Mezzadra y Bilbao (2011) realizaron entrevistas a fun-
cionarios provinciales y miembros de las juntas de cla-
sificacion que trabajan en la organizacién de los con-
cursos.



del director esta relacionado con la necesidad
de realizar evaluaciones peridédicas sobre la
gestion y poder actualizar el proyecto institu-
cional en funcién de las nuevas necesidades
que surgen con el tiempo.

Una propuesta de politica que deberia con-
siderarse es la posibilidad de que el cargo del
director deba ser revalidado cada cierto
periodo, por ejemplo, cinco afios. Esto no
implica que los directores deban volver a
concursar para el cargo en competencia con
otros candidatos, sino que tengan una instan-
cia donde someter a evaluacién su trabajo en
una instancia formal y repensar las estrate-
gias a implementar para lograr mejoras con-
tinuas en los aprendizajes de los alumnos.

Para ello, se podria plantear un proceso en
donde el director deba presentar ante un
jurado (que podria estar conformado por los
mismos miembros que el jurado para los con-
cursos de ascenso), el proyecto institucional
que hubiera desarrollado hasta el momento,
sus objetivos, logros, fracasos, debilidades y
potencialidades. Esta instancia llevaria al
director a analizar sus propias practicas de
gobierno escolar y le daria la oportunidad de
presentar frente a miradas externas sus obje-
tivos, estrategias y resultados, para que su
proyecto institucional y su gestién sean ana-
lizados con una visién constructiva. A partir
de esta evaluacion, el jurado deberia brindar
al director una devolucién con sugerencias
de mejora.

En aquellos casos en donde exista consenso
entre los miembros del jurado sobre la
incompetencia del director para llevar ade-
lante sus responsabilidades profesionales, se
deberia plantear la posibilidad de que cese en
sus funciones como directivo, retomando
otro cargo en el sistema. Esto requeriria una
reforma en el Estatuto del Docente, que rede-
fina las condiciones para la estabilidad en el
cargo directivo.

Reflexiones finales

En un sistema educativo cada vez mas
extenso (que aleja a las administraciones cen-
trales de los territorios sociales y pedagogi-
cos), con escuelas cada vez mds complejas
(que requieren estrategias educativas diver-
sas) y con un curriculum cada vez mas diné-

mico (que debe ser pensado y redefinido con-
tinuamente), la figura del director escolar
como lider comunitario y pedagégico se ha
convertido en una pieza clave para garanti-
zar aprendizajes significativos para todos los
alumnos.

Esto ha llevado a que la investigacion
educativa a nivel internacional se focalice
cada vez més en las dimensiones del lideraz-
go escolar: las caracteristicas de un buen
director, la importancia del liderazgo partici-
pativo, las condiciones laborales que se
requieren para atraer y retener candidatos
idoéneos, entre otras cuestiones. En el plano
de las politicas, los paises han ido afinando el
disefio e implementacion de estrategias para
fortalecer la figura del director de escuela: se
mejoran los procesos de seleccion, se desarro-
llan estdndares, se crean institutos de forma-
cion especificos, se redefinen sus atribuciones
y se repiensan los dispositivos de formacion.
Y también, en este contexto, se mejoran los
procesos de seleccion.

En la Argentina, los directores de
escuela han accedido histéricamente al cargo
a través de un concurso publico de antece-
dentes y oposicién. Este sistema ha buscado
garantizar que sean los docentes mas idéneos
quienes accedan a posiciones de liderazgo en
las escuelas. Sin embargo, los nuevos desafi-
os que enfrenta la escuela, sumados a los
avances de la investigacion en materia de
procesos seleccion, interpelan a los tradicio-
nales concursos y obligan a preguntarse
sobre transformaciones posibles.

En muchas provincias ya se estan
implementando innovaciones importantes,
como la organizacién de cursos especificos, la
inclusién de simulaciones en las oposiciones,
el desarrollo de practicas en escuelas y la ela-
boracién de diagnoésticos y proyectos institu-
cionales.

De todas formas, seria fundamental, a
fin de fortalecer esta tendencia, lograr mayo-
res niveles de institucionalizacién en muchas
de estas iniciativas, para que no se conviertan
en acciones aisladas de gestiones determina-



das, sino que se transformen en politicas sos-
tenidas. Al mismo tiempo, para darle a esta
tendencia un mayor impulso, es importante
que estas experiencias se evaltien y difundan.

Mas alld de la necesidad de fortalecer
los procesos de seleccion de los directores de
escuela, la principal conclusion es la necesi-
dad de focalizar la tarea del director en la
accion pedagoégica. Es sobre esta base que
deberfan planificarse las politicas de fortale-

cimiento del rol directivo. Esto implica la
inclusién o la institucionalizacion de refor-
mas en los concursos, pero también disposi-
tivos de formacién continua, como las instan-
cias de induccién para los recién ascendidos,
la creaciéon de comunidades de préctica (uti-
lizando las posibilidades que brindan las
nuevas tecnologias), y la implementacion de
cursos de especializacién creciente con un
claro énfasis en las especificidades pedagogi-
cas de la funcion.
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