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1. Introduccion

Como indican Tintoré y Gairin (2022) se ha observado durante las dltimas décadas un
incremento de la importancia del liderazgo educativo y, por ello, la formacién del
director/a escolar es un elemento clave para el funcionamiento de los centros escolares
ya que repercute en los resultados académicos (Bello y Lopez-Yafiez, 2022, Day et al.,
2016 y Vanblaere y Devos, 2016). Ademas, “acercar a expertos en temas de direccién
y ofrecer formacién innovadora y a la vez ajustada a las demandas y retos a los que se
enfrentan las direcciones de los centros educativos del siglo XXI no es nada facil”
(Silva et al., 2018, p. 110). En este sentido Brauckmann y cols. (2023) comentan que
en los dltimos aflos se observa un cambio de perspectivas a nivel internacional, sobre
coémo los centros educativos se ven afectados por problemas cada vez mas globales.
Los cambios de valores, las nuevas tecnologias y otros cambios sociales han mejorado
las expectativas, a la vez que los responsables politicos reconocen que los problemas y
los retos que se plantean en los centros educativos deben resolverse in situ (Gurr y
Drysdale, 2016; Sebastian et al., 2018). Ser director/a es una funcién diferente a la de
ensenar en el aula y requiere una preparacion especifica. Esto implica tres fases de
socializacion. En primer lugar, se requiere de una socializacién profesional y de una
preparacion para convertirse en directores/as. En segundo lugar, necesitan cambiar su
identidad, de docente a director/a realizando un proceso de socializaciéon personal.
Tercero, necesitan un periodo de socializaciéon organizacional, aprendiendo a liderar
en un centro educativo especifico (Bush, 2018). Ademas, esta formacion en el campo
educativo debe dar respuesta a la necesidad colectiva y revierte en la planificaciéon de
un proyecto conjunto con objetivos comunes compartidos (Azpillaga et al., 2021).

Existe un consenso general de que las formaciones, para la direccion de alta calidad,
son importantes para preparar a los lideres escolares para las demandas de la direccion,
aunque gran parte del trabajo académico sobre estas es critico con el estado actual de
dicha preparacion. También existe la preocupacion de la falta de una evidencia rigurosa
para evaluar la calidad de los programas, lo que obstaculiza los esfuerzos de mejora de
estos (NI et al,, 2017). En este sentido, existen controversias en el analisis de los
resultados obtenidos por los programas de formacion. Por un lado, encontramos
numerosos académicos que han sefialado la ausencia de evidencia empirica sistematica
que vincule los programas de preparacion con los resultados posteriores de los
graduados (Fuller y Hollingworth, 2017) ni con los resultados del desempefio laboral
que son el foco de los sistemas modernos de rendicién de cuentas, como las
evaluaciones de los/las directores/as o el rendimiento del estudiantado (Clifford et al.
2016; Gates et al., 2014). Por otro lado, también hay estudios como el de Darling-
Hammond y cols. (2022) que indican lo contrario, es decir, que los programas de
formacion profesional y preparacién de directores/as de alta calidad estin asociados
con resultados positivos para directores/as, docentes y estudiantado. Por eso Grissom
y cols. (2021) concluyen que, dado el alcance de los efectos que producen los/las
directores/as en todo centro educativo, mejorar el liderazgo de los/las directores/as
es una inversiéon que conlleva un mayor rendimiento potencial.

Cabe sefialar que los investigadores no han podido identificar sistematicamente qué
formaciones son mas efectivas para producir lideres que mejoren el rendimiento
escolar (McCarthy, 2015), lo que a su vez impide la identificacion de las practicas de
programas eficaces (o ineficaces). Esto ha dejado la preparacion del liderazgo abierta a
criticas por falta de atencién en la seleccion de candidatos de alta calidad y por la
ineficacia en la preparaciéon de lideres para las demandas de la practica moderna del
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liderazgo escolar (Grissom et al, 2019; Ni et al,, 2017). En este sentido, hay una
necesidad de formacién para poder “dotar a los/las directores/as de competencias de
liderazgo pedagdgico, coordinacion interna y relaciones sinérgicas con la comunidad”
(Bartios et al, 2015, p.103). Esta formacién en direcciéon permitiri a los/las
directores/as cubrtir las carencias formativas que poseen y asi preparatlos para afrontar
los quehaceres diarios y los retos que les surjan (Vazquez et al., 2016). No obstante, se
debe tener en cuenta que “aunque el liderazgo se valora como un aspecto fundamental
dentro de la organizacién educativa y la formacion para el mismo es muy relevante, la
realidad es que la formacion no capacita para ello” (Vazquez et al., 2015, p. 50).

En esta linea Gémez-Delgado (2018) expone que, si bien existe este marco comuin en
los programas formativos sobre direccion escolar, se avanza hacia la profesionalizacion
del cargo. No obstante, cuando se analizan los contenidos se sigue evidenciando la
prioridad que se da a la gestiéon por encima del liderazgo pedagdgico. Llorent y cols.
(2017) estiman que es prioritario dotar a los/las directores/as de los centros educativos
de una formacién continua especifica en liderazgo pedagégico. Como indican Garcia-
Garnica y Caballero (2019) “el liderazgo de la direccién supone un factor fundamental
para impulsar procesos de innovacién, cambio y mejora educativa. No obstante, en
Espafia predomina una direccién que no ejerce labores de liderazgo pedagdgico” (p.

83).

2. Formacion inicial y permanente

La formacion de los/las directores/as se puede realizar o antetior o postetiormente al
nombramiento como director/a. Por ejemplo, Dotres (2020) observé que en Estados
Unidos los programas de prepatracion para directores/as se centran en gran medida en
la preparaciéon previa al servicio, ofreciendo poco en términos de capacitaciéon u
otientacién una vez que un/a director/a comienza su mandato. Este mismo autor
también indica que un liderazgo efectivo no surge de la noche a la mafiana; mas bien,
debe ser cuidadosamente cultivado y perfeccionado con el tiempo y por ello se requiere
de una formacién permanente.

En Espafia la formacion de los/las ditectores/as es obligatoria para poder desempefiar
el cargo, excepto que se haya ejercido de director/a y se tenga una valoracion positiva
y esta puede ser previa o posterior al nombramiento (Ley Otganica 2/2006, de 3 de
mayo, de Educacién). Las caracteristicas que deberda tener la formacién seran
establecidas por el Gobierno, en colaboracion con las Administraciones educativas y
tendrd validez en todo el Estado (Ley Otganica 3/2020, de 29 de diciembre). En el
caso de tratarse de una formacion previa deberfa tener las mismas caracteristicas y cabe
sefialar que la llevan a cabo instituciones, tanto publicas como privadas de prestigio
reconocido, o en las universidades, a través de masteres y otros programas de
formacion en direccion y gestion de centros educativos. En la misma Ley también se
regula la existencia de una formacién continuada y se comenta que puede ser
obligatoria.

2.1. Modalidades formativas

Nieto y Alfageme (2017) proponen clasificar esta formacién en dos tipos de
modalidades: un entrenamiento técnico individual (conferencias, talleres, etc.) y otra
de desarrollo profesional (coaching, mentoria, grupos de trabajo, ensefianza
compartida, etc.). Algunas modalidades que se consideran importantes en la formacién
de los/las directores/as son las siguientes.
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Conferencias o cursos impartidos por expertos

Desempefian un papel fundamental en la formacion y en el desarrollo de los lideres
educativos. Las conferencias o cursos permiten la adquisicion de conocimientos
actualizados, técnicas efectivas y perspectivas innovadoras que les ayuden a enfrentar
los desafios cambiantes del sistema educativo. Tanto la tematica como los expertos
que imparten las conferencias o cursos pueden variar ampliamente y pueden abordar
cuestiones actuales como la gestiéon del cambio, la equidad educativa, la tecnologia en
el aula, la evaluacion del cargo...

Mentoria o coaching

El coaching es una técnica basada en la practica que incluye el acompanamiento y
apoyo a los/las directivos/as y que se realiza en el propio centro de trabajo. La
presencia de espacios practicos formales con la tutotia de expertos/as o profesores/as
permite una mejor integracion entre la teorfa y la practica (Mufioz et al., 2019). Ademas,
reporta grandes beneficios para la insercién de los/las directores/as noveles y la
preparacion de futuros directores/as (Hayes y Mahfouz, 2020; Tintoré y Carrillo, 2022;
Wang et al., 2018). Autores como Wildflower y Brennan (2015) diferencian entre el
coaching cognitivo (Al Qadhi, 2022) y el coaching instruccional (Warnock et al., 2022).
El primero pretende cambiar los modelos mentales sobre uno mismo, los demas y la
vida en general y el segundo es una combinacién entre el conocimiento de las
competencias y la discusion sobre buenas practicas (Altopiedi y Burgos, 2020).

Laseter y cols. (2021) consideran que la aplicaciéon del coaching en la formacioén de
los/las directivos/as puede mejorar la implementacién de los cambios y la mejora de
las habilidades, asi como la confianza en la ejecucion de sus tareas. En este sentido,
Altopiedi y Burgos (2020) indican la importancia del que asume el papel de “coach” ya
que “debe contemplar tanto el conocimiento de sus bases conceptuales como el de las
estrategias y de las técnicas apropiadas para incentivar la reflexion y la adopcion de una
actitud critica en el desempefio de sus funciones” (p. 197).

Seminarios o grupos de trabajo

Los seminarios o grupos de trabajos y a través de grupos de gestiéon de conocimiento
colectivo o comunidades de prictica profesional “permiten a los/las directores/as
expresar sus preocupaciones, carencias y aspiraciones’” (Silva et al., 2018, p. 110).

Andlisis y reflexcion a partir de la prictica

Posibilita generalizar conocimiento sobre vivencias problematicas de situaciones
educativas vividas y a través de ellas, a partir de la reflexion, debate y planificacion,
permite obtener mejoras en las practicas docentes. En esta modalidad la herramienta
del analisis de casos es muy util.

En las distintas modalidades es importante tratar la preparacion en el liderazgo
educativo ya que los participantes adquieren conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamientos necesarios para la administracién efectiva del sitio escolar,
incluyendo competencias instructivas y técnicas (gestion, programar, liderazgo
instructivo...) (Dotres, 2020).

2.2. Herramientas formativas y desarrollo de competencias directivas

Dentro de las diferentes herramientas que se pueden utilizar en la formacion
encontramos, entre otras, las siguientes:
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Andlisis de casos

Consiste en proporcionar una serie de casos que representen situaciones problematicas
con las que se pueden encontrar los/las directores/as para podetlas estudiar y analizat.
Estos casos pueden involucrar desafios en la administracién escolar, la toma de
decisiones, la gestion de personal, la relacion con padres/madres y estudiantado, entre
otros temas. Discutir y resolver estos casos en grupo permite a los futuros
directores/as desarrollar habilidades para abordar problemas similares en su propia
practica.

Resolucion de problemas/ supuestos practicos

Hace referencia a enfrentarse a una variedad de desafios, desde la gestion del aula hasta
la adaptaciéon de métodos de ensefianza y la resolucion de los problemas propuestos
les permite, en un futuro, abordar estas situaciones de manera efectiva.

Elaboracién de proyectos

Es un proceso crucial para establecer metas, planificar acciones y mejorar la calidad de
la ensefianza y la gestién escolar.

Andlisis e interpretacion de normativa

Los/las futuros/as ditectores/as deben estar familiarizados con las politicas y
regulaciones educativas que afectan a sus centros. Analizar y discutir politicas
educativas y su impacto en la toma de decisiones escolares puede ayudar a comprender
mejor como aplicar estas politicas en situaciones practicas.

Juego de roles y recreacion de situaciones

Consiste en intercambiar los roles: el/la director/a, el/la secretario/a, el/la jefe/a de
estudios, el docente... ya que esto permite ponerse uno en el lugar del otro y ayuda a
mejorar la empatia, a desarrollar habilidades sociales, emocionales y cognitivas porque
se pueden recrear situaciones diversas como situaciones de conflicto, de toma de
decisiones, de gestion del tiempo...

Simulaciones

Consiste en enfrentarse a escenarios hipotéticos que imitan situaciones reales en un
centro, como conflictos entre docentes, desafios en la gestion del presupuesto escolar
o decisiones sobre politicas educativas. Esta técnica les permite practicar la toma de
decisiones y la resolucién de problemas en un entorno controlado.

Cabe destacar que las distintas modalidades formativas pueden ser impartidas por
diferentes miembros de la comunidad educativa (directores/as, inspectores/as,
profesorado universitario...) y cada una de ellas puede optar por diferentes
herramientas formativas.

Por todo lo expuesto anteriormente, esta investigacion tiene como objetivo general
conocer la opinién que tienen los profesionales de la educacién de centros educativos
publicos (directores/as, exdirectores/as, docentes escolares y universitarios, miembros
de la administracién educativa e inspeccién) sobre la formacién de los/las
directores/as y los objetivos especificos que se plantean son:

e Saber la importancia que dan los profesionales de la educacion a la formacion
inicial y a la permanente.
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e Conocer qué modalidades formativas consideran mas adecuadas para la
formacién de directores/as de centros educativos.

e Descubrir qué herramientas formativas son mas valoradas para el desarrollo
de competencias directivas.

e Saber qué profesionales se consideran mas adecuados para intervenir en la
formacion de directivos/as de centros educativos.

e Proponer otientaciones para mejorar la formacion de los/las directores/as.

3. Método

En este estudio se utilizé una metodologia cuantitativa no experimental en la que el
instrumento utilizado fue un cuestionario adhoc de opinién con preguntas cerradas que
se administré electronicamente (Google Forms). Consecuentemente, el analisis
inferencial se realizé6 mediante el programa SPSSx v29 mientras que para el descriptivo
se utiliz6 el Excel 365.

Mouestra

El muestreo fue intencional ya que se invité a contestar el cuestionario a diferentes
profesionales de la educacién: administracion educativa, inspectores/as, directores/as
de centros, miembros de equipos directivos, profesorado de universidad y profesorado
no universitario (educacion infantil, primaria o secundaria) de toda Espana. Estos
forman parte de la base de datos de profesionales de la educacion de GROC (Grup de
Recerca en Organitzacié de Centres)' que en la actualidad cuenta con mis de 4.500
entradas en la lista de distribucién y se ha forjado un espacio propio en el panorama
educativo espafiol.

La muestra resultante fue de 530 profesionales (Figura 1), de los cuales el 54,3 % son
mujeres y el 45,7 % son hombres. Cabe sefalar que durante el curso 2021-22 el nimero
de centros educativos era de 28.470 (Ministerio de Educacién y Formacion
Profesional, 2022) por lo tanto, aproximadamente habia 85.410 miembros de equipos
directivos. Esto nos indica que la muestra resultante de miembros de equipos

directivos es representativa con un nivel de confianza del 95 % y un margen de error
de un 5,8 %.

El rango de edad predominante es entre 46 y 55 afios (40,2 %) si bien un 25,5 % tiene
entre 36 y 45, un 24,9 % tiene entre 56 y 65 afos, un 6,2 % son menores de 36 afios y
un 3,2 % es mayor de 65 afios.

Finalmente, el 71,5 % tiene experiencia en la direccién de centros y de ellos el 38,7 %
son directores/as en la actualidad.

Uhttp://www.joanteixido.otg/esp/queesgroc.php
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Figura 1
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El cuestionario se elabor6 a partir de una revisiéon tedrica sobre la formacion de
directivos/as escolares. Postetiormente, patra su validacién, intervinieron tres
expertos/as en la formacion para la direccion de centros educativos a los que se les
entrego el cuestionario juntamente con los objetivos de la investigacién. Finalmente, a
partir de sus sugerencias, se elaboré la version definitiva.

El cuestionario consta de las siguientes preguntas:

Género: hombre, mujer y no binario.

Edad: 35 afios o menos, de 36 a 45 afios, de 46 a 55 afios, 56 a 65 afos y 66

afl0S O mMas.

Perfil profesional: Administracién Educativa, director/a de centro, miembro
equipo directivo, Inspectot/a, profesorado no univetsitario y profesorado
universitario.

Experiencia en la direccién de centros: sin experiencia, 6 aflos 0 menos, entre
7y 12 afios y 13 afios o mas.

Si actualmente ejerce como director/a: si/no.
Importancia de la formacién inicial: si/no.
Importancia de la formacién permanente: si/no.

Adecuacion de cada una de las 5 modalidades formativas propuestas (si/no):
conferencias o cursos impartidos por expertos; mentorfa y coaching;
seminarios o grupos de trabajo de directivos/as en ejercicio; analisis y
reflexion a partir de la practica y lectura y consulta de normativa.

Adecuacién de cada una de las 8 herramientas formativas propuestas (si/no):
analisis de casos; resolucion de problemas/supuestos practicos; elaboracion
de proyectos; analisis e interpretacion de normativa; juego de roles.
Recreacién de situaciones; simulaciones; lectura y comentario de monografias
o articulos; visionado y analisis de videos y elaboracién de sintesis, esquemas
o mapas conceptuales.
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e Intervencién (si/no) de los diferentes profesionales en la formacion:
directores/as en ejercicio; inspectores/as; profesorado universitario del
ambito de organizacién y direccion escolar; representantes de la
Administracién educativa; formadores/as especializados/as procedentes de
empresas de formacién; asesores/as educativos/as; profesorado universitario
del 4mbito de organizacion y direccion de empresas y exdirectores/as.

Cabe senalar que se tuvieron en cuenta las normativas éticas correspondientes (libertad
de contestar, anonimato y feedback de los resultados).

4. Resultados

4.1. Importancia de la formacion inicial y de Ia formacion permanente

Inicialmente se pregunté a los profesionales de la educaciéon si consideraban
importante la formacion inicial y la permanente en la formacién de directivos/as. Los
resultados obtenidos en ambas formaciones fueron similares: un 71,5 % frente a un
70,9 % (Figura 2).

El analisis inferencial nos indica, por un lado, que tanto los miembros de los equipos
directivos como los/las profesores/as universitatios/as son los que dan menos
importancia a los cursos antes de acceder al cargo (p= ,00) y quien valora menos la
formacién permanente es la inspeccion (p= ,03) y el profesorado (universitario y no
universitario) (p=,04). Por otro lado, los que dan importancia a la realizacién de cursos
iniciales suelen aconsejar cursos sobre el analisis e interpretacion de la normativa (p<
,00) y los juegos de roles e interpretacion de situaciones (p= ,02) mientras que los que
dan mas importancia a la formacién permanente optan mas por la elaboraciéon de
sintesis y esquemas conceptuales (p=,00).

Figura 2

Importancia de Ia formacion segiin perfil profesional

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00°
50.00%
40.00%

30.00
20.00%

10.00%

0.00¢
Administracion Director/a de Inspector/a Profesorado no Miembro equipo

Educativa centro universitario directivo

formacion inicial 92.00% 72.20% 81.30% 71.80% 56.40%

formacién permanente 92.00% 71.70% 62.50% 62.70% 78.209

Segun el rango de edad los mas jévenes son los que mas valoran la formacién inicial
mientras que los mayores valoran mas la formacién permanente (Figura 3) si bien en
el analisis inferencial no se encontraron relaciones significativas (p= 0,13) y (p= 0,24).
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Figura 3
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3.2. Modalidades formativas

Las conferencias o cursos impartidos por expertos es una de las modalidades
formativas con mayor aceptacion, juntamente con la mentorfa y seguida por los
seminarios o grupos de trabajo mientras que la de menos aceptacion es la de lectura y
consulta de normativa (Cuadros 1 a 6).

Cuadro 1

Incidencia de las modalidades formativas

Modalidades Respuestas afirmativas %
Conferencias o cursos impartidos por expertos 379 71,5
Mentotia/coaching 360 67,9
Seminatios o grupos de trabajo de directivos/as en ejercicio 353 60,6
Analisis y reflexion a partir de la practica. Autoformaciéon 277 52,3
Lectura y consulta de normativa 140 26,4

Se ha realizado un analisis inferencial (chi-cuadrado) entre la adecuacion (si/no) de las
5 modalidades formativas propuestas y el perfil profesional, rango de edad, experiencia
en el catgo, si ejerce o no de director/a y género.

Respecto al perfil profesional se observa que:

e Los cursos o conferencias son mas aceptados por la administraciéon educativa
y port los/as directores/as (p=,05).

e Ta lectura y consulta de normativa es por la que mas optan los/las
directores/as y los docentes no universitatios (p=,00).

e La mentorfa es mas valorada por parte de la inspeccioén y de los equipos

directivos (p=,00).

e [Elanalisis y reflexion a partir de la practica, todo y no ser una modalidad muy
valorada, los que mas la valoran son los docentes no universitarios y los/las

directores/as (p=,00).
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Cuadro 2

Incidencia segun perfil profesional

Seminatios o

Conferencias Analisis y
. grupos de - Lecturay
. O cursos Mentorfa/ . reflexién a
Perfil profesional . . . trabajo de . consulta de
impartidos ~ Coaching .=~ partir de la .
directivos/as L. normativa
pot expertos o practica.
en ejercicio
Administraciéon Educativa 92,0% 68,0% 76,0% 36,0% 12,0%
Director/a de centro 72,2% 60,0% 64,9% 58,0% 27,3%
Inspectot/a 81,3% 90,6% 65,6% 37,5% 21,9%
Profesorado no universitatio 71,8% 70,0% 62,7% 54,5% 38,2%
Miembro equipo directivo 56,4% 76,9% 61,5% 32,1% 25,6%
Profesorado universitario 67,3% 58,2% 80,0% 67,3% 9,1%

La franja de edad mas joven valora mas las conferencias mientras que la franja de edad
de 66 o mas afnos considera mejor los seminarios o grupos de trabajo (p=,01) y son
los que menos consideran el analisis y reflexién y la lectura y consulta de normativa

(p=,01).

Cuadro 3

Incidencia segiin rango de edad

Seminarios o grupos

Conferencias o . . Andlisis y Lectura y
. ) Mentoria/ de trabajo de ., .

Edad cursos impartidos . S reflexion a pattir  consulta de
Coaching directivos/as en , .

por expertos S de la practica.  normativa

ejercicio

35 o menos 84,8% 54,5% 78,8% 66,7% 18,2%
de 36 a 45 71,1% 71,9% 60,0% 42,2% 27,4%
de 46 a 55 74,2% 65,7% 62,4% 50,2% 29,6%
56 a 65 64,4% 71,2% 75,0% 59,8% 24,2%
66 0 mis 70,6% 64,7% 82,4% 70,6%0 11,8%

El analisis y reflexion a partir de la practica lo valoran mas los que tiene entre 7 y 12
afios de experiencia y los de 13 o mas afos son los que menos lo valoran (p=,00). En
referencia a la mentorfa los que no tienen experiencia son los que mas importancia le
dan y los de 6 o menos anos de experiencia son los que menos la consideran (p=,02).

Cuadro 4

Incidencia segun afios de experiencia en el cargo

Conferencias Seminarios o grupos

Afios de 0 cursos Mentoria/ de trabajo de Ar.l?hsm vy Lecturay
S . . . o reflexion a partir  consulta de
experiencia ~ impartidos ~ Coaching directivos/as en de la practica normativa
pot expertos ejercicio p '
Sin expetiencia 75,5% 77,5% 65,6% 46,4% 26,5%
6 0 menos 72,6% 62,2% 61,6% 46,3% 29,3%
entre 7y 12 63,8% 64,6% 67,7% 71,7% 28,3%
13 0 mas 73,9% 67,0% 76,1% 45,5% 18,2%

Los que no ejetcen actualmente como directores/as son partidarios de la mentotia (p=
00).
b
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Cuadro 5
Incidencia segin si ejerce o no de director/a
Conferencias o . Seminarios O SIUpos Anal1§ sy Lectura y
. . Mentoria/ de trabajo de reflexion a
cursos impartidos . o . consulta de
Coaching directivos/as en partir de la .
pot expertos o s normativa
ejercicio practica.
No 70,6% 74,2% 66,3% 49.1% 27,3%
Si 73,0% 57,8% 67,2% 57,4% 25,0%

También se extrae que el género no influye en las diferentes modalidades (p> ,05).

Cuadro 6
Incidencia segin género
Conferencias o Seminarios o grupos P
. . Analisis y Lecturay
, cursos Mentorfa/ de trabajo de ., .
Género . . . ) . reflexién a partir consulta de
impartidos por ~ Coaching directivos/as en q P .
o e la practica. normativa
expertos ejercicio
Hombre 71,5% 67,8% 63,2% 54,5% 25.2%
Mujer 70,4% 68,3% 69,3% 50,5% 27.2%

Finalmente, se relacionaron las diferentes modalidades entre si y se observé que no
existian relaciones significativas directas (cuando se escoge una modalidad, se escoge
la otra), pero si existian las opuestas (cuando se escoge una modalidad, no se escoge la
otra). Las relaciones opuestas se representan en la Figura 4. Se observa que, por
ejemplo, los que eligen las conferencias y cursos suelen no optar por la
mentotia/coaching (p=,00), ni por el anlisis y reflexién a partir de la practica (p=,00)
ni por la lectura y consulta de normativa (p=,00).

Figura 4

Relaciones significativas opuestas entre modalidades formativas

Lectura y consulta de
normativa

Conferencias y
cursos

Seminarios o grupos de
trabajo de directivos/as
en ejercicio

Analisis y reflexién a
partir de la practica

3.3. Herramientas formativas

Las herramientas formativas que los profesionales de la educaciéon consideran mas
eficaces en su formacién de directivos/as (Cuadro 7), con un porcentaje supetior al
75%, son el analisis de casos y la Resolucién de problemas/supuestos practicos.
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También se comparan las valoraciones segun las diferentes variables demograficas:
petfil profesional (Cuadro 8), rango de edad (Cuadro 9), afios de experiencia (Cuadro
10) y si se ejerce o no como director/a (Cuadro 11).

Cuadro 7

Herramientas formativas mas adecuadas

Respuestas afirmativas %
Analisis de casos 415 78,3
Resolucion de problemas/supuestos practicos 413 77,9
Elaboracién de proyectos 316 59,6
Analisis e interpretacién de normativa 303 57,2
Juego de roles. recreacion de situaciones 135 25,5
Simulaciones 128 242
Lectura y comentario de monografias o articulos 78 14,7
Visionado y analisis de videos 61 11,5
Elaboracion de sintesis, esquemas o mapas conceptuales 52 9,8

Se ha realizado un analisis inferencial (chi-cuadrado) entre la adecuacién (si/no) de las
8 herramientas formativas propuestas y el perfil profesional, rango de edad, experiencia
en el catgo, si ejerce o no de director/a y género.

Segun perfil profesional (Cuadro 8) se observa que:

e Todos los perfiles profesionales, excepto el profesorado no universitario y los
miembros de equipos directivos, escogen el analisis de casos (p=,00).

e Los que mas valoran el andlisis e interpretacion de la normativa son los/las
directores/as de centros, seguidos por los/las inspectores/as (p=,03).

e Los juegos de roles son mas aceptados por los docentes (universitarios y no
universitarios (p=,00).

Cuadro 8

Herramientas mas adecuadas segiin petfil profesional (%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Administracion educativa 88,0 680 60,0 36,0 4.0 28,0 24.0 120 16,0
Director/a de centro 79,0 785 52,7 624 254 220 12,7 7,8 10,2
Inspector/a 96,9 875 688 594 125 18,8 15,6 3,1 9,4

Profesorado no universitatio 67,3 70,0 64,5 61,8 31,8 218 19,1 145 55
Miembro equipo directivo 73,1 87,2 64,1 487 19,2 28,2 10,3 141 11,5
Profesorado universitario 855 80,0 655 455 273 236 14,5 9,1 5,5

Jotas. 1: Anélisis de casos. 2: Resolucién de problemas/supuestos practicos. 3: Elaboracién de proyectos. 4: Analisis
e interpretacion de normativa. 5: Juego de roles, recreacion de situaciones. 6: Simulaciones. 7: Lectura y comentario
de monogtrafias o articulos. 8: Visionado y andlisis de videos. 9: Elaboracién de sintesis, esquemas o mapas
conceptuales.

Por rango de edad, los mayores de 45 afios priorizan el analisis de casos (p= ,01)
(Cuadro 9).
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Cuadro 9
Herramientas mas adecuadas segiin rango de edad (%)
1 2 3 4 5 6 7 8 9

35 o0 menos 60,6 879 60,6 51,5 394 273 18,2 9,1 6,1
de 36 245 72,6 80,0 67,4 58,5 28,9 244 1206 13,3 7,4
de 46 a 55 80,3 77,0 54,9 58,7 20,7 268 122 9,9 13,1
56 a 65 83,3 75,0 58,3 55,3 258 19,7 205 12,1 9,1
66 0 mas 94,1 76,5 04,7 52,9 294 176 118 17,6 0,0

Notas. 1: Analisis de casos. 2: Resolucién de problemas/supuestos practicos. 3: Elaboracién de proyectos. 4: Andlisis
e interpretacién de normativa. 5: Juego de roles, recreacién de situaciones. 6: Simulaciones. 7: Lectura y comentario
de monograffas o articulos. 8: Visionado y andlisis de videos. 9: Elaboracién de sintesis, esquemas o mapas
conceptuales.

Respecto a la experiencia en el cargo se observa que (Cuadro 10).

1. Tanto las simulaciones como el analisis de las normativas son mas valorados
por los que no tienen experiencia o por los que tienen mas de 13 afios de
experiencia (p=,00 y p=,02 respectivamente).

2. Los que tienen mas de 13 aflos de experiencia son los que menos importancia
dan a la elaboracién de proyectos (p=,04).

Cuadro 10

Herramientas mds adecuadas segiin afios de experiencia en el cargo

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Gomenos  762% 81,7% 134%  488%  28,7% 17,7% 622%  9,1%  9,8%
entre 7y 12 75,6% 77,2%  189%  559%  18,9% 181% 654%  142%  11,0%
13 0 mds 88,6% T6,1%  9,1% 682%  227% 28,4% 46,6%  12,5%  13,6%
Sin experiencia 76,8% 75,5%  159%  60,9%  29,1% 33,8% 59,6% 11,3%  6,6%

Notas. 1: Analisis de casos. 2: Resolucion de problemas/supuestos practicos. 3: Elaboracion de proyectos. 4: Analisis
e interpretacién de normativa. 5: Juego de roles, recreacién de situaciones. 6: Simulaciones. 7: Lectura y comentario
de monograffas o articulos. 8: Visionado y analisis de videos. 9: Elaboracién de sintesis, esquemas o mapas
conceptuales.

No existen relaciones significativas con el género ni con el hecho de ejercer o no como

director/a (p>,05).

Finalmente, se relacionaron las diferentes herramientas formativas entre si y se
observan dos tipos de relaciones: las directas (Figura 5) y las opuestas (Figura 06).

En las relaciones significativas directas se extrae que solo existen 2 grupos de relaciones
significativas. El primero agrupa el analisis de casos, las simulaciones y la resolucién de
problemas/supuestos practicos, que se relacionan entre ellas y el segundo los juegos
de roles, recreacion de situaciones y visionado y analisis de videos o peliculas.

En las indirectas vemos que los que escogen analisis de casos no escogen ni elaboracion
de proyectos (p=,00) ni visionado y analisis de videos (p= ,02), ni juego de roles (p=
,04), ni lectura y comentario de monografias o articulos (p=,00).
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Figura 5

Relaciones significativas directas entre herramientas formativas
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Figura 6

Relaciones significativas opuestas entre herramientas formativas
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3.4 Profesionales mads adecuados para intervenir en la formacion

Los/las directores/as en ejercicio son los mas escogidos por los profesionales de la
educacién para intervenir en la formacién de directivos/as (Cuadro 11).

Cuadro 11

Profesionales mas adecuados para intervenir en la formacion de directivos/as

Respuestas 0

afirmativas &
Directotes/as en ejetcicio 472 89,1
Inspectores/as 348 65,7
Profesorado de universidad del ambito de otganizacién y direccion escolar 326 61,5
Representantes de la Administraciéon Educativa 269 50,8
Formadores/as especializados/as procedentes de empresas de formacion 95 17,9
Asesores/as educativos/as 83 15,7
Profesorado de universidad del ambito de organizacién y direccion de 76 143

empresas

Exdirectores/as 3 0,6
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Del analisis inferencial (chi-cuadrado) entre adecuaciéon los profesionales de la
educacion para intervenir en la formacion (si/no) y el perfil profesional, rango de edad,
experiencia en el cargo, si ejerce o no de director/a y género se extrae que:

e Los hombres consideran mas que las mujeres que los que deben intervenir en
la formacién de directivos/as son los representantes de la Administracion
Educativa (p=,00).

e La franja de 36 a 55 afios prefiere a los/las inspectores/as (p=,00).

e Ta intervencién en la formacién de los directivos/as por patrte de los
representantes de la Administracién Educativa es apoyada por la misma
Administracién y por miembros de los equipos directivos (p=,01).

e La formacién por parte de la inspeccion esta bien vista en general, excepto
port el profesorado (universitario y no universitario) (p=,00).

e TLa Administracién Educativa est a favor de la formacion por parte de los/las
exdirectores/as (p= ,01) y formadores/as especializados/as procedentes de
empresas de formacion (p=,00).

e La inspeccién valora positivamente la formacion llevada a cabo por
profesorado universitario (p=,00).

Finalmente, se relacionaron los diferentes profesionales de la educacion para intervenir
en la formacion entre si y se observan dos tipos de relaciones: las significativas directas
(Figura 7) y las relaciones significativas opuestas (Figura 8).

En las relaciones significativas directas se observa que los que eligen a los
representantes de la Administracion también suelen elegir al profesorado universitario
de los dos ambitos (de organizacion y direccion escolar y de organizacion y direccion
de empresa) (p=,01 y p=,00) y a los/las inspectores/as (p= ,02) mientras que en las
relaciones significativas opuestas los que escogen a los/las inspectores/as no suelen
escoger al profesorado universitario de los dos ambitos (p= ,01 y p= ,04) ni a los
formadores especializados procedentes de empresa de formacién (p=,00) ni a los/las
asesores/as educativos/as (p=,00).

Figura 7

Relaciones significativas directas entre profesionales mads adecuados para intervenir en la formacion de
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Los profesionales que menos se eligen son el profesorado de universidad del ambito
de organizacion y direccion de empresas, seguidos por los/las asesores/as
educativos/as con tres y dos flechas respectivamente.

Figura 8
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5. Conclusiones

En relacién con el primer objetivo, saber la importancia que dan los profesionales de
la educacién a la formacion inicial y permanente, todos los colectivos estan de acuerdo
en que es necesaria la realizacion de una formacion inicial antes de acceder al cargo, tal
como indica la Ley Organica 3/2020. No obstante, los profesionales de la educacion
también optan de forma mayoritaria por la formacién permanente. Esto concuerda
con diferentes autores como Tai y Kareem (2020) y McCracken (2017), entre otros ya
que el desarrollo profesional de los/las directores/as ha sido definido como un
proceso integral de programas de formaciéon continua ofrecidos para mejorar su
desempefio y eficacia en el liderazgo (Petridou et al., 2017) y, por tanto, necesitan estar
constantemente preparados y respaldados con programas de desarrollo profesional
continuo para conseguirlo (Fred y Bishen Singh, 2021). De esta forma se fomenta el

crecimiento profesional (Bush, 2018) y repercute de forma positiva en los centros
educativos (Rushing, 2022).

Respecto al segundo objetivo, conocer las modalidades formativas con mayor
incidencia, destacan las conferencias o cursos impartidos por expertos y la mentoria o
coaching. L.a importancia que se da a la mentorfa esta acorde con los resultados de
Mohd y cols. (2023) que indicaron que esta fue considerada como la modalidad de
desarrollo de liderazgo mas necesaria. Cabe mencionar que en los resultados obtenidos
en la presente investigacion aquellos que no ejercen como director/a son los que optan
por la modalidad de mentorfa para su preparacion. Ademas, como observo Gumis
(2019) en su estudio, la mentoria tanto beneficia al mentor como al tutelado. También
es remarcable que los/las directores/as mas noveles son los que mas valoraciéon dan a
la formacién sobre la legislaciéon existente. Esto concuerda con los resultados

obtenidos por Iranzo y cols. (2018).

En referencia al tercer objetivo, descubrir las herramientas formativas mas adecuadas,
se extrae que son el andlisis de casos y la resolucion de problemas/supuestos practicos.
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Este resultado estarfa acorde con la importancia que le otorga Ming Yu (2018) al
analisis de problemas o incidentes criticos debido a que se pueden basar en las
experiencias y en las practicas de los propios participantes. También Garcia-Martinez
e Higueras (2018) concluyeron que “el desarrollo de los casos practicos mostro la
dificultad para trabajar en equipo y la tendencia generalizada a tomar decisiones
precipitadas y poco meditadas” (p. 178); por lo tanto, se destaca la importancia de
trabajarlo. En esta linea, Goémez-Delgado (2018) indica que la formacién en
competencias directivas adolece de una ausencia de detecciéon de las necesidades
formativas en los contextos reales de trabajo de los/las directores/as, una falta de
intercambio de experiencias entre ellos y poder analizar casos practicos o practicas
reflexivas. Ademas, esto se constata en el presente trabajo al establecerse una relacion
significativa entre los que escogen el analisis de casos, las simulaciones y la resolucién
de problemas. Se trata de herramientas que requieren experiencia en el cargo y haber
vivido distintos casos en primera persona para poder analizarlos y compartirlos con
otros companeros.

Respecto al cuarto objetivo, saber qué profesionales deben intervenir en la formacion
de directivos/as, vemos que la opciéon mas valorada, y por diferencia, es la de que
deben ser los/las directores/as en ejercicio los que intervengan en la formaciéon de
los/las directivos/as. Esto estd acorde con lo indicado por Gairin (2020) que los
considera lideres pedagdgicos en temas formativos. En la misma linea se encuentran
Silva y cols. (2018) que subrayan que “las personas que ejercen cargos directivos y que
han participado como docentes-tutores son capaces de identificar problematicas,
compattitlas y reforzar los aprendizajes de los/las estudiantes a través de su propia
experiencia” (p. 118).

El asesoramiento a cargo de exdirectivos/as es la opcién menos escogida porque se
considera que la gestién de los/las ditectivos/as va evolucionando y surgen nuevos
problemas y formas de gestionar y, por lo tanto, los/las exdirectores/as, si hace mucho
tiempo que no ejercen, posiblemente no conocen. En consecuencia, se opta mas por
los/las directores/as en ejetcicio.

En los resultados obtenidos se han formado dos grandes bloques: uno que abarca a
directores/as en ejercicio, inspectores/as, docentes universitatios del ambito de
organizacion y direccién escolar y representantes de la Administraciéon Educativa que
superan el 50% de valoraciéon y otro que corresponde a las otras opciones que no
superan el 18%. Cabe sefialar que, si bien en el presente estudio el profesorado
universitario del ambito de organizacién y direccion de empresas obtiene una
valoracion baja, en otros estudios como los de Tahir y cols. (2023) se indicaba que los
programas de formacién en gestion financiera eran percibidos como valiosos en la
formacion de directores/as. Estos resultados son debidos a que la muestra patticipante
considera mayoritariamente que dicha formacion en el ambito de organizacioén se
puede realizar a partir de la experiencia de los propios profesionales de la educacion,
los cuales tienen experiencia en el ambito educativo y, por lo tanto, consideran que no
se requieren unos conocimientos tan genéricos y profundos sobre gestion financiera.

Como conclusion, este estudio nos ha permitido extraer la opinién de los profesionales
de la educacion sobre la formacién de directores/as y manifestar la importancia que
supone la formacién, tanto anterior como posterior al nombramiento del cargo de
director/a de centro. También cabe resaltar los beneficios de que los/las directores/as
en ejercicio colaboren en la formacion de directores/as debido a su experiencia y, a
partir de esta investigacion, se ha visto que las formaciones que se consideran mas
idéneas son cursos o seminarios y mentotias.
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Como propuestas de mejora en la formacion se sugiere que esta deberfa tener un
caracter mas practico y, como indica Gumis (2019), esta formacion deberfa centrarse
en las practicas rutinarias profesionales de los/las directores/as para ayudatles, si es
necesario, a realizar cambios en su gestion. Para ello se podrian utilizar herramientas,
tal como ya se ha apuntado, el andlisis de casos y la resolucién de problemas/supuestos
practicos, que les permitiria aprender cémo poder gestionar problemas de una forma
eficiente en el caso de que estos se produzcan durante el desempeno del cargo.

También se propone que la formacién para la elaboracién de proyectos de direccion
deberia realizarse antes del desempefio del cargo y serfa interesante que se pudiera
realizar durante la formacién universitaria. Al igual sucede con el analisis e
interpretacion de la normativa debido a que ésta es importante, tanto a nivel de
direcciéon como del propio personal docente. Respecto a quien deberfa impartir la
formacion setfa bueno que fueran tanto directores/as en ejercicio, pot su experiencia,
como inspectores/as y docentes universitatios del ambito de la organizacién escolar.

Como limitacién de esta investigacion se apunta el hecho de que se podria haber
utilizado también algin instrumento cualitativo, como la entrevista, para poder
profundizar mas y entender mejor las respuestas dadas por los participantes.

Finalmente, una propuesta de mejora de esta investigacion consistirfa en hacer un
estudio de las diferentes actividades formativas existentes, dirigidas a directores/as,
para observar qué herramientas se estan utilizando actualmente, cuando se imparten y
por quien, asi como el grado de satisfaccion de los que hayan realizado dichas
actividades. En base a los resultados obtenidos se podria optimizar cada vez mas la
formacion de los/las directores/as. También se propone realizar entrevistas a los
diferentes perfiles profesionales de la educacion para asi poder contrastar los resultados
obtenidos.
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