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1. Introducción 
El papel y las tareas de la dirección en los centros educa-
tivos son fundamentales. Existente una relación consen-
suada entre el buen funcionamiento del centro con el 
correcto ejercicio de la función directiva (Fernández, 
2002). Pero la función directiva es compleja y difícil, está 
llena de retos y tareas. Así mismo, la dualidad de funcio-
nes del director es otro de los factores que la complejiza. 
Por todo ello, el ejercicio de la dirección no puede ser 
intuitivo ni dejarse en manos de la experiencia. El director 
y el resto del equipo directivo necesitan tener unos de-
terminados conocimientos, aptitudes y capacidades es-
pecíficas para poder desarrollar su función de manera 
efectiva y eficiente. 

Ya hemos subrayado la complejidad de la función di-
rectiva. Las competencias a 
llevar a cabo en el centro y 
las labores que se desen-
trañan de las mismas son 
muchas y muy variadas, de 
ahí que numerosos estudios 
atestigüen que la formación 
es una de las prioridades 
registradas. A pesar de ello, 
la necesidad de formación 
para desempeñar el cargo 
es generalizada. Fernández 
(2002) apunta que la for-
mación específica se ha 
adquirido sólo con la prácti-
ca y el ejercicio diario de las 
funciones, lo que ha dificul-
tado en términos globales 
el ejercicio de la dirección y ha puesto en tela de juicio la 
profesionalidad de los directores.  
 
2. La formación para la dirección: necesidades y pro-
puestas 

La formación para el ejercicio de la dirección escolar 
es fundamental y necesaria, a pesar de ello numerosos 
estudios han venido evidenciado desde hace 30 años –
Bernal y Jiménez (1992), Álvarez (1993), Gairín (1995), 

Armas (1995), Bardisa (1995), Gimeno (1995), Villardón y 
Villa (1996), Sáenz y Debón (1998), Gairín y Villa (1999), 
Blázquez y Navarro (1999),  Fernández Serrat (2002), 
Sáenz de Santamaría (2002), Vázquez y Bernal, (2008, 
2008a), Aramendi (2010), Gómez Delgado (2011)- la ne-
cesidad de formación y de estructuración de la misma. 
Esto dato es bastante revelador, parece ser que la evolu-
ción en este ámbito ha sido muy lenta o dicho de otro 
modo, que la formación va por detrás de las necesidades 
reales de los directores por planteamientos normativos. 
 
La formación inicial 

Cuando hablamos de Formación Inicial nos estamos 
refiriendo a la formación dirigida a directores que han 
superado el proceso de selección y no poseen la condi-

ción de director. Y que para obtener el nombramiento 
definitivo tienen que superar un programa de formación 
inicial obligatorio, que cada Comunidad autónoma pre-
viamente ha definido ¿Pero cómo debe ser esos progra-
mas? 

Para dar respuesta a esta pregunta vamos a cen-
trarnos en el análisis de la preparación previa del director 
en distintos aspectos propios del cargo al acceder por 

NIVEL GRADO DE DIFICULTAD NIVEL DE PREPARACIÓN IMPORTANCIA 

Alto 1º Gestión de tiempo 
para tareas propias del 
cargo 
2º Realización de tareas 
administrativas 
3º Impulsar la innova-
ción en el centro 

1º Organización general 
del centro (departamen-
tos, ciclos, horarios...) 
2º Relaciones interper-
sonales 
3º Apoyo al aprendizaje 
de los alumnos 

1. Relaciones inter-
personales 

2. Intervención en 
situaciones de con-
flictos 

3. Los procesos de 
comunicación  

Bajo 1º Coordinación del 
propio Equipo Directivo 
2º Relaciones con el 
personal no docente 

1º Organización de los 
servicios escolares (co-
medor y transporte) 
2º Evaluación de centros 
y programas 

1. Realización de 
tareas administra-
tivas 

2. Organización de los 
servicios escolares 
(comedor y trans-
porte) 
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primera vez, a partir de la percepción1 de los directores 
de Aragón. 

La preparación previa vamos abordarla desde tres 
vértices: a) las tareas que mayor grado de dificultad aca-
rrean en los primeros años de ejercicio; b) el nivel de 
preparación previo a acceder al cargo y c) la importancia 
otorgada. Los resultados principales los podemos obser-
var en la tabla. 

Para centrarnos 
en el tipo de compe-
tencias que el director 
debe poseer debería-
mos establecer unos 
criterios claros, es decir, 
¿en función de qué 
debemos centrarnos a 
la hora de realizar pro-
puestas formativas? En 
el grado de dificultad, 
en el nivel de prepara-
ción, en la importancia 
otorgada o en la nor-
mativa. Lo más co-
herente sería que para 
las tareas que se consi-
deran más importantes, 
el nivel de preparación 
fuese alto y el grado de dificultad menor, quizá ésta de-
bería ser la premisa a seguir. 

Centrándonos en los aspectos valorados como más 
importantes para los directores  encontramos: las rela-
ciones interpersonales, la intervención en situaciones de 
conflictos o problemas de disciplina, o los procesos de 
comunicación. Del mismo modo, aquellos que son valo-
rados con un grado menor de importancia se concretan 
en la realización de tareas administrativas y la organiza-
ción de los servicios escolares (comedor y transporte). 
Seguimos con la misma línea del discurso, que refrenda lo 
que ya muchos análisis han puesto sobre la mesa, o sea 
los directores valoran como importante en el ejercicio del 
cargo aquellas tareas relacionadas con su liderazgo, con 
la gestión de los recursos humanos. Por otro lado, siguen 
teniendo una consideración de poca relevancia las tareas 
meramente administrativas, que, insistimos, son las que 
más tiempo les ocupan.   

De este modo, los programas formativos deberían 
centrarse en competencias de liderazgo y de gestión de 
                                                
1 Datos recabados en la investigación “Detección de dificultades 
y necesidades formativas percibidas por los directores escolares 
en el proceso de acceso al cargo”. Referencia: SEJ2005-08513-
C04-03/EDUC. Entidad financiadora: MEC (Secretaría de Estado 
de Universidades e Investigación. Secretaría General de Política 
Científica y Tecnológica), Plan Nacional de I+D +I (2004-2007). 
Se ha contado con una muestra de un total de 89 directores, de 
los cuales 55 procedían de Centros de Educación Infantil y Pri-
maria, 25 de Institutos Educación Secundaria y 9 de CRAs (Cen-
tro Rural Agrupado). 

recursos humanos, donde los procesos interacción y 
gestión de conflictos son esenciales, y dejar en un segun-
do plano aquellas que están más relacionadas con las 
tareas más técnicas y ejecutivas. En este sentido, pode-
mos decir que los programas formativos van avanzando, 
y van respondiendo, en parte, a las necesidades reales, ya 
que incluyen el liderazgo como contenido específico, 
aunque el peso que se le da al mismo no es suficiente.  

Pero  el gran 
problema al que se 
enfrenta la formación 
inicial es su ubicación 
temporal, posterior 
al procedimiento de 
selección, recorde-
mos que este proce-
so está protagoniza-
do por la ausencia de 
candidatos. Ante este 
contexto la presión 
de la evaluación es 
muy grande: cómo 
no voy a dar a un 
apto a alguien que ya 
está seleccionado y 
que probablemente 
no tenga relevo para 

suplirlo. Este hecho convierte, frecuentemente, dicha 
formación en un mero trámite. 

 
La formación permanente 

La Formación Permanente, dirigida a directores y/o 
miembros del equipo directivo con experiencia en el 
cargo, tiene que vincular la formación del profesorado 
con las necesidades de los centros y con sus proyectos. El 
objetivo esencial que se debe perseguir es facilitar la 
labor de los equipos directivos. Tiene que permitir la 
actualización de la función directiva, enriqueciendo la 
experiencia adquirida en el cargo. Se trata de que los 
directores estén preparados, sean capaces de adaptarse a 
los cambios vertiginosos a los que se enfrenta la educa-
ción en nuestros días. Pero además, debe fomentar el 
análisis y reflexionar sobre la propia función directiva. 

Una de las 25 medidas propuestas para mejorar la 
educación en Aragón es mejorar el modelo actual de 
formación. El modelo actual en Aragón está sustentado 
en el formato seminario organizados desde los CPRs. 
Concretamente, este curso se han ofertado 3 seminarios 
en la provincia de Zaragoza.   

Tras revisar diversos modelos formativos, nos ha pa-
recido interesante y con un gran potencial el modelo -
seminario- que plantea Joan Teixidó (2011): LAPICEROS2 
que podría ser complementado con otras modalidades 

                                                
2 http://www.joanteixido.org/doc/form_dir/lapiceros.pdf) 
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formativas (conferencias, cursos, sesiones de trabajo, 
etc.) 

Algunos de los requisitos indispensables son que la 
oferta sea accesible –en tiempo y espacio- y percibida 
como útil. Accesible porque la falta de tiempo es una de 
las quejas constante de los directivos –sobre todo por la 
sobrecarga de tareas-, y la formación no tiene que ser 
una sobrecargar más, sino un facilitador. Por ello los 
seminarios deberían integrarse en el horario lectivo, 
introducir también fórmulas semipresenciales o a distan-
cia y proporcionar ayudas económicas, para asistir a con-
gresos, jornadas, conferencias, encuentros, etc. Útil, en el 
sentido de que se perciba como aplicable a los requeri-
mientos diarios de un centro. 

 
Otras modalidades formativas 

Ya hemos hablado de la importancia de la formación 
Inicial y de la formación permanente. Pero existen otras 
modalidades formativas que también son muy relevantes 
para la profesionalización y el desarrollo profesional y, 
que parece ser que se dejan en un segundo plano como 
son:  

a) la Formación Básica sobre aspectos de organiza-
ción y funcionamiento de los centros dirigida a todos los 
miembros de la organización.  Desde las Facultades de 
Educación como institución responsable oficialmente de 
formar docentes, se debería cubrir este aspecto, porque 
formamos para la docencia, pero no podemos olvidarnos 
que son los docentes los futuros directores de los cen-
tros. Y hemos obser-
vado una gran laguna 
al respecto, es nece-
saria una mayor con-
cienciación e impulso. 

b) la Formación 
Previa al acceso al 
cargo, dirigida a do-
centes interesados en 
desempeñar cargos 
directivos. Sería nece-
sario ampliar la oferta 
formativa en este 
sentido y; 

 c) la Formación 
de Noveles, dirigida a 
directores que se 
encuentran en el 
segundo y tercer año de ejercicio. Para dar respuesta a 
las necesidades contextuales y reforzar las competencias 
específicas. 

 
3. Conclusiones  

El perfil de la dirección en nuestros días es disperso 
y está rodeado de incertidumbre. Los directores se plan-
tean a diario: ¿a qué dedico más tiempo? A lo que consi-
dero más importante, a lo que mejor estoy preparado, a 
lo que mayor dificultad me acarrea o a lo que me obligan. 

Esto sumado a la formación deficitaria –el director parece 
ser envestido con unas competencias que se las otorga el 
mismo nombramiento y sin embargo, al acceder por 
primera vez al cargo se tienen que enfrentar a numerosas 
cuestiones para las que no están preparados- más el 
marco legislativo y sociocultural que la rodea hacen de la 
función directiva una tarea muy compleja. La formación 
en este sentido se hace imprescindible.  

En la mayoría de los modelos de formación para di-
rectores que se plantean se pretende desarrollar una 
filosofía de formarlos para que asuman liderazgos efecti-
vos, gestionen procesos y recursos, así como la coordina-
ción de los profesionales con los que va a trabajar, en la 
mayoría de las comunidades los contenidos de los cursos 
de formación se ciñen a aspectos esencialmente formales 
o de gestión. Ana María Gómez Delgado en su tesis doc-
toral (2010) realiza un análisis en profundidad de los 
programas de formación inicial en España, y pone de 
manifiesto que la mayor parte de los contenidos de los 
programas se refieren a la gestión, y añade que habre-
mos de aceptar que no estamos preparando líderes pe-
dagógicos; tampoco el liderazgo distribuido, basado en la 
participación y la comunicación. Pensamos que ha sido 
una de las causas más importantes de los problemas 
encontrados en el desarrollo de la dirección, ya que en 
muchas ocasiones la formación se ha sustituido por la 
experiencia y la que se ha llevado a cabo ha sido una 
formación muy fragmentada y, muchas veces, de corte 
legalista y con poca continuidad, y, desde luego, poco 

relacionada e implica-
da en cada realidad.  

No solamente 
muchas veces no for-
mamos en aquellas 
competencias necesa-
rias  en relación al 
modelo de dirección 
que tenemos, sino 
que globalmente tam-
poco respondemos 
adecuadamente a las 
necesidades sentidas 
de los directores. Con-
siderando esto, son 
dos los pilares básicos 
en los que deberían 
sustentarse las pro-

puestas formativas que a su vez deberían estar determi-
nadas por normativa: 
a) establecer unas competencias básicas fundamentadas 
en las necesidades reales y 
b) desarrollar un plan de formación específico -adecuado 
a esas competencias que debe desarrollar-. Pensamos 
que este sigue siendo uno de los retos que tiene nuestro 
modelo de dirección. 
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