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1.- El liderazgo en el sistema educativo
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El liderazgo en la transformación  educativa

Nuestro sistema educativo  dentro de la tradición de los sistemas centralizados está administrado en exceso y poco liderado:

· Predominan  como mecanismos básicos de acción la intervención sobre la estructura y la política educativa entendida como promulgación de leyes y normas.

· Las unidades administrativas territoriales están lastradas por un exceso de preocupaciones y tareas burocráticas ligadas a la conservación de lo existente, sin preocuparse por su funcionalidad o disfuncionalidad.

· Muchos centros escolares no tienen la sensatez e inteligencia organizativa para dotarse de estructuras estables para la dirección. Grandes espacios de liderazgo en los centros están desocupados: los seminarios, los ciclos, la formación permanente, la implicación del alumnado y de las familias…
2.- Los procesos básicos de liderazgo


[image: image2.emf]PROCESOS BÁSICOS DE LIDERAZGO

LIDERAZGO:

El sistema educativo y

las escuelas cuentan con

un equipo directivo capaz

de liderar los siguientes

procesos

1. Documentar la realidad

2. Anticipar un

futuro deseable

3. Gestionar los

cambios


El progreso del sistema educativo y de las escuelas se sustenta en su capacidad interna de mejora. Esta cultura se manifiesta, entre otros, en tres aspectos que funcionan de modo interrelacionado:

· Los procesos cíclicos de revisión, planificación, implementación e institucionalización de las mejoras planteadas.

· Un conjunto de técnicas y estrategias que se utilizan para poner en marcha los procesos anteriores.

· La capacidad y disponibilidad para trabajar de modo sostenido y en colaboración.

La evaluación es una actividad básica, generadora de otros procesos de mejora. Busca una percepción ajustada de lo que se hace y de lo que se consigue. Potencialmente sirve como mejora y para la mejora. Antes de empezar a caminar nos dice dónde estamos -el punto de partida-. Supone la aplicación de procesos y técnicas, dentro de una orientación colectiva. Existen en el sistema público pocos mecanismos de rendimiento de cuentas, tanto personales como institucionales. Se funciona con independencia de los resultados que se consiguen.

Los planes de desarrollo institucional constituyen otro proceso continuo que requiere la implicación colectiva y el uso de herramientas y técnicas apropiadas. Tanto su diseño como su puesta en práctica nos sitúan en el futuro deseable, en la dimensión de desarrollo con la mente puesta en la mejora de los aprendizajes del alumnado. Los centros escolares tienen restringida la planificación estratégica porque no pueden conectar lo proyectado con los recursos necesarios. 

Para que los cambios percibidos como necesarios se institucionalicen en los centros y en el sistema educativo se requiere una mezcla equilibrada de presión y de apoyo proveniente de la administración educativa y de un equipo directivo conocedor de los procesos y estrategias de cambio. Al equipo directivo le corresponde liderar y gestionar los procesos mencionados, para contar con una imagen real ajustada, una imagen deseable que genere ilusión y entusiasmo colectivos y para guiar el camino de una a otra.
3.- Características de una dirección eficaz
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1. Una dirección guiada por valores educativos justos y compartidos

La claridad en los objetivos y la implicación de la comunidad educativa en los mismos son condiciones necesarias para una dirección eficaz, pero son los valores subyacentes los que otorgan a los directivos legitimidad y los que determinan las finalidades éticas de la educación. La dirección se preocupa y se ocupa del aprendizaje de todos y cada uno de los alumnos y de los profesores. Genera confianza y colaboración en la organización y la preocupación por elevar los resultados de aprendizaje y por disminuir la distancia entre los que obtienen buenos resultados y los que los obtienen malos o mediocres.

2. Una dirección que tiene en cuenta el contexto específico del centro educativo

Hay una paradoja permanente para el liderazgo en todo tipo de organizaciones. Es la tensión entre las estrategias y soluciones universales y las específicas y a la medida. Ambos extremos son peligrosos. El reto para los directivos escolares es conocer las buenas prácticas existentes y adaptarlas al contexto específico de cada escuela.

Elevar el nivel de rendimiento, ampliar el repertorio de estrategias de aprendizaje del alumnado y proporcionar experiencias valiosas de aprendizaje son independientes del contexto social en que se encuentra el centro educativo. No cabe duda de que el reto es mayor en unos contextos que en otros. Las escuelas no son clónicas y reclaman respuestas específicas y contextualizadas. El truco consiste en construir la respuesta desde dentro y no importarla desde fuera, aunque los ingredientes sean similares. Tener en cuenta el contexto implica tratar a cada centro como único, pero con la certeza de que existen cada vez mayor número de herramientas válidas para ayudarle en su desarrollo.

La dirección debe ser sensible a las características específicas como el contexto sociofamiliar y la composición del alumnado, la trayectoria del centro y su nivel de efectividad y reconocer las expectativas e intereses de todos los miembros de la comunidad educativa: alumnado, profesorado, familias…

3. Una dirección que promueve una visión activa del aprendizaje y estimula el aprendizaje en todos los ámbitos

En los contextos escolares el aprendizaje valioso no ocurre normalmente por accidente. El equipo directivo tiene que orientar su tarea a crear entornos que apoyen y faciliten el aprendizaje para el alumnado, profesorado, coordinadores y coordinadoras, etc. Tenemos hoy abundante literatura sobre cómo se aprende y cómo se puede organizar el conjunto de experiencias de aprendizaje para que tengan un impacto positivo no sólo en los resultados de los exámenes sino en la capacidad de aprender. Si el profesorado es capaz de enseñar a sus alumnos y alumnas a aprender a la vez que se adquieren los contenidos, actitudes y destrezas del currículo, se logran a la vez los objetivos del aprendizaje y del rendimiento. La preocupación principal de los equipos directivos debe ser lograr que el profesorado marque diferencias significativas con todos y cada uno de los alumnos y alumnas.

Para ello, el equipo directivo habrá de promover y facilitar entornos variados de acuerdo a la diversidad de estrategias docentes, que hagan uso de las nuevas tecnologías de la información y que permitan trasladar la responsabilidad de su propio aprendizaje al alumnado.

Esta dimensión del liderazgo, que se preocupa por la calidad de las actividades de aprendizaje y enseñanza, que incrementa las expectativas positivas sobre alumnado y profesorado y da apoyo sistemático y reconocimiento, se denomina liderazgo instructivo. No es la única dimensión y tiene que ir acompañada por el liderazgo organizativo que marca direcciones y estrategias,  reparte trabajo y responsabilidades y establece estructuras; y por el liderazgo relacional que se preocupa por generar implicación y consenso, por mantener la buena reputación de la escuela y sus miembros, y por construir relaciones fluidas y satisfactorias.

4. Una dirección cuyas funciones están repartidas entre muchas personas 

La tarea compleja y exigente de organizar experiencias de aprendizaje para un grupo-clase tiene tanto componente de liderazgo como la coordinación o la jefatura de estudios. El equipo directivo ha de sacar provecho del potencial de liderazgo existente en todos los miembros de su centro.

 Este entendimiento del liderazgo se basa en compartir valores y creencias y ceñirse a ellos en todos los niveles de actuación. De aquí se deriva que el liderazgo instructivo no está unido inexorablemente al estatus o la experiencia; está distribuido en las personas y en los departamentos y potencialmente disponible para todos.

Existen cada vez más evidencias, tanto en el sector público como en el privado, para apoyar este modo distribuido de liderazgo especialmente en las organizaciones que aprenden. En ellas los directivos ponen en marcha proyectos, estimulan el diálogo y la colaboración, identifican problemas y ayudan a construir soluciones. Suelen tener un repertorio de recursos sociales más amplio de lo que ha sido habitual en las estructuras jerárquicas, para promover la apertura, para asegurar relaciones positivas y para afrontar la ambigüedad y la  incertidumbre inherentes a los modelos abiertos de liderazgo.

5. Una dirección que se preocupa no sólo del presente sino también del futuro del centro educativo

Los centros escolares acumulan en las personas y en los equipos de trabajo muchas competencias y conocimientos valiosos para cumplir su cometido pero, en ocasiones, reaccionan con gran lentitud ante los nuevos retos y necesidades. Unas veces las mismas prescripciones administrativas desincentivan la innovación y otras los mismos  centros generan fuertes rutinas que se convierten en disfuncionales con el tiempo.

El liderazgo orientado al futuro tiene que ayudar a la comunidad escolar a articular una visión basada en sus creencias y valores. Tiene que adivinar las tendencias de futuro para acomodarse y sacar provecho de ellas y, por último, tiene que gestionar el proceso de cambio desde la situación actual a la situación deseada. Conducir estos cambios requiere las destrezas propias de los agentes de cambio como son la habilidad para generar confianza, la capacidad para hacer un diagnóstico acertado, planificar la mejora y para mantener el esfuerzo sostenido de las personas.

El liderazgo estratégico se enfrenta  al reto de equilibrar las necesidades de desarrollo y de mantenimiento. Los centros educativos tienen que cambiar para asumir las orientaciones institucionales y las demandas de los usuarios del sistema, pero tienen que  mantener continuidad con su presente y con su pasado, en parte para procurar estabilidad a la institución y en parte porque las reformas no cambian de modo radical todo  lo que hacen las escuelas.

6. Una dirección que cuenta con el reconocimiento, apoyo y una política coherente de la Administración Educativa

La constatación científica de que la dirección de un centro es uno de los factores clave de eficacia escolar, tiene que ir acompañada de las medidas, de todo tipo, que permitan a las escuelas dotarse de una dirección estable y competente. Se debe arbitrar un marco de relaciones equitativo que aclare las reglas de juego y que otorgue autonomía suficiente y capacidad de maniobra para llevar los proyectos adelante. No hay nada más motivador que la capacidad de hacer y de emprender. Lógicamente, los centros deben rendir cuentas de modo sistemático de su actuación. Las decisiones deben regirse más por las necesidades de los centros escolares y menos por las necesidades individuales de los docentes y otros colectivos de personal. Todo ello dentro de un equilibrio razonable.

En tiempos de cambio la necesidad de apoyo a las escuelas es importante y la política educativa tiene que presentarse de forma global y coherente, de modo que los centros perciban claridad en los valores y en las aspiraciones.

El aislamiento tradicional de las escuelas no permite el contagio y trasvase de prácticas, por lo que deben estimularse la colaboración en redes y alianzas.
7. Una dirección que cuenta con medios y estructuras estables para la investigación y el desarrollo profesional

La dirección es una tarea práctica, no teórica, que se adquiere de formas variadas. Se conocen las capacidades y características requeridas para el ejercicio de una buena dirección, aunque no siempre sabe con exactitud como se adquieren. No cabe duda de que el desarrollo de la capacidad de liderazgo es un aprendizaje permanente y que cada persona requerirá un apoyo sistemático, dependiendo tanto de su modo específico de aprender como del estadio de desarrollo de las competencias correspondientes.

En la medida en que interesa contar con una masa crítica suficiente de directivos escolares, deben existir posibilidades de formación y desarrollo para todos ellos: para los futuros directivos, para los recién llegados y para aquellos que cuentan ya con una experiencia más o menos dilatada. Los programas de formación deben superar la rigidez de los modelos competenciales y abordar conceptos clave como el clima escolar, los estilos de liderazgo y el rendimiento del centro. También deben plantear oportunidades de desarrollo de las cualidades personales que estimulan la mejora institucional como la capacidad de generar entusiasmo e implicación.

Los programas de apoyo a la dirección se llevan a cabo mediante estrategias diversas: intercentros, asesoramientos por tutores y tutoras experimentados, resolución de problemas y otras. Ello requiere un acceso fácil y sistemático a los grupos de directores/as locales y zonales y una red de formadores, suficiente y capacitada. El desarrollo de todo el potencial de liderazgo de una comunidad escolar exige coherencia, continuidad y progresión.

El reto del cambio permanente demanda estructuras directivas y liderazgo distintas a las tradicionales en todos los niveles del sistema educativo. Sin este componente esencial las expectativas puestas en el sistema educativo superan su capacidad real para llevarlas a la práctica. Por ello se necesitan estructuras y personas que lideren el debate sobre la dirección y el liderazgo educativo, que investiguen de modo sistemático y que oferten programas coherentes y continuados de desarrollo profesional.
4.- Saberes útiles para el ejercicio directivo
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En estos momentos la dirección escolar está en revisión por parte de las administraciones educativas, los teóricos de la organización y los mismos centros escolares. La dirección se contempla como problema y se cuestionan el modo de acceso, los incentivos profesionales de que debe dotarse y el tipo de capacitación que permita un ejercicio idóneo de la misma. Por otra parte, la investigación señala  y la realidad demuestra que la existencia de una dirección solvente es un requisito básico para la eficacia de un centro educativo. Mulford (2003) nos proporciona un marco para entender la mejora continua y sostenida de los centros, enfocada a los aprendizajes de los alumnos y de las alumnas. Sostiene, como otros muchos autores, que un factor crítico es la capacidad interna de mejora, es decir, la competencia colectiva de la escuela para dar respuesta a los retos que se le presentan y  para gestionar los cambios de modo eficaz. La actuación de los directivos escolares depende en gran medida del entendimiento de esta capacidad interna, que incluye aspectos tan variados como los siguientes:

· Conocimientos, destrezas y actitudes del personal.

· Comunidad profesional que aprende y trabaja de modo colaborativo

· Coherencia de los programas.

· Recursos técnicos.

Entre todos los aspectos merece especial atención la dirección y el liderazgo escolar. La preocupación no es nueva. Hay un extenso cuerpo de investigaciones que intentan definir las cualidades de los directivos y de ligar estos atributos con las escuelas eficaces y su mejora. Con todo hay una urgencia añadida, porque el sistema público, al menos, no es capaz de atraer suficiente número de candidatos idóneos para dirigir las instituciones escolares. Aunque muchos centros están bien dirigidos, algunos están navegando por la inercia y el impulso recibido en su momento y otros navegan a la deriva sin saber adónde van. 

Es más, parece que cada vez menos profesores aspiran a ocupar estos puestos de influencia. La creciente presión social, la complejidad administrativa, la confusión en relación con los procesos de aprendizaje disuaden a los candidatos más capaces. Las razones citadas con más frecuencia para explicar este desinterés son el desequilibrio entre responsabilidad y sueldo, entre ganas de hacer y posibilidades reales, el sobreesfuerzo de la tarea y las demandas poco razonables de tiempo personal. 

Categorizaciones y modelos

Las áreas de trabajo del director se multiplican a la hora de incrementar la capacidad de desarrollo de los centros: establecer una cultura de colaboración con equipos de trabajo competentes, asegurar la coherencia y consistencia entre la variedad de actuaciones y programas requeridos por la administración, atender las vicisitudes emocionales del día a día... Sería interesante rastrear la conexión existente entre los programas de formación para directivos y la actuación competente en el ejercicio de su tarea, ya que está suficientemente demostrada la conexión entre liderazgo eficaz y escuelas eficaces.


Dirigir un centro escolar supone ejercer funciones y desempeñar tareas, distintas a las docentes, que son necesarias en la organización  de un centro educativo, de modo que el proceso de enseñanza-aprendizaje se realice con la mayor eficacia. McMahon y Bolam (1990) las agrupan en ocho tipos de tareas básicas relacionadas con los principales ámbitos de gestión y dos grupos de tareas de proceso que tienen relación con la gestión de los cambios: el desarrollo institucional y el desarrollo personal y profesional. Una visión distinta, aunque no sustancialmente diferente, nos aporta el estudio (Gimeno Sacristán y otros, 1995) en el que se aborda un análisis exhaustivo de las tareas desempeñadas por los directivos escolares en nuestro entorno.
Parece razonable pensar que la categorización del cúmulo de conocimientos que pululan en las organizaciones complejas, como las escuelas, nos va a permitir la gestión más eficaz de los mismos, es decir, una mejor acumulación y retención del conocimiento valioso y útil para la organización escolar. En este empeño nos vamos a topar con dos dificultades básicas. La primera radica en la incapacidad para describir nuestro propio conocimiento práctico. "Somos capaces de hacer más de lo que podemos comunicar" en palabras de Polanyi (1957) y la segunda hace relación a la escasa consideración dada hasta el momento a los conocimientos colectivos, es decir, a la interacción inteligente y conjuntada de las personas.


Una vez elaborado el mapa de conocimientos útiles para la organización escolar, se plantea la cuestión de los modos de adquisición porque en la práctica actual utilizamos mecanismos de formación restrictivos, casi siempre primando el tratamiento cognitivo y el trasvase de información, cuando existen otros procedimientos más eficaces. En la práctica docente y en la organizativa se utilizan distintas categorías de conocimientos que están en relación. Las tipologías sirven solo como herramientas heurísticas para pensar sobre el pensamiento práctico y para decidir los mejores métodos de desarrollo.


En primer lugar, podemos adivinar lo que es importante en un centro escolar (Argyris y Schön, 1985; Choo, 1999) atendiendo a los comportamientos individuales y colectivos que constituyen las "teorías de la acción" en la medida que orientan el hacer profesional. Incluyen las normas de comportamiento colectivo (modos de relación, estructuras de autoridad...), las estrategias para lograr los objetivos (distribución de espacios y tiempos, disciplina...) y las asunciones que subyacen tanto a normas como al entendimiento de la actuación (por ejemplo, el entendimiento de las variables del currículo...). 
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Este conocimiento es en gran parte tácito y cristaliza en las "teorías de uso", difíciles de verbalizar porque se expresan a través de la acción y no se pueden reducir a reglas y procedimientos. Se aprenden a través de periodos de experiencia práctica, durante los cuales las personas desarrollan una capacidad intuitiva para emitir juicios sobre la acción. El conocimiento tácito es vital, porque solo a través de él, las organizaciones pueden aprender e innovar.

Otro modo de analizar las organizaciones es acudir a lo que dicen que hacen, es decir, a las manifestaciones públicas de política educativa, a los referentes explícitos de actuación: las descripciones del trabajo, el sistema de incentivos, las memorias... Todo ello constituye la "teoría manifiesta" Es manifiesta porque se puede comunicar formalmente a través de algún sistema de símbolos (Nonaka y Takeuchi, 1995). El conocimiento manifiesto afecta a los procedimientos y reglas de tipo operativo. Cuando en una organización hay grandes discrepancias entre teorías manifiestas y teorías en uso, cuando discurso y práctica no coinciden, cuando lo que se hace tiene poco que ver con lo que se dice, se bloquea la capacidad de desarrollo y de aprendizaje, porque lo que se hace no se puede discutir y lo que se discute no tiene nada que ver con lo que se hace.

Un tercer tipo de conocimiento es el cultural que engloba tanto las estructuras cognitivas como afectivas vigentes en la organización para percibir, explicar, evaluar y construir la realidad. El conocimiento cultural incluye tanto las creencias y asunciones como las convenciones y expectativas usadas para evaluar y categorizar la nueva información. Es un tipo de conocimiento no codificado pero ampliamente compartido a lo largo y ancho de la organización.

Estos tres tipos de conocimiento son interdependientes: el conocimiento tácito se encuentra en las destrezas de cada miembro o en las prácticas compartidas de un grupo. El conocimiento normativo se halla disperso en las personas y grupos que actúan de modo coordinado de acuerdo a las reglas y rutinas establecidas. El conocimiento cultural es compartido por muchos miembros de la organización para dar valor y sentido a la información, a los acontecimientos y a las acciones.

También se abordará en la presentación del curso el modelo de M. Eraut (1994) que clasifica los conocimientos básicos para los directivos escolares y reflexiona sobre las oportunidades formales e informales de desarrollo:

· Conocimiento de las personas

· Conocimiento de la situación o del contexto

· Conocimiento conceptual

· Conocimiento de la práctica educativa 

· Conocimiento procedimental (Know how)

· Conocimiento personal (de uno mismo)


La fascinación de las competencias

El concepto de competencia es, sin duda, problemático y no exento de ambigüedad semántica. No está claro si la competencia es un atributo personal, una actuación o el resultado de un comportamiento. Lo que parece claro es que las competencias integran componentes diferenciados, que, aun estando unidos de modo inexorable, pueden ser independientes en su evolución. Estos dominios son el cognitivo (la conciencia y el conocimiento de determinadas realidades), el procedimental (la generación de rutinas funcionales para la organización del centro) y el afectivo (las actitudes, valores y creencias que sustentan la actuación), que se manifiestan en el saber hacer profesional (ámbito comportamental). Entendemos competencia no como la atribución normativa para el ejercicio de una tarea (aquello que es responsabilidad de un cargo o puesto de trabajo) sino como una capacidad potencial (competence) para actuar (performance) de modo útil para la organización escolar. 

En un reciente estudio prospectivo de la OCDE sobre las competencias básicas se define competencia como la habilidad para dar respuesta a demandas personales y sociales o para ejecutar una actividad o tarea. Esta perspectiva externa, funcional, tiene la ventaja de situar en primer plano las demandas personales, sociales y laborales con las que se encuentra una persona. Esta definición requiere ser completada, entendiendo las competencias como estructuras mentales internas, como las habilidades, las destrezas y disposiciones de cada persona. Cada competencia se construye alrededor de un conjunto interrelacionado de destrezas cognitivas y prácticas –conocimiento tanto explícito como implícito, motivación, valores, actitudes, emociones y otros componentes sociales y de conducta- que se pueden activar para una acción efectiva...
Aunque las destrezas cognitivas y el conocimiento son elementos críticos, es importante incluir otros aspectos como la motivación o los valores y las creencias. 

La tarea o conjunto de tareas define la estructura interna de una competencia. La competencia directiva es distinta, aunque no distante de la competencia docente. A los directores se les piden cosas distintas a las requeridas como docentes, desde el mismo instante en que ocupan el despacho. Dar repuesta a estas nuevas demandas les exige nuevos conocimientos y actitudes. No todo buen profesor es necesariamente buen director. La competencia general es un conglomerado de competencias discretas, relativas a cuatro  ámbitos fundamentales de actuación o constelaciones de competencias:

· La relación con uno mismo: las cualidades personales. Actuar de modo autónomo se relaciona con el desarrollo de la identidad personal y profesional y con el ejercicio relativo de la autonomía para decidir y actuar en un contexto determinado. Permite a las personas desarrollar y expresar su modo de ser, ejercitar los derechos que les asisten y asumir responsabilidades en los distintos ámbitos de la vida. El ejercicio de la autonomía requiere una orientación intencional de futuro y el conocimiento del propio entorno.

· La relación con otras personas: las destrezas interpersonales. Vivir y trabajar con grupos heterogéneos de personas requiere destrezas diversas para entender y respetar posiciones distintas a las nuestras y para establecer acuerdos que estimulen la actividad de la organización escolar en el cumplimiento de sus fines sociales. En esta categoría se contempla la interacción efectiva con otras personas, incluyendo aquellas cuya personalidad  o educación es diferente a la nuestra. Permite la creación de lazos sociales y de la cohesión social necesaria en toda organización.
· La relación con la dirección: la capacidad de dirección y liderazgo. La dirección juega fundamentalmente con los elementos de la cultura escolar. Establecer una visión atractiva de futuro para el centro e incorporar a toda la comunidad en un proyecto compartido. Reconocer que la dirección en un centro escolar es una función necesariamente distribuida entre muchas personas. Reconocer que por esencia de la institución se requiere un funcionamiento democrático con un cierto valor ejemplar.

· La relación con  la organización escolar: las destrezas técnicas de gestión. Como toda otra organización hay aspectos técnicos ineludibles como la planificación sistemática de los recursos en pos de las prioridades establecidas. La organización y optimización de los recursos. El seguimiento continuo de los procesos vitales de la institución, aquellos que facilitan los aprendizajes de los alumnos.

Las competencias son un continuo y se poseen de modo parcial. Muchos profesores y profesoras tienen un conjunto desarrollado de destrezas que les hace candidatos valiosos para la dirección. La comunidad escolar tiene que aventurar la existencia de la competencia para la dirección, es decir, determinar la competencia potencial de un candidato. La competencia solo se puede observar a través de las acciones de las personas en contextos determinados. No existe internamente, independientemente de la acción. La competencia integra y pone en relación las tareas o las demandas con los atributos personales y el contexto. Existen muchas oportunidades en un centro escolar para ejercer el liderazgo y, por lo tanto, de observar a los profesionales en el ejercicio de su actividad. Ello nos puede dar una idea cabal de su idoneidad para la dirección.


De todo lo expuesto se deriva  que la consolidación de una masa crítica de directivos escolares y la generación de los saberes y competencias en las personas es una tarea compleja que difícilmente se resuelve con recetas. Con todo se pueden adelantar algunas orientaciones: 

· El componente experiencial es importante en el conjunto de oportunidades de aprendizaje, pues la dirección es una tarea práctica.

· El enfoque exclusivo al desarrollo de los aspectos cognitivos es una limitación, pues la dirección y liderazgo se fundamenta en valores y actitudes personales.

· Existen estadios de desarrollo profesional que es necesario considerar. No todos los profesionales necesitan lo mismo al mismo tiempo.

· Cada persona tiene un estilo de aprendizaje y las actividades tienen que acomodarse a los estilos para que haya aprendizaje efectivo.
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guiada por valores educativos justos y compartidos

que tiene en cuenta el contexto específico del centro

que promueve una visión activa del aprendizaje y lo estimula en todos los ámbitos

1

2

3

que distribuye las funciones entre muchas personas

4

que se preocupa del presente mirando al futuro

5

que cuenta con el reconocimiento, apoyo y una política coherente de la Administración

6

que cuenta con medios y estructuras estables para la investigación y el desarrollo profesional

7

Características de una dirección eficaz
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