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Resumen
La figura directiva se ha convertido en parte fundamental para alcanzar una
educacién de calidad. La conceptualizacion de la figura del director o directora
escolar varfa en consonancia a la cultura educativa de uno u otro pais. Este articulo
repasa las caracteristicas de la funcién directiva en diferentes paises africanos, los
elementos que vertebran dichas funciones, y la importancia que ostentan en sus
centros escolares. Para su estudio se ha realizado una documentacién exhaustiva
de informes oficiales, fundamentalmente de la UNESCO, asi como el arqueo de
bibliografia de diversos autores que han tratado sobre la educacién en Africa.
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Africa’s and the management of educational centers

Abstract

The directive figure, has become a fundamental part to achieve quality education.
The conceptualization of the figure of the director or school principal varies in
accordance to the educational culture of one country or another. This article reviews
the characteristics of leadership in different African countries, the elements that
underpin these functions and the importance they hold in their schools. For their
study has done extensive documentation of official reports, mainly from UNESCO
and literature of various authors who have dealt with education in Africa.
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1. Introduccién

La globalizacién ha traido cierta visién critica y un intento de unificar
criterios a la hora de concebir la educacién. Para Aguado (2012), la educacién
es una de las mejores inversiones productivas que un pais puede realizar. El
derecho a la educacién y la necesidad de alcanzar un estdndar de calidad, ha
obligado a una revisién de todos los pardmetros que influyen en la misma,
entre ellos, la propia figura directiva. Sin embargo, resulta un problema
complejo, ya que si bien estd claro el concepto de calidad educativa, no lo
es tanto la definicién conceptual del director escolar, pues depende en gran
medida de la concepcién institucional de las politicas educativas e incluso
sociales de cada pais. La educacién de un pais no debe renunciar a formar
personas conscientes, libres y responsables, motivadas para mejorarse a si
misma y a la sociedad de la que forma parte (Gémez, 2011), y asi es tenido
en cuenta en las metas propuestas en la Agenda Africana 2063, donde la
educacién es uno de los primeros propésitos a mejorar con la finalidad de
garantizar una educacién de calidad.

No obstante, es un problema complejo ya que podemos afirmar que
carecemos de una visién comtin de educacidn, e, incluso, de una terminolo-
gia compartida para definirla (Naya y Ddvila, 2006), alo que contribuye las
diferencias socio-culturales, econémicas e incluso de género existentes en el
continente africano. Sin embargo, la figura directiva puede contribuir a su-
perar estas diferencias a través de su desenvolvimiento profesional, liderazgo
y de las pricticas educativas que establezca en la escuela, convirtiéndose en
un agente mds del cambio social y acercando las instituciones educativas a
los estdndares de calidad (Zajda, 2009).

Por extension territorial, Africa, o las Africas, tal como la denominan
los expertos (Rovira, 20006) es el tercer continente més grande del mundo.
El continente africano estd constituido por cincuenta y cuatro paises, siendo
todos ellos, miembros de la Unién Africana, con excepcién de Marruecos.
La transformacién de un continente debe necesariamente, entre otras cosas,
afrontar cambios en la visién de la escuela y su gestion, asi como unificar
criterios de actuacion. En este caso, se pretende enfocar uno de los aspectos
que configura la cuarta meta propuesta en la agenda africana 2063, que es
la mejora de la calidad educativa y que necesariamente pasa, entre otros
aspectos, por una gestién eficaz y adecuada de los centros educativos en
consonancia con la filosofia del nuevo rumbo que se ha propuesto tomar
Africa. Para ello se hace necesario contribuir al conocimiento sobre cémo
se lleva a cabo la gestién de los centros educativos, dada las escasas referen-

118 Humania del Sur



Humania del Sur. Afio 12, N° 22. Enero-Junio, 2017. Avelina Herrera, Josefa Rodriguez, Josué Artiles
Las Aﬁz’m& y la gestion de los centros educativos... pp. 117-130.

cias bibliograficas existentes sobre esto en dichos paises. Con esa finalidad,
se toma como referencia de los sistemas educativos de quince paises, tales
como: Angola, Argelia, Benin, Gambia, Republica Centroafricana, Egipto,
Etiopia, Kenia, Libia, Camertn, Reptblica de Tanzania, Senegal, Sudifrica,
Zimbagiie e incluimos a Marruecos.

2. La gestién directiva mds alld de Europa
Los sistemas educativos africanos de los quince paises mencionados
anteriormente, tal y como revelan los datos aportados sobre la figura direc-
tiva escolar (UNESCO, 2010-2011) varifan en cada uno de ellos, aunque
existen puntos de coincidencia:
1. Las tasas de participacién en educacién son bajas.
Las escuelas suelen carecer de servicios bdsicos.
3. Imposibilidad de acceso a los materiales escolares por parte del
alumnado.
4. Conflictos étnicos y/o politicos sin resolver o mal resueltos.

La comparacién de Africa con el resto del mundo pone de mani-
fiesto que su principal problema es la elevada tasa de crecimiento de la
poblacién, motivada por las alta tasas de fertilidad que estdn relacionadas
con el bajo nivel educativo de la poblacién (Guisdn & Exposito, 2001). En
cuanto a la cuestién de género, en Africa, la incorporacién de las mujeres
a la ensenanza primaria es de un 60% frente a un 68%, masculino. En la
educacién secundaria, la proporcién es de 11% para las mujeres y 21% para
los hombres. La salida de las mujeres de la escuela en los tramos medio y
superior es muy alta, debido al matrimonio temprano, embarazo, necesidad
de ayudar o hacerse cargo de las tareas del hogar, desempeno de actividades
remuneradas, trabajo agricola de subsistencia, recoleccién de agua y lefa,
cuidado de los hermanos menores, etc., (Martin, 2011) .Todo ello a pesar
de que la mayoria de los Estados recogen politicas definidas en su Progra-
mas Nacionales de Educacién estableciendo entre sus prioridades el acceso
en igualdad de las mujeres a todos los niveles educativos. Sin embargo,
resultan muy limitadas las acciones concretas implementadas para alcanzar
estos propositos, ademds de la descoordinacién existente, en muchos casos,
entre los planes y politicas nacionales destinadas a equilibrar la desigualdad
de género y las politicas educativas (Pérez & Reyes, 2015).

Por otro lado, uno de los principales obstdculos para el acceso a la
ensefanza primaria universal continta siendo el alto coste que supone la
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educacién para los padres. En la mayor parte de los paises africanos, la
educacién depende en cierta medida de la financiacién de benefactores, es
decir, fortunas particulares que hacen grandes donativos destinados a edu-
cacién, asf como empresas privadas, siendo insuficiente hasta el momento
la dotacién econdmica estatal (Shankar, 2014). En este sentido, el sueldo
de los docentes supone para el Estado mds del 60% del presupuesto edu-
cativo en la mayoria de los paises africanos, a pesar que el sueldo medio de
un profesor no supera el umbral de la pobreza. Asimismo, los derechos de
matricula existen atin en, al menos, 35 paises subsaharianos, aunque en casi
la mitad la educacién primaria es gratuita legalmente. Todavia las familias
tienen que pagar tasas para que sus hijos/as asistan a la escuela ademds de
los denominados costes indirectos —uniformes, libros de texto, transporte,
comida— con la carga econémica que eso supone para familias de escasos
recursos (Aguado, 2012).

De forma muy reciente, con los cambios experimentados en las estruc-
turas sociales tradicionales se dio lugar a la consciencia de que educacién y
promocién social van unidas y se comenz6 a tomar la decisién de escolarizar
a un miembro de la familia, siempre un varén, para que pudiese favorecer
al grupo familiar desde un nuevo estatus (Martin, 2011). De hecho, un
solo ano de educacién primaria incrementa el sueldo de una persona entre
un 5% y un 15%, y un afo de secundaria en un 15-25% (Aguado, 2012).

No obstante, atin no se ha conseguido eliminar dramdticos datos en
torno a la baja escolarizacién y el alto porcentaje de analfabetismo, que sufre
en mayor medida la mujer africana (Garcia, 2012). Resulta importante tener
en cuenta estas circunstancias, pues necesariamente influye en la configu-
racién de la escuela, y en el escenario en el que el directivo(a) escolar, con
mayor o menor nimero de funciones asignadas, tendrd que trabajar para
lograr aumentar los indices de escolarizacién. En relacién a esto, el desafio
fundamental del director escolar en Africa serd superar los condicionantes
sociales, econémicos y culturales, asi como los de género (Aguadero, 2012).

Por otro lado, el objetivo acordado—alcanzar la educacién para todos
(EPT) en el ano 2015-en el Foro Mundial de Educacién (Dakar 2000), se ha
ido logrando. Una de las principales iniciativas introducidas es la aplicacién
de educacién gratuita, por los gobiernos del Africa Subsahariana. Paises como
Tanzania y Camerdn han abolido el pago de matricula en el nivel escolar
bésico para asegurar que el dinero no se convierta en un obstdculo para el
acceso de una persona a la educacién (Oduro, 2009).

Resulta obvio que sin la escuela no se puede construir una sociedad
mis justa e integrada. Esta certeza es cada vez mds verosimil en las condi-
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ciones actuales del desarrollo social. En efecto, es para todos una evidencia
que la riqueza de las sociedades y el bienestar de las personas depende
cada vez mds de la calidad y cantidad de conocimientos que ha logrado
incorporar y desarrollar (Fanfani, 2012), y es asi entendido en la Agenda
Africana 2063, que recoge como su cuarta meta el garantizar una educacién
inclusiva y equitativa de calidad y promover oportunidades de aprendizaje
permanente para todos.

Para ello, se hace necesario abordar los diferentes aspectos que configuran
la calidad educativa, entre ellos, la direccién escolar, que depende de los rasgos y
caracteristicas de los sistemas educativos y también de las condiciones y trabajo
de los docentes (Vaillant, 2014). En este sentido, la figura del director(a) de un
centro educativo, asi como las funciones asignadas al cargo estdn fuertemente
condicionadas a la orientacién politica del pais. La figura directiva y las fun-
ciones otorgadas a la misma, se ven en mayor o menor medida limitadas por
el marco politico del pais en el que se ejerza dicha funcién, teniendo mayor
margen de accién y gozando de mayor autonomia en los escenarios politicos
mds democriticos (Carnoy & Rhoten, 2002).

Resulta también importante recalcar una de las situaciones contra la
que tiene que luchar el directivo(a) escolar en muchos paises africanos, que
no es otro que el propio mantenimiento de la planta fisica de la escuela,
en ocasiones muy precaria o insuficiente. En la mayoria de los casos, es el
director quien ha de inculcar a todos los miembros de la comunidad escolar
el uso y manejo adecuado de las infraestructuras escolares. Asimismo, es
el responsable de la inspeccién periédica de las instalaciones asi como la
obtencién o distribucién de los recursos para su mantenimiento (Musibau
& Adigun, 2012). Dadas las condiciones existentes en las escuelas de las
Africas, aunque varfan en cada una de ellas, se debe sefalar el predominio
de la escasa escolarizacién, carencia de servicios bdsicos, carencia de recur-
sos escolares, condiciones escolares limitadas, precario mantenimiento de
las infraestructuras de la institucién educativa, lo que hace que la gestién
directiva se oriente mds hacia el logro de las necesidades bésicas del ciuda-
dano africano que del curriculum o las competencias del alumnado. Prima
mds cubrir los asuntos econémicos y los recursos materiales bdsicos para el
proceso educativo en la escuela. En este sentido, se han identificado una
serie de puntos criticos que se han de dar en cualquier figura directiva en
pro de la calidad educativa (Oduro, 2009):

1. Mejorar las habilidades de supervisién de los directores.

2. Aumento de la capacidad femenina para la participacién en el

liderazgo escolar.
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La mejora de la ensefianza y el aprendizaje.

Mejorar los datos y gestién de la informacién.

5. Mejora de la escuela/capacidad de liderazgo a nivel de aula para
la gestién del cambio.

CalNS

En este caso, se hace necesario indagar el contexto educativo de
estos paises, ;qué tipo de modelos de directores se desarrollan?, ;cudles son
los problemas mds frecuentes a los que se enfrenta el director o directora?,
sexisten programas de formacién de directores o directoras de centro escolar?

3. Metodologia utilizada

Como inicio de la fase de partida de la investigacién, se pone en
marcha un proceso de busqueda encaminado hacia la localizacién de do-
cumentos impresos existentes sobre el tema centro de interés, ademds de las
posibles investigaciones al respecto a través de la introduccién en diferentes
espacios virtuales oficiales, tal es el caso de los informes sobre educacién de
cada pais, que se pueden consultar en la pdgina oficial de la UNESCO, y de
los cuales se hace referencia en el presente articulo. Ello hace que la fuente
de primer orden consultada sea internet, en particular los buscadores y las
bases de datos especificas.

4. Resultados obtenidos

Al respecto detectamos que en Etiopia, el director escolar es el respon-
sable de la administracion y de la direccidn del personal, figura dependiente
de una jerarquia superior de direccién y gestién centralizada por distritos.
Cada escuela tiene un director responsable de la administracién y de la
direccién del personal, pero es dependiente de la administracién regional.
Marruecos y Libia, deposita la gestién del centro a través del control gu-
bernamental. En estos dos paises la figura directiva tiene una vinculacién
directa con los responsables de zona, que son asignados por sus respectivos
gobiernos. En Gambia, la gestién estd centralizada, el director escolar sélo
goza de un estrecho margen de actuacién en la direccién del dia a dia de
su centro.

La Republica Centroafricana se caracteriza porque es el Ministerio de
Educacién el encargado de elegir al director escolar entre los profesores que
imparten clases en cada uno de los colegios. En Kenia, la tarea del director
es la de gestionar el dia a dia del centro, ya que el resto de funciones estin
centralizadas en 6rganos externos.
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Asi, paises como Angola ponen el énfasis en la influencia que tiene la
gestion de los directores en la calidad educativa. Argelia, regula los afos de

experiencia profesional para el acceso a la funcién directiva (al menos tres
afos en activo para optar al cargo). En el caso de Egipto, para poder acceder
al puesto de director, el candidato tiene que poseer una alta calificacién pe-

dagdgica y ademds realizar un programa especifico para la funcién directiva.
A su vez, en Senegal, el director es el responsable del funcionamiento del

centro y ademds ejerce la jefatura pedagdgica, siendo asimismo el canal de

comunicacién con las familias.

Tabla I.

Modelos, paises y problemas de los centros educativos en /ffrim y su vinculacion con
los gestores educativos (elaboracion propia).

PrOGRAMAS DE
MODELOS DE , , PROBLEMAS A LOS QUE SE
Paises PREPARACION
DIRECTORES ENFRENTA EL DIRECTOR
PREVIA AL CARGO
., Las tasas de participacién en
Etiopia - .
educacién son bajas.
Las escuelas suelen carecer de
Marruecos .. L.
servicios bdsicos.
, Imposibilidad de acceso a los
Paises o .
. Libia materiales escolares por parte
centralizados
del alumnado.
Gambia
Republica . . Conflictos étnicos y/o politicos
. Etiopia y Egipto .
Centroafricana sin resolver o mal resueltos.
. Precarias condiciones socio-
Kenia L
sanitarias.
Republica Estudiantes que no pueden
Unida de pagar las cuotas y comprar
Tanzania libros de texto.
Paises , .
. Camerdn Escasez de equipos.
descentralizados
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Zimbagiie
Planta fisica limitada.
Sudafrica ha
implementado
Sudéfrica un programa de
formacién previa
(ACE)

Segtin los informes oficiales consultados de la UNESCO (2010-
2011), los problemas mds acuciantes que debe afrontar el gestor o gestora
de los centros estdn relacionados con las bajas tasas de participacién en
educacién, ademas de ello las escuelas suelen carecer de servicios bdsicos,
imposibilidad de acceso a los materiales escolares por parte del alumnado,
los conflictos étnicos y/o politicos sin resolver o mal resueltos, las precarias
condiciones socio-sanitarias, los escasos recursos econémicos que impiden
a los estudiantes pagar las cuotas en el centro y comprar los libros de texto,
la escasez de equipo y los problemas con la planta fisica de la escuela.

5. Discusién y conclusiones

La visién general sobre el gestor de los centros educativos africanos,
en los paises estudiados: Angola, Argelia, Benim, Gambia, Republica
Centroafricana, Egipto, Etiopia, Kenia, Libia, Camertn, Republica de
Tanzania, Senegal, Sudéfrica, Zimbagiie y Marruecos, pone de manifiesto
que la orientacién politica del pais regula la funcién directiva con mayor o
menor independencia de la administracién del pais.

El régimen politico, democrdtico o autoritario, podria implicar una
mayor o menor centralizacién del gobierno y gestién de las escuelas. En
este sentido, los paises democraticos tienden a descentralizar la organizacién
y gestion de los centros y a conferir mayor importancia y funciones a los
directores de sus escuelas, lo que se traduce en una mayor independencia
de estos (World data on education, 2010-2011). Por tanto, los escenarios
politicos mds democréticos conceden mayor margen de accién a los direc-
tores de los centros educativos.

De este modo, en los paises que menos independencia se otorga a
los directivos de los centros son: Etiopia donde el director escolar es una
figura dependiente de una jerarquia superior de direccién y gestién que
estd centralizada por distritos, dependiente de la administracién regional.
Marruecos y Libia, se encuentran con un fuerte control gubernamental.
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Gambia, la gestién estd centralizada por regiones y en estos momentos
estdn en proceso de descentralizacién siguiendo el modelo britdnico. La
Repiblica Centroafricana, es el propio Ministerio de Educacién el encargado
de elegir el director escolar. En Kenia, las funciones estdn centralizadas en
4rganos externos.

En el extremo opuesto nos encontramos paises donde se le otorga
mayor independencia a los centros con la administracién gubernamental y,
por ende, la adjudicacién depositada para el ejercicio de la funcién directiva
es mayor. Asi pues, en paises como Angola se determina la necesidad de
formacién que los candidatos a director deben tener para acceder al cargo
y en Argelia se regula por los afios de experiencia, de al menos tres afios en
activo para optar al cargo. En el caso de Egipto, el gestor debe poseer una
alta calificacion pedagdgica y ademds realizar un programa especifico para
la funcién directiva. A su vez, en Senegal, al director se le encomienda el
ejercicio que conlleva la parte pedagdgica del centro y la vinculacién con la
familia del alumnado de los centros.

Se detecta cierta preocupacién por la formacién de los gestores, de
ahi la existencia de programas de preparacién previa al cargo, en Etiopia,
Egipto y Sudifrica. Por tanto, la mejora de la calidad educativa en Africa
pasa ineludiblemente por empoderar a la figura del director(a) escolar, con
la finalidad de que sea mds eficaz en su gestién y direccién. El ejemplo de
Sudafrica, con la mejora de sus pardmetros educativos en los tltimos anos,
es la confirmacién de la necesidad y efectividad de los programas formativos
para aspirantes a la direccién escolar. Sin olvidar las afirmaciones de Salvat,
Miguel, Martin y Casas (2013) donde se pone en evidencia que el ejercicio
de la funcién directiva es una cuestién de equipo y de comunidad.

Es evidente que los paises democrdticos tienden a descentralizar la
organizacién y gestién de los centros y a conferir mayor estatus y funciones
a los directores de sus escuelas, lo que se traduce en una mayor autonomia.
Se debe destacar que, probablemente, la funcién directiva recaerd durante
muchos afios en el género masculino dada las responsabilidades de las mu-
jeres y el escaso porcentaje de acceso a la ensenanza.

La gestion directiva en las Africas, no puede ser comparada con la
gestion directiva regulada en los paises del resto de los continentes, dado
que ademds de la preocupacién de éstos no estd asentada en disminuir el
fracaso y el abandono escolar. La gestién directiva se orienta mds hacia el
logro de las necesidades bésicas del ciudadano africano. Prima mds cubrir
los asuntos econémicos y los recursos materiales basicos para el proceso
educativo en la escuela.
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También nos encontramos sistemas educativos donde la figura
directiva es entendida como equipo directivo (UNESCO, 2010-2011).
Destacan los casos de la Republica Unida de Tanzania, donde la gestién de
la escuela estd a cargo del director y un equipo de profesores del centro y el
de Camern, al formar éste parte del Consejo Administrativo de la escuela.
Zimbagiie funciona con el concepto de equipo directivo, aunque con ciertas
limitaciones de actuacién. En los centros de Sudafrica las escuelas funcionan
con equipo directivo y de autonomia en su gestion.

En relacién a los programas de preparacién previa al cargo, Etiopia
y Egipto, seguidos de Suddfrica, han sido los paises africanos pioneros en
la implantacién de un programa especifico para la formacién directiva.
En el caso de Sudafrica el programa se denomina Advanced Certificate in
Education- School Management and Leadership (ACE) y cuenta con el apoyo
del Ministerio de Educacién de Sudéfrica, comenzé como una experiencia
piloto en el periodo 2007-2009 en seis provincias y hoy se ha instituciona-
lizado (Msila, 2012).

La finalidad del programa ACE es capacitar a los miembros del Equi-
po de Gestidn Escolar que aspiran a la direccién de escuelas, con el fin tltimo
de conseguir proporcionar oportunidades de aprendizaje estructurado que
se cristalicen en una educacién de calidad en Sudéfrica, promoviendo en
el futuro director escolar una comprensién critica, valores, conocimientos
y habilidades para el liderazgo escolar y la gestién dentro de la visién de la
transformacién democritica (Vaillant, 2014).

La figura directiva estd influenciada por las peculiaridades relacionadas
con la cultura y dindmica politica y econémica de cada pais; sin embargo,
podemos establecer un marco comun en torno a la situacién y problemas
a los que se tienen que enfrentar los directores escolares en Africa. Gardu-
fio, Slater y Gorosave (2010) indican que los principales problemas de los
directores escolares desde la visidn internacional, estdn relacionados con las
responsabilidades del puesto que son muy estresantes.

Sin embargo, los problemas mds criticos que viven los nuevos di-
rectores en los paises africanos se relacionan con los asuntos econémicos y
con los recursos materiales (Gardufo, Slater y Lépez-Gorosave, 2011). La
figura directiva estd influenciada por las peculiaridades relacionadas con la
cultura y dindmica politica y econdmica de cada pais; no obstante, podemos
establecer un marco comun en torno a la situacién y problemas a los que
se tienen que enfrentar los directores escolares en Africa.

Existe un aspecto del que adolece de manera generalizada la figura
directiva en el continente africano, tal y como se afirma en el informe final
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de Commonwealth Educacién de 2009 (Unesco), un ingrediente bdsico
que le falta por desarrollar al director escolar es el liderazgo. Fernandez Diaz
(2002) considera que ‘el liderazgo de la direccién es un factor fundamental
contemplado en todos los sistemas o modelos de calidad. Resulta dificil
transformar la escuela sin la voluntad e implicacién de equipos directivos
lideres.” Por tanto, podemos afirmar que el liderazgo es considerado un
aspecto fundamental en la consecucién de los objetivos bdsicos, tanto
como es el aumento de la escolarizacién como la necesidad de conseguir
un desarrollo sostenible basado en la calidad. Asi lo recoge como uno de
sus objetivos bésicos el proyecto Edqual (2010), programa de investigacién
para la implementacién de calidad de la educacién en paises en vias de de-
sarrollo, sosteniendo el concepto de liderazgo escolar como principio para
la calidad, la ensefianza y el aprendizaje. Tal y como se afirma, el liderazgo
a nivel de la escuela es crucial para crear un medio ambiente que permita la
ensefianza y el aprendizaje, la atraccién y retencién tanto de alumnos como
de personal, asi como la promocién de la ensefanza y el aprendizaje efecti-
vo. En este sentido, el liderazgo abarcaria los dmbitos de gestion curricular,
gestién de recursos, gestién del clima y la convivencia, gestién financiera
y gestién en el reclutamiento, evaluacién y desarrollo de los docentes a su
cargo (Vaillant, 2014). Para ello, la formacién permanente de los directores
de escuela es clave para conseguir un escenario de calidad educativa, que
permita asimismo, incrementar la demanda en educacién primaria y secun-

daria (Gémez y Begué, 20006).
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