JUAN MANUEL ALMOHALLA BURGUILLO
MANUEL ALVAREZ FERNANDEZ
JAIME AMPUDIA MATELLAN
MANUELA ANTA RODRIGUEZ
JUAN LOPEZ MARTINEZ
OBDULIA LLERENA MENESES

1. EL METODO DE LA INVESTIGACION

El método de investigacion que ha presidido el trabajo del equipo ha sido, en
grandes lineas, el siguiente:

Primero’ Hemos definido y delimitado el objeto de estudio y los campos de in-
vestigacion, centrindonos en el perfil del director y su funcién directiva.

Respecto a este campo, hemos pretendido describir el estado de opinién, la sa-
tisfaccion e insatisfaccion y las expectativas de los actuales directores del territorio
MEC, partiendo de las funciones que actualmente desempefian y de aquellas que
desearian desarrollar, asi como su opinién sobre dos aspectos que hoy dia conside-
ramos importantes: su actitud ante la innovaciin (véase Reforma) y ante su propia
formacion y la formacién de sus profesores.

Segundo: Hemos disefiado un plan de trabajo y elegido los instrumentos y es-
trategias para la investigacion.

Como trabajo de campo que es, decidimos centrarnos en tres actuaciones, que
consideramos complementarias:

— Investigacién exhaustiva de las funciones y competencias en los paises de la
OCDE que nos pudiera servir de referencia cultural.

- Reunién de expertos en temas de organizacion, gestion y direccion de cen-
tros educativos cuya experiencia, analisis y reflexion nos arrojard luz sobre
la situacién actual del objeto de investigacion en el territorio MEC.

— Encuesta dirigida a los Directores de Centros de EGB y EEMM del territorio
MEC, que nos permitiera recoger datos «de posiciény, «caracterizacién» y
«opiniény sobre el perfil y la formacién directiva de los centros encuestados.
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Tercero: Hemos elaborado unas consideraciones que han surgido del informe
de la encuesta, contrastando con los datos del estudio de la OCDE y con las opi-
niones y el anilisis del informe de los expertos.

2. EL EQUIPO INVESTIGADOR

El informe que se presento a la «Fundacién para la Renovacién de la Escuelay,
para que lo elevara a las instancias que considerara oportunas, ha sido realizado
por un equipo de expertos al que definen los siguientes perfiles:

— Juan Manuel Almohalla Burguillo. Licenciado en Pedagogia, Profesor de
EGB, con experiencia en la direccion de centros de EGB durante cinco afios.

— Manuel Alvarez Fernindez. Licenciado en Filosofia y Ciencias Econdmicas.
Maestro, experto en organizacion y gestion de centros y director de centros
educativos durante dieciséis afios. Jefe del Departamento de Formacion de
la CAM y coordinador de la investigacion.

— Jaime Ampudia Matellin. Licenciado en Matemadticas, con experiencia en
direccion de centros de EEMM durante tres anos.

— Manuela Anta Rodriguez. Licenciada en Geografia e Historia, con experien-
cia en funcién directiva en centros de EEMM (BUP) y en disefio y gestion de
los programas de formacién de la Subdireccién General de Formacién del
Profesorado.

— Juan Lopez Martinez. Licenciado en Ciencias Quimicas. Inspector técnico de
educacion, con experiencia en direccién de centros de EEMM (FP) y en dise-
fio y gestion de programas de formacion del profesorado en la CAM.

— Obdulia Llerena Meneses. Licenciada en Matematicas, experta en disefio de
programas por ordenador, profesora de EEMM (BUP).

3. LA ENCUESTA: ANALISIS DE LA MISMA

8.1. ENCUESTA DE OPINION SOBRE LAS FUNCIONES
DIRECTIVAS EN LOS CENTROS ESCOLARES

Instrucciones

Las preguntas que se proponen en este cuestionario tienen varias opciones o
posibles respuestas, que se identifican mediante un niimero. Le rogamos que ro-
dee con un circulo el numero que mads se corresponda con su opinién personal en
cada caso.
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Datos generales

1. Indiquenos, por favor, los siguientes datos personales:

Edad

enor de 25 anos

25 a 34 anos
De 35 a 44 anos
De 45 a 54 anos
Mas de 54 anos

(5 N R S ]

2. Cumplimente los cuadros siguientes, referidos a las funciones directivas que
haya desempeiiado a lo largo de toda su vida profesional (incluya el afio actual):

Director Jefe de estudios Secretario
hiodos voveaa o 1| Ninguno ........... 1| Ninguno 1
Entre tres y cinco . . . . 2 | Entre uno y cuatro. .. 2| Entre uno y cuatro. .. 2
Entre seis y diez .. ... 3| Cincoomds........ 3| Cincoomds ........ 3
Masdediez ........ 4

8. Datos de su centro de trabajo:
Numero de unidades Nivel Tipo de centro
Menosde 8 ........ 1| EGB ... 1| PRbGO .. crmmmemins 1
De %a 16 .o o 2| EPcwss s wamesaes 5 2| P.subvencionado . ... 2
De 17282 . crivvini aus S0 BUP <o o scormvmmseis v & 3

4. ¢Coémo calificaria el centro bajo su direccion, teniendo en cuenta la mayoria

del alumnado existente?

Procedencia Nivel econémico
GERE 55 csnos 555 e BRSO T 1 BE (<o v Siv s s Hm i 1
eblo grande o ciudad pequefia .. 2 Mediobajoi . ..o v sarwininis o o 2
dudad media . con a6 s s 3 Meédioalto woves o snsmass g s 3
ucleo de gran ciudad ......... 4 17 OO et SR B 4
eriferia de gran ciudad ........ 5
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Datos especificos

1. A continuacién se relacionan algunas funciones que vienen desempefiando
habitualmente los directores de centros escolares. Desde su concepcién particular,
indiquenos, por favor, si estd o no de acuerdo con su desempefio por parte del di-
rector.

Totalmente | Pardalmente| Nolo Parcalmente |Totalmente
de de tengo en en
acuerdo acuerdo | muy claro | desacuerdo | desacuerdo

Ejercer la jefatura, en aspectos labora.
les de los profesores y demas per-
sonal del centro .« <:cwes on o s 1 2 3 4 5

Garantizar el cumplimiento de las dis:
posiciones vigentes sobre ordena:
cion académica . ................ 1 2 3 4 5

Responsabilizarse de los asuntos econo-
micos y administrativos . . . ........ 1 2 8 4 5

Preocuparse por el buen estado del edi-
ficio, el mobiliario y la infraestruc-
tura, engeneral ................. 1 2 3 4 5

Resolver problemas cotidianos de or-
den y convivencia ............... 1 2 3 4 5

Tratar con los padres de alumnos so-
bre temas de funcionamiento gene-
ral del Centro sy i s casmv s o € 1 2 3 4 5

2. Se presenta a continuacion otra serie de funciones que también podrian ser
competencia del director, aunque no resulten tan habituales en nuestro pais. Le
rogamos que nos indique las que estime mds conveniente potenciar. (Sefiale dos
opciones.)

Dinamizar la vida del centro, promoviendo y coordinando experiencias inno-
VAHOTES v s & v b nss 10 SRARERE 5 0| TR el T S S By HIGVE 1

Supervisar el trabajo de los profesores y proponer medidas para corregir fallos
QSETSIDIEE o fe s mm s i B ainte 15 €8 SR W S e SR s DAV 9

Decidir, con los asesoramientos oportunos, sobre los recursos y medios con
los que debe contar €l Centro . ... 3

Encauzar e impulsar la formacién permanente del profesorado, contando con
los medios necesanios Paraello oo swesinn s cuaie s e s s 4
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Ejercer «buenos oficios» para conseguir en el centro un ambiente de conviven-
caeficazyagradable......ccooviiiiiiiiiiiiiiii

Impulsar la participacién de todos los sectores de la comunidad escolar y de
las instituciones locales en la vida del centro .. ...l

3. En una reunién de directores de su provincia o zona, un grupo de colegas
de su confianza plantea la posibilidad de realizar un proyecto innovador que cuen-
ta con el apoyo de las autoridades académicas. El proyecto supone modificaciones
importantes en el curriculum y en la organizacién escolar y concede a cada centro
amplia autonomia para su disefio y desarrollo, asi como los recursos econémicos

que se estimen suficientes.

Suponga que sobre usted recae la capacidad y la responsabilidad de decidir si
su centro participa o no. ¢Con cuil de las siguientes respuestas se siente mas
identificado? (Aunque le atraigan varias opciones, sefiale s6lo una, la que mis le

convenza.)

Aceptaria, pero antes de tomar decisiones lo plantearia en el centro. -Quiero
saber lo que opinan los profesores, los padres y los alumnos y, en caso favo-
rable, establecer conjuntamente el camino a seguir ............ ... 000

Soy reacio a seguir las actuales modas innovadoras. No participaré, pero per-
maneceré a la expectativa de los resultados para reconsiderar el tema. Por el
momento denme el dinero para mejorar la dotacién de mi centro .........

De acuerdo. Puesto que cuento con los medios necesarios, organizaré un equipo
de expertos y un Gabinete de Orientacién Escolar. Asi proporcionaré a los
profesores del centro buenos materiales de enserfianza, técnicas didacticas ade-
cuadas y los apoyos psicologicos precisos. ...

Acepto, si me dejan tiempo. Primero hay que realizar experiencias reducidas y
estudiar el desarrollo de los muiiltiples aspectos educativos que implica el
proyecto. Veremos luego lo que conviene hacer ........................

Aceptaria de buena gana, pero antes tengo que hablar con los responsables de
la Administracién educativa. Quiero conocer sus intenciones respecto a los
objetivos de la experiencia y los compromisos de futuro que adquiera el cen-
REQ: (4 5, 00ns 603 BRE 0 S5 0, ST ST TR SR R SR e S S e

No tengo opiiion FOrBUAdA «.scs v i win saisimss ws swe e e w0
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4. Después de mi experiencia, cada vez estoy mds convencido de que el direc-
tor deberia ser... (Elija una sola opcién.)

Un «representante» de la Administracién o de la titularidad del centro ........ 1
Un eliders de los comparieros del daustro . . . ...evvnvinewos on s vsn on onses 2
Un «hombre bueno» que evite conflictos .. .................. ... ... ... .. 3
Un «especialista» neutral con amplia formacién pedagégica ................. 4
Un«hombre de empresas:conideas clards . . sovsinn sn woomwen e mows s s 5
No tengoopinién formada ........... ... ... ... .. 6

5. Es probable que usted se lamente de no haber recibido una formacién es-
- pecifica para desempeiiar el cargo de director. Le rogamos que nos indique entre
los siguientes, los aspectos que considera mas necesarios para completar su forma-
cién personal como director. (Sefiale dos opciones.)

Actualizacion legislativa, con especial atencion al procedimiento administrativo . 1

Técnicas de evaluacién institucional: profesores, centros, programas en marcha,

CUCRIBTR .. viovt v VAR 9 BB 65 51 b mmirurs -arm ssewrmimis Son o sgen 18 i o 2
Organizacion escolar y técnicas de dindmica de grupos ..................... 3
Gestion y administracion de empresas, incluyendo soporte informatico ... ... .. 4

Modelos, estrategias y técnicas relativos a la formacion del profesorado en ejer-
EICIH, 0 5. il s 308 b e me 8 USRS S ST S8 LRSS SR FARIS 78 X 5

Pedagogia general: modelos didicticos, metodologias innovadoras, sociologia de

|8 AUEACIGN, EE: 5uisioi5 50 55 5% 055,55.405 s armomee: sim smtm e meamcn e mramrmee oa, a1 oo 6
Psicologia aplicada: y OTIERtACION ESOOLAE . sowcunsimsos s woemiitms i sebssuns o B3 A 7
Oitt6 dspecto (describalo) : vv cowvvan wenauiies i 5y EEEEE i DR aE e 8

6. Suponga que una ambiciosa reforma del sistema educativo contempla la
posibilidad de introducir ciertos cambios en la estructura del equipo directivo de
los centros. Entre las siguientes opciones, elija la que mas se aproxime a su punto
de vista personal.
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La figura actual de secretario seria sustituida por un técnico cualificado, no do-
cente, que se ocuparia de todas las cuestiones econémicas y burocriticas, con-
forme a las 6rdenesdeldirector ................. ... ...,

La jefatura de estudios deberia recaer en un psicélogo-pedagogo, no docente,
que desempeniaria todas las funciones pedagégicas y de convivencia, confor-
mic:a bis/opdenes del AIeoton . i wosowswas 50sesss 85 5555550 o mare

Las cuestiones de personal (incluido el control del profesorado), administra-
cion, infraestructura, etc. serian competencia de un director adjunto, nom-
brado por la Administracién y dependiente directamente deella . ....... ...

Propondria dos «jefes de estudios», ambos docentes, a las ordenes del director:
uno desempeiiaria las funciones habituales y otro se ocuparia de tareas pu-
ramente pedagdgicas y de formacion del profesorado .. .................. f

El director, el jefe de estudios y el secretario, todos docentes y con aproxima-
damente las mismas funciones actuales, estarian exentos de impartir clases
y recibirian una formacién adecuada .. .................... ... ... ...

No tengo opinién formada . .............. ..o,

7. Una nota de prensa local, firmada por algunos padres, expresa quejas acer-

ca del bajo nivel del alumnado del centro que usted dirige.
Sus primeras reacciones serian (sefiale dos opciones):

Lamentarse de que los alumnos no estudian lo suficiente ni sus padres se preo-
CHPERPOE CIID oo o 0 5o 08 300 SO 398 952 558 BB ormmsmsmimsnr ctesmracn et

Molestarse porque los problemas educativos sean aireados por personas no
expertas .........................................................

Reconocer que usted ya se lo esperaba y exigir mas apoyo a la Administra-
CiON Para MEJOTAT SU CEMITO . . ... ..vueit e it e et s e eeaitanee e,

Reflexionar sobre las posibles medidas a su alcance para que los hechos de-
nuNCiados NO S€ TEPILAN . ... ... ettt

Negar la veracidad de la nota y reunir al claustro para dar una respuesta con-
EUEOTARE 1, o0 w0 g o s g o) SROHAGEG Y 5 AR . SRS el BRI s

Llamar a los firmantes, pedirles mis datos y tratar de buscar soluciones con ellos

No inmutarse. Usted cumple con su obligacién y no le preocupan otras opinio
miescpie 1ot de S SUPETIONES - vouw vy vamwiion wn 559 500 5 55 5% 5150 4% 58 0050

Pensar que las criticas provienen de un sector interesado que no esta de acuer-
dOCOR SWPEFUON. vvivmvinn pussovy i v S5 SEREREY B8 5R0 s e s
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8. Desde su experiencia personal, ccomo percibe usted la tarea de director de
un centro como el suyo? (Sitie su opinién en el lugar que corresponda, segin se
aproxime mds a uno u otro extremo de cada escala.)

Creativa | 1 2 3 4 | Rutinaria
Bien remunerada | 1 2 3 4 | Mal remunerada
Influyente | 1 2 3 4 | «Don Nadie»
Respetada | | 2 3 4 | Maltratada
Compartida | 1 2 3 4 | Solitaria
Gratificante | 1 2 3 4 | Frustrante

9. Sus superiores le piden que les ayude a introducir en el centro algunos cam-
bios importantes con los que usted se siente plenamente identificado, ¢qué estra-
tegia aconsejaria utilizar para lograr la maxima eficacia con los menores conflic:
tos? (Piense en la realidad de su centro actual y elija dos opciones.)

Déjenme un afio para explicar las innovaciones y conseguir un clima favorable.
Si me ayudan, creo que puedo conseguirlo ............................. 1

Seria bueno conectar primero con algunos profesores especialmente proclives
y que dieran ellos los primeros pasos . .............oouioeiiaiiiiin 2

FJ profesorado no esta preparado para eso. Se requiere previamente un inten-
so programa de formacién-informacion .......... ..o 3

Creo que si se explican bien los cambios, no habrd problemas. La mayoria
del profesorado aceptara sin muchas resistencias ........................ 4

Lo que desean hacer es imposible «por las buenasy. Denme la orden y yo la
apoyaré, exigiendo su cuamplimiento . .. .. R RARRRRTEE 5

Se podria conseguir, pero negociando con el profesorado unas compensacio-
nes economicas y profesionales ..........c..ciiiiiiiiieiiiiiia s 6

10. Dentro del marco actual de funcionamiento de los centros escolares,
¢qué echa mds en falta para mejorar el funcionamiento del suyo? (Sefiale tres
opciones.)

Mayor facilidad para la formacién pedagogica del profesorado . . ............. 1
Mayor autoridad para el director y para el claustros . . ... 2
Mejores posibilidades para la accién tutorial (psicologos, etc.) ......... ... ... 3
Un clima laboral menos tenso entre el profesorado . ....................... 4
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Mayor disponibilidad del profesorado para tareas no docentes ...............

Mayor autonomia para interpretar los programas y para organizar las activi-
dades SCRTEMIERS. - v v wniss s SR EE TG G S R ¥ weraiadis as

M S TRCET SR CCOBMNION, «caxor 51 HETmwate Kon Beaciofls Bim B aeseds Bl e Sdn i
M#s personal Do dOCeDte v ivs s v i v an s Funen s Be s as 63 K e 5
Mis medios didicticos y mejores medios materiales. ............. ... ... ..
Mayor posibilidad de clases complementarias (recuperacién, apoyo, etc.) .. ... ..

Mis estimulos profesionales y académicos . ............ ... ... il

11

11. Desde la Administracién se anuncian cambios importantes para un futuro
proximo que van a afectar a todo el sistema escolar. Suponga usted que tales cam-
bios, en su planteamiento legislativo global, han sido «consensuados» por los parti-
dos politicos mayoritarios. Diganos, por favor, cudl de las siguientes opiniones se
aproxima mis a su particular «modo de ver» el problema, desde su responsabili-
dad profesional como director de un centro. (Sefiale sélo una opci6n, aunque las

demas sean defendibles.)

La Administracién debe considerar muy seriamente los conflictos de intere-
ses que los cambios van a ocasionar. Antes de ponerlos en prictica, debe lle-
gar a acuerdos con todos los sectores profesionales y sociales afectados .. ...

No veo la necesidad de cambios profundos. Lo importante ahora es recuperar el
valor de la institucién escolar: profesores que se preocupen por ensefiar y
alumnos que se preocupen por aprender ...

Si los cambios estan orientados a conseguir mayor eficacia en el sistema educa-
tivo, todos los profesionales los veremos con agrado. Lo que hace falta es que
nos proporcionen orientaciones claras, mejores medios didacticos y el orden
necesario para desarrollaar nuestra labor ......... ... ...l

Los cambios propuestos son muy complejos y pueden tener consecuencias
educativas y sociales imprevistas, si no se investiga antes a fondo el contex-
to concreto en el que se van a aplicar. Lo correcto es formar bien al profe:

sorado y pedirle que investigue . ...

No tengo opinioén formada .. ...
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12. Le rogamos que exprese su opinion sobre las siguientes afirmaciones:

Totalmente | Parcalmente No lo Parcalmente| Totalmente
de de tengo en en
acuerdo acuerdo | muy claro | desacuerdo | desacuerdo
La disciplina y el orden en los cen-
tros son valores que hay que recuperar 1 2 3 4 5
ILa primera obligacion del director es
hacer cumplir las leyes ........... 1 2 3 4 5
La vida escolar se enriquece con el
pluralismo ideologico del profesorado 1 2 3 4 5
Mejor irian las cosas si el director pu-
diera decidir mas, sin tanto consejo
O BISEORIAR v s sosasannnii o shasais 1 2 3 4 5
Los faltas de disciplina merecen, en
principio, un tratamiento mais que
UACEIUPFO : oo ccommsions oo wrn sravenimos 1 2 3 4 5
La familia, mas que ayudar, molesta
al profesor y alcentro . ........... 1 2 3 4 5
ILa labor del director. como cualquier
otra debe ser evaluada conveniente-
TEVCEME «ovcvcsansi i, om0 SRR 1 2 3 4 &
Un director debe contar siempre con
tiempo para revisar la corresponden-
s Tt | 175 1 L S P 1 2 3 4 5
3.2. RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE LA FUNCION
DIRECTIVA EN LOS CENTROS ESCOLARES
Resultados de los datos generales
Sexo Varén Mujer No
contestan
Valores 65 29 1
% 68 % 31 % 1%
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Edad 7 Menor 25 De 25 De 35 De 45 Mis de No
a34 ad4 a 54 54 contestan
Valores 2 16 44 22 10 1
% 2% 17% 46 % 23 % 11% 1%
Director De 1 De 3 De 6 Mas de No
a2 ad alo 10 contestan
Valores 19 46 13 16 1
% 20 % 48 % 14 % 17% 1%
Jefe Ninguno De 1 Mis de No
Estudios a4 4 contestan
Valores 36 28 3 28
% 38 % 29 % 3% 29 %
Secretario Ninguno De 1 Mis de No
a4 4 contestan
Valores 27 32 11 25
% 28 % 34 % 12% 26 %
Nivel EGB FP BUP No
centro contestan
Valores 71 10 11 3
% 75 % 11 % 12% 3%
Pabh
Tipo Publico o No
centro Y contestan
Valores 74 13 8
% 18 % 14 % 8 %
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Numero de Menos de 8 De 9 De 17 No
unidades alé6 a 32 contestan
Valores 17 29 48 1
% 18 % 31 % 51% 1%
Nivel Bajo Medio- Medio- Alo No
econémico bajo alto contestan
Valores 23 56 14 0 2
% 24 % 59 % 15% 0% 2%
Procedencia Rural Pueblo Ciudad Nucleo Periferia No
grande media gran gran contestan
ciudad ciudad
Valores 14 11 14 18 87 1
% 15% 12 % 15% 19% 39 % 1%

Resultados de la tercera pregunta

3) En una reunién de directores de su provincia o zona, un grupo de colegas
de su confianza plantea la posibilidad de realizar un proyecto innovador que cuen-
. ta con el apoyo de las autoridades académicas. El proyecto supone modificaciones
importantes en el curriculum y en la organizacién escolar y concede a cada centro
amplia autonomia para su disefio y desarrollo, asi como los recursos econémicos
que se estimen suficientes.

Suponga que sobre usted recae la capacidad y la responsabilidad de decidir si
su centro participa o no. ¢Con cudl de las siguientes respuestas se siente mas
identificado? (Aunque le atraigan varias opciones, sefiale sélo una, la que mas le
convenza.)

Aceptaria, pero antes de tomar decisiones lo plantearia al centro. Quiero saber
lo que opinan los profesores, los padres y los alumnos y, en caso favorable, | 59
establecer conjuntamente el camino aseguir .............. . oo 62 %

Soy reacio a seguir las actuales modas innovadoras. No participaré, pero perma-
neceré a la expectativa de los resultados para reconsiderar el tema. Por el 9
momento, denme el dinero para mejorar la dotacion de mi centro . ........ 9%
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De acuerdo. Puesto que cuento con los medios necesarios, organizaré un equipo
de expertos y un Gabinete de Orientacién Escolar. Asi proporcionaré a los
profesores del centro buenos materiales de ensefianza, técnicas didacticas
adecuadas y los apoyos psicOlOgICOS Precisos . . ......oouurennronarnans

Acepto si me dejan tiempo. Primero hay que realizar experiencias reducidas y
estudiar el desarrollo de los muiltiples aspectos educativos que implica
el proyecto. Veremos luego lo que conviene hacer ......................

Aceptaria de buena gana, pero antes tengo que hablar con los responsables de
la Administracién educativa. Quiero conocer sus intenciones respecto a los
objetivos de la experiencia y los compromisos de futuro que adquiera
BN CBHIRT T st Wi APl S s s asmimstess sEFacesere-Snend ob ARG ATEETE Tl AT

No tengo opinién formada .. ...

NO CONTEStan €Sta PrEGUIEA . . ... vuunteatuuan e s e oaneonastetatanssns

Resultados de la séptima pregunta

7) Una nota de prensa local, firmada por algunos padres, expresa quejas acer-
ca del bajo nivel del alumnado del centro que usted dirige. Sus primeras reaccio-

nes serian (sefiale dos opciones}:

Lamentarse de que los alumnos no estudian lo suficiente ni sus padres se preo-
CPatl POT ELIOT w5 v v s s st mseaar e wie e e F o s i

Molestarse porque los problemas educativos sean aireados por personas no
CXPETIAS . oo v v w3k o snaivie 8 58 SIaHIENTE WTF W00 e #5 VERVOER §8 GoETRAT 08

Reconocer que usted ya se lo esperaba y exigir mds apoyo a la Administra-
CiON Para MEJOTAT SU CEMITO . ..t vnvvssnnrraseosssransennasnnsenanens

Reflexionar sobre las posibles medidas a su alcance para que los hechos denun-
Clados DO SE TEPIAN 4 v vvvvis oo woiammins sin s snminis 4o wiorsisinrais sin a8 siiniecs pin o0

Negar la veracidad de la nota y reunir al claustro para dar una respuesta con-
BEERER % & 5 e svsvv s vis siararars i ssea s mmns, viw swmruasee sa mechib e i B9 o8 Bl0els +d &5

Llamar a los firmantes, pedirles mds datos y tratar de buscar soluciones con ellos

11
12%

13
14 %

16
17%

53
56 %

52
55%
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No contestan la pregunta

No inmutarse. Usted cumple con su obligacién y no le preocupan otras opinio-
nes que las de sus superiores

Pensar que las criticas provienen de un sector interesado que no esti de
acuerdo con su gestion

............................................. 29

31%

Resultados de la octava pregunta

8) Desde su experiencia personal, ¢cémo percibe usted la tarea de director de
un centro como el suyo? (Sitiie su opinién en el lugar que corresponda, segin se

aproxime mads a uno u otro extremo.)

(1) (@ (3) @ s
contestan

Creativa 7 42 35 8 Rutinaria 5
1% 44 % 35% 8 % 5%

Bien 0 9 30 52 Mal 4
remunerada 0% 9% 32% 55% | remunerada 4%

Influyente 48 28 6 «Don Nadien 5
7% 51 % 31% 6% 5%

Respetada 8 51 24 7 Maltratada 5
8% 54 % 25% 7% 5%

Compartida 17 85 30 11 Solitaria 2
18% 37% 32% 12 % 2%

Gratificante 3 28 50 11 Frustrante 8
3% 24 % 55 % 12% 8%

Resultados de la undécima pregunta

11) Desde la Administracion se anuncian cambios importantes para un futuro
proximo que van a afectar a todo el sistema escolar. Suponga usted que tales cam-
bios, en su planteamiento legislativo global, han sido «consensuados» por los parti-
dos politicos mayoritarios. Diganos, por favor, cuil de las siguientes opiniones se
aproxima mds a su particular «modo de ver» el problema, desde su responsabili-
dad profesional como director de un centro. (Sefiale sélo una opcién, aunque las

demads sean defendibles.)

460



La Administracién debe considerar muy seriamente los conflictos de inte-
reses que los cambios van a ocasionar. Antes de ponerlos en prictica, debe
llegar a acuerdos con todos los sectores profesionales y sociales afectados .

No veo la necesidad de cambios profundos. Lo importante a la hora de recupe-
rar el valor de la institucién escolar: profesores que se preocupen por ensefar
y alumnos que se preocupen por aprender .............o.ai.nn St v B

Si los cambios estin orientados a conseguir mayor eficacia en el sistema educati-
vo, todos los profesionales los veremos con agrado. Lo que hace falta es que
nos proporcionen orientaciones claras, mejores medios didicticos y el orden
necesario para desarrollar nuestra labor ........... ..o

cativas y sociales imprevistas, si no se investiga antes a fondo el contexto
concreto en el que se van a aplicar. Lo correcto es formar bien al profesora-
do y pedirle que investigue . .. ....... ..o _—

No tengo opinion formada .......... R R T PR T PP R T PP RPRRLR

NO contestan a Ja Pregunta . .........conereonraranuaneceiirnnaaneas

Los cambios propuestos son muy complejos y pueden tener consecuencias edu-

20
21 %

10
11%

48
51%

13
14 %

Resultados de la duodécima pregunta

12) Le rogamos que exprese su opionion sobre las siguientes afirmaciones:

Totalmente | Parcialmente| Nolo | Totalmente | Pardalmente | No contes-
de de tengo en en tan la
acuerdo acuerdo | muy claro | desacuerdo | desacuerdo | pregunta
La disciplina y el orden en los
centros son valores que hay 60 25 2 5 2
qUE TECUPETar ...........- 63 % 26% 2% 5% 1% 2%
La primera obligacion del direc | 16 49 8 13 6 8
tor es hacer cumplir las leyes 17 % 52% 8% 14% 6% 3%
la vida escolar se enriquece con
el pluralismo ideolégico del | 29 24 22 9 9 2
profesorado .............. 31% 25 % 23 % 9% 9% 2%
Mejor irian las cosas si el direc:
tor iera decidir mas, sin 18 26 14 13 21 3
tanto consejo ni historias . .. 19 % 27 % 15% 14% 22% 3%
Las faltas de disciplina merecen,
en principio, un tratamiento | 39 32 11 9 = 2
mds que un Castigo ........ 41% 84 % 12 % 9% 2% 2%
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[Totalmente | Parcialmente]| Nolo | Totalmente | Parcalmente | No contes-
de de tengo en en tan la
acuerdo acuerdo | muy claro | desacuerdo | desacuerdo pregunta
La familia, mds que ayudar, mo- 9 22 13 19 29 3
lesta al profesor y al centro . 9% 25 % 14 % 20 % 31% 3%
La labor del director, como cual- '
quier otra, debe ser evalua- | 58 15 8 8 7 1
da convenientemente . . . ... 59 % 16 % 8% 8% T% 1%
Un director debe contar siem-
pre con tiempo para revisar 39 22 11 16 4 3
la correspondencia ........ 41% 23 % 12% 17 % 4% 3%

Resultados de la primera pregunta

1) A continuacion se relacionan algunas de las funciones que vienen desempe-
fiando habitualmente los directores de centros escolares. Desde su concepcion par-
ticular, indiquenos, por favor, si estd o no de acuerdo con su desemperio por parte

del director.

[Totalmente | Pardalmente No lo Parcialmente | Totalmente No
de de tengo en en contestan
acuerdo acuerdo | muy claro | desacuerdo | desacuerdo
Ejercer la jefatura, en aspectos
laborales, de los profesores y 27 28 14 9 14 3
demds personal del centro . . 28 % 29 % 15% 9% 15% 3%
Garantizar el cumplimiento de las
disposiciones vigentes sobre 46 33 7 3 4 2
ordenacién académica ... .. 48 % 35% 7% 3% 4% 2%
Responsabilizarse de los asuntos 26 30 17 9 12 1
econdémicos y administrativos 27 % 32 % 18 % 9% 13% 1%
Preocuparse por el buen estado
del edificio, el mobiliario y la 32 35 11 6 10 1
infraestructura, en general . . 34 % 37 % 12% 6% 11 % 1%
Resolver problemas cotidianos de | 34 38 9 7 6 1
orden y convivencia . ...... 36 % 40 % 9% 1% 6 % 1%
Tratar con los padres de alum-
nos sobre temas de funciona- 39 27 13 7 8 1
miento general del centro .. 41% 28 % 14 % 7% 8% 1%
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Resultados de la segunda pregunta

2) Se presenta a continuacién otra serie de funciones que también podrian ser
competencia del director, aunque no resulten tan habituales en nuestro pais. Le
rogamos que nos indique las que estime mds conveniente potenciar. (Sefiale dos

opciones.)

Dinamizar la vida del centro, promoviendo y coordinando experiencias innova-
BOTRE o vios ioiwiaioni e eiatoatatsto 58 S13Arase e inie dim 87w Wil wim S IRES 8 RIS 058 S0 ETE

Supervisar el trabajo de los profesores y proponer medidas para corregir fallos
ostensibles

Decidir, con los asesoramientos oportunos, sobre los recursos y medios con los
que debe contar el centro . .. ...l

Encauzar e impulsar la formacién permanente del profesorado contando con
los medios necesarios paraello. ........ ... i

Ejercer «buenos oficios» para conseguir en el centro un ambiente de-convi
vencia eficaz yagradable . .. ......... .o

Impulsar la participacién de todos los sectores de la comunidad escolar y de
las instituciones locales en la vidadel centro . ........... ... ... oL

NO CONtESLan €Sta PrEGUNLA . ... .vvvvventreninnannannonaennoerneceesss

43
45%

23
24 %

33
35%

14
15%

34
36 %

38
40%

Resultados de la cuarta pregunta

4) Después de mi experiencia, cada vez estoy mis convencido de que el direc-

tor deberia ser... (Elija una sola opcién.)

Un «representante» de la Administracién o de la titularidad del centro ........
Un «lider» de los comparieros del claustro. . ...

Un «hombre buenon que evite conflictos . ...

Un «especialista» neutral con amplia formacién pedagogica

17
18 %

10
11 %

35
37 %
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Un «hombre de empresan conideasclaras ............ ... ...... ... .. . ..

Notengoopinién formada ............. ... . ... ... . ... .

No contestan la pregunta ..................... . i

17
18%

Resultados de la quinta pregunta

5) Es probable que usted se lamente de no haber recibido una formacién es-
pecifica para desemperiar el cargo de director. Le rogamos nos indique, entre los
siguientes, los aspectos que considera mds necesarios para completar su forma-

cion personal como director. (Senale dos opciones.)

Actualizacién legislativa, con especial atencién al procedimiento administrativo .

Técnicas de evaluacién institucional: profesores, centros, programas en marcha,
RUCEVETA] ik i wismmpecses st st s cimecins. SISSRET A, SN HATEGER 3 T 00 ok eyt

Organizacion escolar y técnicas de dinimica de BIUPOY :s5cs 25 Sam 088 2b meieme
Gestion y'administraci(')n de empresas, incluyendo soporte informdtico .. ... ...

Modelos, estrategias y técnicas relativas’ a la formacion del profesorado en
(- e R B T e T

Pedagogia general: modelos didicticos, metodologias innovadoras, sociologia
dela educacion, etc. ....... ... ...

- |

43
45 %

18
20%
43
45%

33 %

6%

22
23 %

17
18%
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Resultados de la sexta pregunta

6) Suponga que una ambiciosa reforma del sistema educativo contempla la
posibilidad de introducir ciertos cambios en la estructura del equipo directivo de
los centros. Entre las siguientes opciones, elija la que mas se aproxime a su punto

de vista personal.

La figura actual del secretario seria sustituida por un técnico cualificado, no
docente, que se ocuparia de todas las cuestiones econémicas y burocriti-
cas, conforme a las érdeénes deldirector ........c.cviivivnrinnrinenann 5

La jefatura de estudios deberia recaer en un psicologo-pedagogo, no docente,
me a las ordenes del director . ........ ..o
Las cuestiones de personal (incluido el control del profesorado), administracion,
infraestructura, etc. serian competencia de un director adjunto, nombrado
por la Administracion y dependientedeella ............. ... ... o L
Propondria dos «jefes de estudios», ambos docentes, a las 6rdenes del director:
uno desempeiiaria las funciones habituales actuales y otro se ocuparia de-ta-
reas puramente pedagogicas y de formacion del profesorado ..............
El director; el jefe de estudios y el secretario, todos docentes y con aproxima-
damente las mismas funciones actuales, estarian exentos de impartir cla-

ses y recibirian una formacién AHOERE, w0570 w3 305 wavuvars 45s SustATamaaiin. o FAvUsRIHE

No tengo opinién formada ..........oviiiiiiiiii i

No contestan la pregunta . ...........cooiieiiiiiiiiiiiiiniaii s

que desempeiaria todas las funciones pedagégicas y de convivencia, confor-

23
24 %

Resultados de la novena pregunta

9) Sus superiores le piden que les ayude a introducir en el centro algunos cam-
bios importantes con los que usted se siente plenamente identificado. (Qué estra-
tegia aconsejaria utilizar para lograr la méxima eficacia con los menores conflic-

tos? (Piense en la realidad de su centro actual y elija dos opciones.)

éjenme un afo para explicar las innovaciones y conseguir un clima favora-
ble. Si me ayudan, creo que puedo conseguirlo . ............. .. ..o

Seria bueno conectar primero con algunos profesores especialmente proclives
y que dieran ellos los primeros pasos . ........c..iiiiiiii i

27
28 %

33
35%
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El profesorado no estd preparado para eso. Se requiere previamente un inten- | 33
so programa de formacién-informacién ................. ... .. ...l 35%

Creo que si se explican bien los cambios, no habrd problemas. La mayom 30
del profesorado aceptara sin muchas reticencias .. ..............0....... 32%

Lo que desean hacer es imposible «por las buenas». Denme la orden y yo 9

la apoyaré, exigiendo su cumplimiento ........ ... ..o oo il 9%
Se podria conseguir, pero negociando con el profesorado unas compensacio- 34
nes economicas 'y profesionales ..« .c. v: cu v v caminsi i sese e s eees 36 %
N6 COntEstan 1o Pregriiiiill s w o son o w105 amimmms s e Golsme o aeiio s 24
25 %

Resultados de la décima pregunta

10) Dentro del marco actual del funcionamiento de los centros escolares,
¢qué echa mas en falta para mejorar el funcionamiento del suyo? (Senale tres
opciones.)

Mayor facilidad para la formacion pedagoégica del profesorado . .............. 34
36 %

Mayor autoridad para el director y para el claustro ..................... . 25
26 %

Mejores posibilidades para accion tutorial (psicélogos, etc.) .................. 18
19 %

Un clima laboral menos tenso entre el profesorado ........................ 14
15 %

Mayor disponibilidad del profesorado para tareas no docentes .. ............. 20
21 %

Mayor autonomia para interpretar los programas y para organizar las actividades | 16
ACAdEMICAT s 5 vivs 66 13 W0 307 VRETIER 7 DeRTRRE VB SR hE I g e 17 %

MAS TECUTSOS COONGINICHS « soriimires s Sunmemv e ©on S40N 60618 8 BET0 SIS S8 saaimins o 33
35%

Mds personal N0 doCente . ... ...ceeroniaiians s iniatas dhvasiian ss e 13
14%

Mais medios didacticos y mejores medios materiales. .. ........... ... 31
33 %
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17

ayor posibilidad de clases complementarias (recuperacion, apoyo, etc.) ....... 18%
Mis estimulos profesionales y académicos . .............oooiiiiiiiiiiiann 48
51%
No contestan la pregunta ............oooiiiiiiiiiiiiiiiiiia 16
17%

8.8, JUSTIFICACION DE LA ENCUESTA

El cuestionario que sirve de base a la encuesta y que nos ha servido como un
instrumento importante para elaborar el informe sobre el perfil y la funcién direc-
tiva de los centros docentes de EGB y EEMM ha sido distribuido en una muestra
de 400 centros, elegidos de forma aleatoria entre los Centros publicos y privados
concertados de EGB y los publicos de EEMM (FP y BUP) del territorio MEC.

Los criterios prioritarios pata elegir los centros han sido los siguientes:

a) Territorio CEP como mapa de distribucion.

b) Tipo de ciudad (grande, mediana y pequefia) dentro del territorio CEP.

¢) Proporcionalidad en el numero de centros de cada CEP.

d) Niveles de EGB (mayoritario) en funcién de la proporcionalidad.”

¢) Centros publicos de EGB, BUP y FP y s6lo privados concertados de FP.

De las 400 encuestas enviadas, han sido contestadas 120, es decir, un 30 por
100 de la muestra; aunque sélo se han tenido en cuenta 95, es decir, un 23,7

por 100 de la muestra, debido a que las restantes llegaron con retraso, una vez
que ya se habia comenzado el trabajo en el ordenador.

%.4. DATOS PARA LA LECTURA DEL CUESTIONARIO

A) Datos generales o ede posiciins

A.l. Datos personales (sexo-edad).
A.2. Experiencia en cargos directivos (director, jefe de estudios y secretario).

(NOTA: La experiencia como jefe de estudios y como secretario no se
toma en consideracion, dado el gran nimero de respuestas en blanco.)

A.8. Datos del centro de trabajo (nivel de ensefianza que imparte, tipo de
centro: publico o subvencionado, nimero de aulas o grupos indepen-
dientes).

A.4. Datos del alumnado (nivel econémico y procedencia). (Ver grificos al fi-
nal del cuestionario.)
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B) Datos de caracterizacion

B.1.
B.2.
B.3.
B.4.
B.5.

Actitud hacia la innovacién en el centro bajo su direcién (cuestion 3).
Actitud hacia la critica (cuestion 7).

Actitud hacia la consideracion global del cargo de director (cuestién 8).
Actitud hacia la innovacién del sistema escolar (cuestion 11).

Actitud hacia algunos problemas cotidianos de la vida en los centros
(cuestion 12).

C) Datos de opiniin

C.l.

C.2.
Cc.3.
C4.

C.5.
C.6.

Opinién sobre posibles funciones nuevas del cargo de director (cues-
tién 2).

Opinién sobre la figura global del director (cuestion 4).

Opinién sobre carencias de formacién especifica (cuestion 5).

Opinion sobre cambios estructurales en el equipo directivo de los cen-
tros (cuestion 6).

Opinion sobre las estrategias para introducir la renovacion en el centro.
Opini6n sobre posibles carencias funcionales del centro (cuestionario 10).

3.5. DATOS GENERALES SOBRE EL NIVEL EDUCATIVO
Y EL TERRITORIO MEC INVESTIGADO

Madrid Zaragoza Caceres Albacete Murcia Valladolid Zamora
Criterios £
EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM
A 18 39 15 5 7 3 1 2 21 7 1 3 3 2
B 24 8 8 2 4 1 2 1 7 2 4 1 2
C 30 10 7 3 3 2 3 1 7 3 4 2 2 1
D 8 2 1 1 1 1 1
TOTAL 180 57 32 10 15 6 13 4 36 12 10 6 8 3

8.6. PERFIL DEL DIRECTOR DE LA ENCUESTA

El perfil resultante del director encuestado en el sondeo podria concretarse en
los siguientes aspectos:

468



— Es varén: 68 por 100.
— Entre 35 y 44 anos: 46 por 100.

— Lleva desempeiiando la funcién directiva entre tres y cinco afos: 48 por
100.

— Mayoritariamente, en Centros publicos: 78 por 100.

— Mas bien considerados entre medianos y grandes (300 a 1.200 alumnos), con
un alumnado de un nivel medio-bajo: 52-24 por 100.

- Procedente del nicleo urbano y su periferia: 19 por 100 + 39 por 100.

8.7. DATOS DE CARACTERIZACION (PREGUNTAS: 3, 7, 8, 11 y 12)

Tercera cuestion

Esta cuestion intenta observar el interés y la actitud de los directivos en-
cuestados respecto a la innovacién en el sistema educativo, como base de
los cambios que se preconizan en la reforma actual en estudio.

En cuanto a la actitud hacia la innovacién, los directivos de la muestra ofrecen
en su gran mayoria (62 por 100) una postura, al menos, de reserva.

No representarian probablemente la «punta de lanza» de la innovacién y, en
todo caso, esta claro que no la inciarian sin apoyo y sin la colaboracién de los pa-
dres, los alumnos y, sobre todo, los profesores.

Esta opinién se distribuye en un 70,5 por 100 de los profesores de EGB y en un
54,5 por 100 de los profesores de BUP.

S6lo un 8 por 100 estd de acuerdo con la realizacién de la propuesta de inno-
vacion.

Los otros valores de la muestra no discriminan. Puede colegirse una actitud
mds bien conservadora, atrincherada tras una posicién politica de cargo electo,
que siempre se escuda en la opinion y/o reaccion de sus comparieros.

En cuanto a la opcién del 8 por 100 que acepta la propuesta, refleja la opinién

de Gimeno y otros, de las minorias concienciadas que terminan haciendo cauce al
cambio y a la innovacion.
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Séptima cuestion

«Actitud ante la critica»

Los items de esta pregunta apuntan hacia la actitud que pueden ofrecer
los encuestados respecto a la situacion de conflicto que frecuentemente se
presenta en todo colectivo profesional y humano.

La mayor parte de los encuestados, un 56 por 100 en un caso y un 55 por 100
en el otro, se inclinan por las dos opciones que reflejan actitudes reflexivas y dialo-
gantes; lo cual indica que el perfil del actual colectivo responsable de la gestién de
los centros tiene un talante negociador y participativo y esta dispuesto a buscar so-
lucién a los problemas que se les presenta.

Respecto a los distintos niveles, EGB sobresale en las dos opciones por encima
de FP y BUP, en los que se prefieren actitudes de lamentacion o de despreocupa-
cién por los problemas planteados. En cuanto a la edad, llaman la atencién los
porcentajes de la banda de mayor edad (entre 45 y mas afios), que son los que pre-
sentan actitudes mds dialogantes y reflexivas; siendo los mds jévenes los que me-
nos optan por la actitud reflexiva.

Por ultimo, sélo un 7 por 100 de los encuestados dice «no inmutarsey y un 17
por 100 recurre a la Administracién para que le solucione los problemas del tipo
de los que presenta la encuesta.

Octava cuestion

Esta cuestion pretende ofrecer la percepcién que los propios directores
encuestados tienen de sus tareas respecto a valores como la creatividad, el
poder, la influencia, la remuneracién, la colaboracién, el respeto y la gratifi-
cacion, en general.

Las dos opciones en las que se han disparado los porcentajes han sido las que
valoran el nivel de remuneracién y de gratificacién-frustracion.

La primera arroja un resultado de un 87 por 100 de entrevistados que piensan
que sus tareas directivas estin entre mal (32 por 100) y muy mal remuneradas (55
por 100} no habiendo nadie (0 por 100) que piense que estin bien remuneradas.
Solamente a un 3 por 100 le parece gratificante su trabajo desde la direccién,
mientras que a un 65 por 100 le parece entre muy poco gratificante (53 por 100) y
frustrante (12 por 100).
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Pensamos que el sentirse mal remunerados se halla en funcién del trabajo que
tienen que realizar y, sobre todo, del nivel de responsabilidad que deben asumir y
los problemas que ésta acarrea.

Solamente un 7 por 100 considera creativa su funcion; el resto se mueve en
la banda blanda de «poco creativa y algo rutinaria». Los mismos o parecidos re-
sultados arroja el valor percibido del poder: un 7 por 100 piensa que es influyen-
te y el resto, el 82 por 100, se mueve entre poco influyente y casi nada influyen-
‘te. Se puede pensar que el tema de la autoridad no estd asumido por la persona
del director ni por el colectivo que dirige, dado que €l mismo emo se considera per-
sonal influyentes. Sorprende, teniendo en cuenta esta percepcion, el resultado del
valor «respeto», puesto que un 62 por 100 se considera entre respetado (8 por
100) y algo respetado (54 por 100) y sélo un 7 por 100 piensa que su funcién es
maltratada.

La percepcién de la tarea compartida o solidaria no arroja datos discriminati-
vos, ya que los porcentajes se distribuyen entre las dos opciones con parecidos re-
sultados; despuntando quizd la percepcion de la tarea compartida en un 55 por
100 sobre la solitaria (un 44 por 100).

Los resultados de la encuesta, considerados en su conjunto, son coincidentes
con la opinién de los expertos en cuanto a la posiblidad de éxito que supone ejer-
cer la direccién en las actuales circunstancias, segiin han demostrado los profeso-
res en las ultimas elecciones.

Los expertos opinan que es dificil ejercer la direccién por el exceso de funcio-
nes, que la hace ineficaz y poco brillante, sobre todo entre los directivos de EGB,
los cuales a veces se ven obligados a hacer de conserjes, administrativos, auxilia-
res, mozos, etc. En estas condiciones es ficil que se sientan desbordados, si lo quie-
ren «hacer todo y bieny, y con poca posibilidad de éxito.

En cuanto al poco interés por el acceso, piensan que se debe a las siguientes
causas:

a) La inseguridad que supone acceder a una funci6n para la que no se sien-
ten suficientemente preparados por la falta de formacién adecuada.

b) Durante el recorrido en la gestién (tres afios en el 85 por 100 de los ca-
sos) piensan los expertos que los directores se sienten desasistidos, sin
recursos personales, por falta de preparacion, y sin el apoyo de la Admi-
nistracion.

¢/ En cuanto al final del recorrido, es decir, al término de su mandato, pien-
san que los directores pueden preguntarse por lo que ocurrird cuando se
integren como un profesor mas en el claustro y les preocupa cual sera la
actitud de sus compaiieros, los obsticulos personales que habrin de re-
montar, etc. (en el caso de haber tenido que tomar medidas como jefe de
personal ante las situaciones conflictivas que surgen en todo grupo huma-
no, sobre todo cuando este grupo es tan numeroso).
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Undécima cuestion

Se pretende observar cudl es la actitud de los directivos de la muestra
respecto a la reforma y los cambios significativos que ésta supone.

Un 51 por 100 de los encuestados estd a favor de los cambios que puedan im-
plicar una mayor eficacia en el sistema educativo. De éstos, los que mds apoyan la
propuesta son los comprendidos entre los 36 y 44 afios, ya que un 48 por 100 de
ellos estd a favor. Por el contrario, los que menos apoyan esta opcion son los que
tienen 35 afios o menos (4,5 por 100). También coinciden los que se muestran mas
interesados por la opcién del cambio con los que llevan entre 3 y 5 afios en pues-
tos directivos. Los que menos eligen la opcion del cambio son, paradéjicamente,
los mads jovenes, aquellos que tienen menos de 35 arios.

Aunque s6lo un 21 por 100 de la encuesta elige la primera cuestion, en la que
se refugian los prudentes y temerosos de los conflictos que pueda suscitar la refor-
ma, consideramos de interés subrayarlo, porque estos directivos representan el es.
piritu corporativista de los que siempre se resisten a cualquier tipo de reforma,
venga de donde venga, a todo lo que, en cierto sentido, suponga lesion o cambio
de las situaciones comodas que ya se han hecho rutinarias.

Solamente un 11 por 100 estd claramente en contra de la reforma, y los que
llevan entre 6 y 10 afios son los que menos han elegido la opcién.

Como afirma Owens, en su libro sobre La escuela como organizaciin. Tipos de con-
ducta y prdctica organizativa, la innovacién entra en la escuela si es apoyada y anima-
da por el director; si el equipo directivo se opone a un cambio, éste quedari en-
quistado en la persona o grupo que lo impulse, pero no se convertira en cultura
escolar y, por tanto, dificilmente se generalizara.

Duodécima cuestion

Esta cuestion se desarrolla en ocho afirmaciones que pretenden definir
la cultura y el estilo de direccién que configuran el colectivo de directores
que han contestado la encuesta.

Respecto a la concepcion sobre el orden y la disciplina, mayoritariamente,
en un 89 por 100, estdn de acuerdo en que constituyen un valor a recuperar.
En este item los cruces realizados con la variable edad no discriminan, ya que
todos los tramos de edad se distribuyen entre el 89 y el 91 por 100; solamente
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el 10 por 100 de los de mads edad estd en desacuerdo con la afirmacién que
propone el item.

Parecidos resultados arroja el item siguiente sobre la funcién de control del
director. Para un 69 por 100 de los encuestados, la primera obligacion del di-
rector es hacer cumplir las leyes. Tampoco discrimina el cruce de edades, ex-
cepto (igual que en la anterior) el 30 por 100 de mayor edad, que disiente de la
afirmacion. )

Este resultado del 69 por 100 puede indicarnos la necesidad de seguridad
que ofrece la legislacion como tnico recurso burocritico para que funcione el
centro, frente a la inseguridad por falta de recursos personales y de formacién
para dirigir democréticamente a los colectivos con los medios técnicos de la dina-

mica de grupos.

También sorprende que los de mayor edad sean los que estén mas de acuerdo
con el pluralismo ideolégico en los centros: un 70 por 100, frente al 55 por 100 de
los otros tramos de edad fijados en el criterio de la encuesta.

El item cuarto reafirma, en un lenguaje muy coloquial, la necesidad de una
mayor capacidad de decision para el director, frente a las atribuciones que de-
tenta el Consejo Escolar. Aunque un 46 por 100 de la muestra estd de acuerdo
con la afirmacion y, por tanto, reivindica una mayor parcela de poder, el resto
(54 por 100) se distribuye entre los indecisos y los que estin en désacuerdo con
la afirmacién y, por consiguiente, apoya el actual modelo organizativo de par-
ticipacién.

Por edades, los mds jovenes (un 60 por 100) mantienen una actitud menos
participativa, frente a los mds viejos, que son, en este sentido, mds toleran-
tes.

Parecidos resultados arroja el item sexto, sobre la participacion y la colabora-
cién de las familias. Un 51 por 100 no estd de acuerdo con la afirmacién de que és-
tas, mas que ayudar, molesten al profesorado. Sorprende este resultado, sobre
todo si se contrasta con la literatura social sobre los conflictos entre los padres y
los profesores en los centros educativos. Por edades, el tramo que mas apoya la
participacion de las familias es el comprendido entre 36 y 44 afos (un 57 por 100,
frente al 23 por 100 que estd de acuerdo con la afirmacién de la encuesta). No sor-
prende, pues resulta coherente con los resultados de los cauces de edades de las
cuestiones anteriores, que sean los mis jovenes los que piensen que las familias,
mads que ayudar, molestan al profesorado.

Respecto a la afirmacién niimero 5, sobre el tratamiento que se debe dar a las
faltas de disciplina, también sorprende que sean los mds viejos (entre 45 y mas
anos) los que defiendan otros métodos distintos al castigo, frente a los mds jove-
nes, que son los que menos de acuerdo estin con la afirmacién del item. La
mayoria (74 por 100), sin embargo, estd de acuerdo con la afirmacién.

Parecidos resultados ofrece la afirmacién de que la labor del director debe ser
evaluada convenientemente: un 75 por 100 estd de acuerdo con la necesidad de
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introducir mecanismos objetivos de control y evaluacién de la funcién directiva.
Pensamos que este resultado tan mayoritario responde a la necesidad de reconoci-
miento y valoracién de la funcién directiva por parte de la sociedad y, sobre todo,
de las instituciones.

3.8. DATOS DE OPINION

1) Opinién sobre el desemperio de algunas funciones habituales, tales como
jefatura de personal, control, gestién econémica, mantenimiento, convi-
vencia y relacion con padres.

Las seis funciones propuestas en la encuesta son asumidas mayoritariamen-
te por los directivos encuestados. Por orden de importancia en la eleccién, so-
bresalen:

1. Garantizar el cumplimiento de las disposiciones vigentes (83 por 100); so-
lamente un 7 por 100 estd en desacuerdo parcial o totalmente. Esta op-
cion, tedricamente, tiene una lectura sesgada o, por lo menos, sorprende
cuando la contrastamos con la realidad conocida por el equipo que anali-
za la encuesta. Por un lado, el director asume indiscutiblemente la funcién
de control que le otorga el ser representante de la institucién en el centro
y, por otro, se siente mas animador, pedagégico y coordinador de los
equipos docentes. Nosotros constatamos una contradiccién entre el deseo
de liderazgo institucional (en consonancia con la demanda de autoridad
del item 4 de la cuestién 12) y la realidad cotidiana del funcionamiento de
los centros.

Transcribimos la opinién de los expertos recogida en el informe adjun-
to sobre los temas de la autoridad, el liderazgo y el control.

Es dificil dirigir o coordinar un equipo profesional al que se le ha conce-
dido autonomia para desempeniar su funcion docente (obsérvese la inter-
pretacion que se hace del principio de la libertad de catedra) y al que le
cuesta admitir cualquier tipo de control que suponga injerencia en el ambi-
to de sus competencias.

El director no se siente lider institucional. Aunque posea la autoridad
que le confiere el perfil, no la puede ejercer, porque no posee ni el poder ni
la influencia necesarios.

El ejercicio de la autoridad puede acarrearle problemas gravisimos; lo
que le lleva a identificarse con el perfil laisser faire o con la direccién por
«insinuaciény, porque ademds de director, es compaiiero, y esto supone una
mediatizacién sobre la funcién directiva que anula las competencias de re-
presentacion y control que deberia ejercer. El director generalmente no
toma decisiones de control en temas graves.
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Existen diferencias de perfil, en lo que respecta a la autoridad, entre los
Centros privados concertados y los Centros publicos. En los primeros se da
la definicién de «clima escolar» ordenado (cf. Rivas, Criterios de eficacia en In-
glaterra), aquel en el que todo miembro de la comunidad escolar sabe lo
que tiene que hacer y hay alguien que lo controla. En los Centros publicos
cada miembro disfruta de absoluta autonomia y nadie ejerce el control, ni
el director, ni el Consejo Escolar, ni la Administracién. En Espafia se da un
exceso de legislacién y un escaso control.

El directivo, segin la LODE, tiene que compaginar estas dos funciones:
propiciar un buen clima y ambiente de trabajo entre sus compaiieros y ha-
cer que se cumplan las leyes y demds acuerdos que se lleguen a tomar en
los distintos 6rganos colegiados. Esto a veces crea conflicto.

Sin embargo, frente al desconcierto que esta actitud provoca en todo gru-
po humano se estd produciendo una reaccion positiva en muchos centros
que les ha llevado a plantearse el siguiente proceso: hay que organizarse
mejor, porque asi funcionaremos mejor y nos sentiremos mas gratificados
profesionalmente.

En cuanto a las competencias que se consideran habituales en los
paises de la OCDE (documento de referencia de este informe), se hace
necesario resaltar, en lo que respecta a la funcién de control que debe asu-
mir-el directivo, que «la funcién directiva se concibe desde la perspecti-
va del trabajo en equipo, pero con gran autoridad del director como
jefe de equipo y responsable ultimo de todo lo que sucede en el centron.
Igualmente, el director, como «representante del Ministerio de Educa-
ci6ny, debe informar a las autoridades administrativas y, como adminis-
trador ejecutivo del Consejo Escolar, debe poner en marcha los manda-
tos y decisiones del citado érgano.

. Resolver problemas cotidianos de orden y coherencia (76 por 100). De algu-
na manera supone el ejercicio, de nuevo, de la funcién de control interno
solamente respecto a los alumnos: un 13 por 100 se expresa en desacuerdo
con esta funcién, lo que indica que probablemente piensen que es tarea de
la jefatura de estudios (como normalmente sucede en EEMM).

. Preocuparse por el buen estado del edificio, el mobiliario, etc. (71 por 100,
frente a un 16 por 100 que esta en contra).

. Charlas con los padres de los alumnos sobre temas de funcionamiento (69
por 100, frente a un 15 por 100 que se manifiesta en desacuerdo).

. Responsabilizarse de los asuntos econémicos y administrativos (59 por 100).
Esta funcién, que en otra parte de la encuesta se considera muy importante,
es quizd la que resulta mds clara en la legislacién (LODE) y en la prictica
funcional de los centros como competencia del secretario; por eso no sor-
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prende el porcentaje relativamente bajo de opciones (un 5 por 100, en rela-
cion con las demas).

6. Ejercer la jefatura de personal (57 por 100). Resulta indicativo que esta op-
cion sea la que arroje un mayor porcentaje de indecisos (15 por 100) y de di-
rectores que no estin de acuerdo (24 por 100) parcial o totalmente con que
deba asumirse esta funcién, y que sea el mayor porcentaje de la cuestién un
3 por 100 que no contesta.

Es importante sefialar, segin el informe de la OCDE, que en todos los
paises que integran este organismo, los directores asumen y ejercen la jefa-
tura de personal como funcién prioritaria.

2) Opinién sobre funciones nuevas que hoy no se ejercen porque no son
practica habitual o porque no aparecen explicitamente en la legislacion.

No sorprende que las dos opciones mas elegidas sean, por este orden, las que
implican funciones de animacion y coordinacién de los grupos humanos.

Dinamizar la vida del centro (45 por 100) impulsar la participacién (40 por 100)
son dos variables que responden a la cultura imperante. La primera se desprende
del perfil del director electo por sus comparieros y, en ultimo término, por el Con-
sejo Escolar; la segunda, de la cultura social y de la legislacién (LODE), que impul-
sa la participacion de todos los estamentos.

Se contradice con la eleccion en la cuestion 12 del item 4 (ver datos de caracte-
rizacion).

Tampoco sorprende, pero si preocupa, que las dos opciones menos elegidas
sean los items 2 (con un 24 por 100), sobre la supervisién del trabajo de los profe-
sores, y 4 (con un 15 por 100), sobre la formacién permanente de los profesores.

Los resultados de la primera son pertinentes con los resultados de los items
del resto de la encuesta en los que aparece esta cuestion; lo mismo sucede con el
tema de la formacién del profesorado. En el sistema educativo espariol, todavia
recientes los programas de formacién en los centros, nadie asume la funcién den-
tro del centro de impulsarlos y animarlos; en contraste con los paises del norte de
Europa, en los que los directores adquieren este compromiso como una funcién
mas de su perfil profesional.
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4) Opinion sobre el perfil del directivo.
El perfil que se infiere de las opciones que presenta la encuesta se ajusta
a las siguientes caracteristicas, segun el porcentaje. )

Un 37 por 100 se inclina por un director en el que predomine «el especialista»
neutral con amplia formacién. Mayoritariamente el grupo de la muestra parece
que escora por el perfil del profesional salido del aula.

Bastante mis lejanos en la escala de opcionalidad aparecen los perfiles del
«representante de la Administraciony y del «<hombre de empresa» (con un 18
por 100).

Otra vez salta la contradiccién con la realidad mas habitual del animador
pedagdgico (ver cuestionario n.° 2 sobre funciones nuevas). El grupo de la mues-
tra s6lo elige en diez ocasiones (11 por 100) al hombre bueno que evita conflic-
tos y al lider de los compaiieros del claustro (9 por 100). No contesta unica-
mente un 3 por 100.

Contrastan estos resultados con los del informe de la OCDE respecto a los per-
files que asumen los directivos en los paises que la integran, y que pueden resu-
mirse en los siguientes:

— La direccion escolar adopta en la mayoria de los paises un cardcter gene-
ralista que procura facilitar la tarea a los profesores, con el fin de que pue-
dan hacer mejor su trabajo, y que inculca «espiritu de equipo» para la
puesta en marcha de mecanismos que hagan posible una verdadera partici-
pacion. Los profesores le piden que dedique gran parte de su trabajo a in-
formarse e informar al Claustro y a asegurarse de que las decisiones de los
organos colegiados sean ejecutadas correctamente, asumiendo €l la dltima
responsabilidad de todas ellas. La comunidad escolar pide al director que
dedique gran parte de su tiempo a poner los medios para crear un am-
biente educativo agradable, a favorecer las relaciones humanas y a apoyar
el trabajo del profesorado.

— Existe una separacién entre el papel del directivo, como jefe de personal
que controla a los profesores como funcionarios (asistencia, puntualidad,
etcétera), y el papel de «controlador» pedagoégico, reservado a los inspecto-
res (evaluacion, orientacién y medios para el perfeccionamiento). Cada vez
mas se apela al papel del directivo como «animador pedagdgicon.

— En algin pais —Australia— el directivo tiene también el papel de verificar la
legalidad de las decisiones del Consejo o de las propuestas de los profesores
y de asegurar que son efectivamente aplicadas.

Otra funcién muy importante consiste en servir de mediador, en caso de
conflicto, entre las medidas elaboradas por el Consejo y las puestas en pric-
tica por los profesores.
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5) Opinién sobre la formacién especifica para desempeiar el cargo de di-
rectivo.

Consideramos importante el orden de preferencia en la eleccion, asi como
el porcentaje de las mas a las menos elegidas. Interpretamos que esto respon-
de a las preocupaciones sobre las necesidades de formacion que sienten o a la
falta de recursos técnicos, que echan de menos a la hora de enfrentarse con
los problemas.

1. Actualizacion legislativa: 45 por 100.
Organizacion escolar y técnicas de dindmica de grupos: 45 por 100.

Gestion administrativa: 33 por 100.

ol

Pedagogica general: soporte conceptual sobre modelos educativos, metodo-
logicos, etc.: 23 por 100.

&

Técnicas de evaluacion institucional: 20 por 100.
6. Psicologia aplicada y orientacion: 6 por 100.

7. Formacion del profesorado: 6 por 100.

De nuevo, las preferencias apuntan hacia aquellos temas que ocupan mas
tiempo o crean mads ansiedad.

Siguen sin ser conscientes de la necesidad de que el director asuma la funcién
de la formacion del profesorado. Nos parece de interés la opinion de los expertos
consultados sobre el tema de formaci6n y los aspectos que ellos consideran priori-
tarios y que, en cierto sentido, coinciden con la jerarquizacion de la encuesta (por
eso los resumimos a continuacion).

El actual procedimiento de concurso de traslados hace poco eficaces y renta-
bles los programas de formacion de directivos (por otro lado, escasos y faltos de
interés). Un directivo formado puede pedir traslado y dejar vacante, sin mais, el
puesto,

1. Faltan, ademads, la formacion inicial y el reciclaje en gestion administrativa;
tema mas demandado, por otra parte, por la ansiedad que provoca la mara-
fia administrativa y las consecuencias que puede acarrear una mala inter-
pretacioén o gestion.

2. Falta preparacién en recursos humanos; sobre todo en secundaria, donde se
da una enorme carencia de preparacion pedagogica en general.

8. También se nota la falta de preparacién en procedimientos y técnicas para
la evaluacién institucional.
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6) Cambios en el equipo directivo.
Esta cuestion pretende conocer el estado de opinién de los directores en-
cuestados sobre la actual estructura de los 6rganos personales de gobier-
no del centro educativo.

La muestra se divide claramente en dos opciones con cierto peso porcentual:
el 44 por 100 se inclina por la estructura actual del director, del jefe de estudios y
el secretario, con las funciones que en este momento les otorga la LODE, aunque
con mis tiempo de dedicacién y con mads formacién, y un 24 por 100 acepta de
buen grado la profesionalizacién del secretario como técnico cualificado, no do-
cente, a las 6rdenes del director. El resto se dispersa, sin peso significativo, entre
las restantes opciones. '

Coincide esta opinién con la estructura de la mayor parte de las pautas del
area de la OCDE, en la que se contempla la existencia de un director adjunto, res-
ponsable de la gestién econémica y administrativa del centro, y otro profesor ad-
junto a la direccién, encargado especialmente de la disciplina de los alumnos y la
elaboraciéon de los programas.

Tanto el director como los adjuntos tienen menor dedicacién docente a mayor
niumero de alumnos matriculados en el centro.

9) Estrategias ante los cambios.
La cuestiéon nueve pretende observar el estado de opinién y concluir la
actitud de los directivos de la muestra ante un cambio, que presumible-
mente todos identifican con el cambio que va a suponer la reforma, aho-
ra en estudio y debate.

Lo primero que hay que sefalar es el alto nivel de abstencién (un 25 por
100); lo cual es significativo y relevante, sobre todo si tenemos en cuenta que el
resto de las cuestiones ha arrojado un porcentaje medio de abstencién en torno
al 6 por 100.

El resto porcentual se dispersa significativamente, de tal manera que no discri-
mina, dado que todas las opciones se mueven en una banda blanda del 25 al 36
por 100; excepto la opcién que indica la imposicion como estrategia mds eficaz,
que solamente consigue un 9 por 100 de la muestra.

A pesar de la dispersion sefialada, merece la pena considerar la opcién 6, en la
que se centra un 36 por 100 de los encuestados y que refleja la opinién de esta
mayoria sobre la necesidad de negociar con los profesores la reforma en funcién
de compensaciones economicas y profesionales.
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10) Carencias funcionales.
La décima pregunta presenta 12 opciones que tienden a mejorar el fun-
cionamiento de los centros y que reflejan, en general, el marco de refe-
rencia de las reconsideraciones o propuestas y peticiones que se le ha-
cen a la Administracion.

Las dos opciones mis elegidas son la necesidad de estimulos profesionales y aca-
démicos, con un 51 por 100 de elecciones, y la mayor facilidad para la formaciin
pedagdgica del profesorado, con un 36 por 100; aunque esta ultima se mueve en la
misma banda blanda que el resto de las opciones: mas recursos econémicos
(35 por 100), mds medios diddcticos y materiales (33 por 100), mas autoridad
para el director y el claustro (26 por 100) —esta ultima, con claras connotacio-
nes nostalgicas—

La opcion menos elegida, aunque no supone una discriminacion significativa
por la banda en la que se mueve en relacién con el resto de las opciones, es la del
clima laboral.

Nos parece de interés, sin embargo, subrayar la eleccién de «mais facilidad
para la formacién del profesorado» que hace un 36 por 100 de los directores en-
cuestados, por lo que en estos momentos tiene de importancia esta tarea, de cara
a la introduccién de la reforma en los centros, y el camino significativo que supo-
ne el modelo educativo que propugna respecto a la Ley del 70.

Es importante que los directores sean conscientes de que la formacién
del profesorado es una premisa prioritaria en la estrategia de difusién de la
reforma.

4. CONCLUSIONES

De los anilisis que hemos realizado a partir de los tres documentos resultantes
de los trabajos de campo programados (La funcion directiva en los paises de la OCDE,
la reunion de expertos en Organizacion y gestion de centros educativos y la encuesta-
sondeo de 420 directivos del territorio MEC), pensamos que pueden sacarse las si-
guientes conclusiones generales, que ofrecemos como guia y como resumen de esta
investigacién sobre el perfil y la funcién directiva en los centros docentes de EGB
y EEMM, encargado por la «Fundacion para la Renovacion de la Escuelay al equi-
po responsable del informe.

4.1. ATRACTIVOS Y DIFICULTADES DE
LA FUNCION DIRECTIVA

La funcién directiva sigue teniendo ciertos aspectos atractivos para los profeso-
res de los centros; si bien supone también dos dificultades importantes en el ejer-
cicio de sus tareas:
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a) Falta formacién especifica en direccién y dinimica de grupos y en gestion
econémica y administrativa.

b) No se asumen las funciones de control del claustro y representacién ins-
titucional.

4.2. LA ACTITUD DEL DIRECTIVO RESPECTO A
LA INNOVACION Y LA REFORMA

Puede considerarse que, al contrario de lo que sucede en la mayoria del profe-
sorado de EEMM y en algunas «franjas» del profesorado de EGB, una mayoria sig-
nificativa de directivos estd a favor de introducir innovaciones en el sistema edu-
cativo, y estaria en este sentido de acuerdo con una reforma del mismo que le do-
tara de mayor eficacia y calidad; aunque por la encuesta no puede colegirse que
este mismo colectivo apoye la actual reforma tal como estd disefiada.

4.3. EN CUANTO A LA FORMACION DE
LOS DIRECTIVOS

Consideramos muy importante la formacién inicial y permanente del directi-
vo, teniendo en cuenta el actual modelo de seleccion y nombramiento.

Cualquier profesor, en el modelo del sistema educativo espaiiol, puede presen-
tarse a la eleccaon de director, independientemente de su perfil profesmnal y de su
formacién técnico-pedagogica.

Esta posiblidad limita la inmediata eficacia de sus funciones. No entendemos
por qué se discrimina el puesto directivo docente del resto de los puestos con ni-
veles de responsabilidad de la Administracion, los cuales siempre figuran con per-
files definidos.

4.4, RESPECTO A LA PROFESIONALIDAD

Del anilisis de los informes de los tres documentos se concluye que falta una
verdadera conciencia profesional tanto en los docentes como en los directivos que
provienen del cuerpo docente.

Estos ultimos no desarrollan (no sabemos si por falta de destreza y formacién)
los recursos técnicos propios de un profesional de la gestion y direccion de grupos
humanos.

En este sentido, se observa que los actuales directivos no asumen la funcion de
jefatura del personal en lo que respecta al seguimiento, la evaluacién y el control
de la funcién docente de los profesores.
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De igual manera, puede observarse que no se asume la funcién de lider institu-
cional, en la medida en que éste se define como representante de la Administra-
cion, de la que dependen los centros educativos.

4.5. REMUNERACION DEL PUESTO DIRECTIVO

En general, pensamos que los actuales directivos no se sienten suficientemente
bien remunerados. Al contrario de lo que sucedia hace una década, en estos mo-
mentos la mayoria del profesorado y los propios directivos no considerarian injus-
to y discriminatorio que los puestos directivos estuviesen porcentualmente mejor
remunerados que la funcién docente. Este cambio se ha producido porque en las
aulas ya hay un porcentaje significativo de profesores que han pasado por la direc-
cion y han experimentado las dificultades, y en ciertos casos las frustraciones, que
conlleva la funcién directiva, sin incentivos ni apoyos externos.

4.6. EN CUANTO A LOS PERFILES

Aunque en estos momentos los actuales directivos no asuman la funcién de
animar y apoyar la formacion del profesorado a su cargo, pensamos que debe
ser competencia del equipo directivo encauzar e impulsar los programas de
formacion institucionales en su centro y apoyar la innovacién que esta tarea
supone.

Las instituciones nunca podrin llegar directamente a las numerosas mayorias
del profesorado en ejercicio. El propio centro y la reflexion sobre la propia practi-
ca que se desarrolla en el ambito escolar deben ser los parametros bdsicos de la
formacién del profesorado, y sélo los miembros del equipo directivo deben tener
influencia y autoridad para crear el ambiente adecuado y posibilitar los encuen-
tros que la hagan posible.
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