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1. EL MÉTODO DE LA INVESTIGACIÓN

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

Primero. Hemos definido y delimitado el objeto de estudio y los campos de in-
vestigación, centrándonos en el perfil del director y su función directiva.

Respecto a este campo, hemos pretendido describir el estado de opinión, la sa-
tisfacción e insatisfacción y las expectativas de los actuales directores del territorio
MEC, partiendo de las funciones que actualmente desempeñan y de aquellas que
desearían desarrollar, así como su opinión sobre dos aspectos que hoy día conside-
ramos importantes: su actitud ante la innovación (véase Reforma) y ante su propia
formación y la formación de sus profesores.

Segundo: Hemos diseñado un plan de trabajo y elegido los instrumentos y es-

trategias para la investigación.

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

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

—Reunión de expertos en temas de organización, gestión y dirección de cen-
tros educativos cuya experiencia, análisis y reflexión nos arrojará luz sobre
la situación actual del objeto de investigación en el territorio MEC.

—Encuesta dirigida a los Directores de Centros de EGB y EEMM del territorio
MEC, que nos permitiera recoger datos «de posición», «caracterización» y
«opinión» sobre el perfil y la formación 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 análisis del informe de los expertos.

2. EL EQUIPO INVESTIGADOR

El informe que se presentó a la «Fundación para la Renovación de la Escuela»,
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 Pedagogía, Profesor de
EGB, con experiencia en la dirección de centros de EGB durante cinco años.

—Manuel Álvarez Fernández. Licenciado en Filoso fia y Ciencias Económicas.
Maestro, experto en organización y gestión de centros y director de centros
educativos durante dieciséis años. Jefe del Departamento de Formación de
la CAM y coordinador de la investigación.

— Jaime Ampudia Matellán. Licenciado en Matemáticas, con experiencia en
dirección de centros de EEMM durante tres años.

—Manuela Anta Rodríguez. Licenciada en Geografia e Historia, con experien-
cia en función directiva en centros de EEMM (BUP) y en diseño y gestión de
los programas de formación de la Subdirección General de Formación del
Profesorado.

—Juan López Martínez. Licenciado en Ciencias Químicas. Inspector técnico de
educación, con experiencia en dirección de centros de EEMM (FP) y en dise-
ño y gestión de programas de formación del profesorado en la CAM.

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

3. LA ENCUESTA: ANÁLISIS DE LA MISMA

3.1. ENCUESTA DE OPINIÓN 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 número. Le rogamos que ro-
dee con un círculo el número que más se corresponda con su opinión personal en
cada caso.
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Datos generales

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

Edad Sexo

Menor de 25 años 	 1 Varón 	 1
De 25 a 34 arios 	 2 Mujer 	 2
De 35 a 44 arios 	 3
De 45 a 54 años 	 4
Más de 54 años 	 5

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

Director Jefe de estudios Secretario

Uno-dos 	 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 Cinco o más 	 3 Cinco o más 	 3
Más de diez 	 4

3. Datos de su centro de trabajo:

Número de unidades Nivel Tipo de centro

Menos de 8 	
De 9 a 16 	
De 17 a 32 	

1
2
3

EGB
FP 	
BUP  

1
2
3

Público 	
P. subvencionado 	

1
2

4. ¿Cómo calificaría el centro bajo su dirección, teniendo en cuenta la mayoría
del alumnado existente?

Procedencia Nivel económico

Rural 	 Bajo 	 1
Pueblo grande o ciudad pequeña 2 Medio-bajo 	 2
Ciudad media 	 3 Medio-alto 	 3
Núcleo de gran ciudad 	 4 Alto 	 4
Periferia de gran ciudad 	 5
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1

2

3

4

Datos específicos

I. A continuación se relacionan algunas funciones que vienen desempeñando
habitualmente los directores de centros escolares. Desde su concepción particular,
indíquenos, por favor, si está o no de acuerdo con su desempeño por parte del di-
rector.

Totalmente
de

acuerdo

Parcialmente
de

acuerdo

No lo
tengo

muy claro

Parcialmente
en

desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

Ejercer la jefatura, en aspectos labora-
les de los profesores y demás per-
sonal del centro 	 1 2 3 4 5

Garantizar el cumplimiento de las dis-
posiciones	 vigentes	 sobre	 ordena-
ción académica 	 1 2 3 4 5

Responsabilizarse de los asuntos econó-
micos y administrativos 	 1 2 3 4 5

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

2. Se presenta a continuación otra serie de funciones que también podrían ser
competencia del director, aunque no resulten tan habituales en nuestro país. Le
rogamos que nos indique las que estime más conveniente potenciar. (Señale dos
opciones.)

Dinamizar la vida del centro, promoviendo y coordinando experiencias inno-
vadoras 	

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 	

Encauzar e impulsar la formación permanente del profesorado, contando con
los medios necesarios para ello 	
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2

3

4

5

6

Ejercer «buenos oficios» para conseguir en el centro un ambiente de conviven-
cia eficaz y agradable 	 	 5

Impulsar la participación de todos los sectores de la comunidad escolar y de
las instituciones locales en la vida del centro 	 	 6

3. En una reunión 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 currículum y en la organización escolar y concede a cada centro
amplia autonomía para su diseño y desarrollo, así como los recursos económicos
que se estimen suficientes.

Suponga que sobre usted recae la capacidad y la responsabilidad de decidir si
su centro participa o no. ¿Con cuál de las siguientes respuestas se siente más
identificado? (Aunque le atraigan varias opciones, señale sólo una, la que más le
convenza.)

Aceptaría, pero antes de tomar decisiones lo plantearía 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 	

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

De acuerdo. Puesto que cuento con los medios necesarios, organizaré un equipo
de expertos y un Gabinete de Orientación Escolar. Así proporcionaré a los
profesores del centro buenos materiales de enseñanza, técnicas didácticas ade-
cuadas y los apoyos psicológicos precisos 	

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

Aceptaría de buena gana, pero antes tengo que hablar con los responsables de
la Administración educativa. Quiero conocer sus intenciones respecto a los
objetivos de la experiencia y los compromisos de futuro que adquiera el cen-
tro 	

No tengo opinión formada 	
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4. Después de mi experiencia, cada vez estoy más convencido de que el direc-
tor debería ser... (Elija una sola opción.)

Un «representante» de la Administración o de la titularidad del centro 	
	

1

Un «líder» de los compañeros del claustro 	
	

2

Un «hombre bueno» que evite conflictos 	
	

3

Un «especialista» neutral con amplia formación pedagógica 	
	

4

Un «hombre de empresa» con ideas claras 	
	

5

No tengo opinión formada 	
	

6

5. Es probable que usted se lamente de no haber recibido una formación es-
pecífica para desempeñar el cargo de director. Le rogamos que nos indique entre
los siguientes, los aspectos que considera más necesarios para completar su forma-
ción personal como director. (Señale dos opciones.)

Actualización legislativa, con especial atención al procedimiento administrativo . 	 1

Técnicas de evaluación institucional: profesores, centros, programas en marcha,
etcétera . 	

Organizacion escolar y técnicas de dinámica de grupos 	

Gestión y administración de empresas, incluyendo soporte informático 	

Modelos, estrategias y técnicas relativos a la formación del profesorado en ejer.
cicio

Pedagogía general: modelos didácticos, metodologías innovadoras, sociología de
la educación, etc. 	

	
6

Psicología aplicada y orientación escolar 	
	

7

Otro aspecto (descríbalo) 	
	

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 más 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 ocuparía de todas las cuestiones económicas y burocráticas, con-
forme a las órdenes del director 	

La jefatura de estudios debería recaer en un psicólogo-pedagogo, no docente,
que desempeñaría todas las funciones pedagógicas y de convivencia, confor-
me a las órdenes del director 	

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

Propondría dos «jefes de estudios», ambos docentes, a las órdenes del director
uno desempeñaría las funciones habituales y otro se ocuparía de tareas pu-
ramente pedagógicas y de formación del profesorado 	

El director, el jefe de estudios y el secretario, todos docentes y con aproxima-
damente las mismas funciones actuales, estarían exentos de impartir clases
y recibirían una formación adecuada 	

No tengo opinión formada 	

1

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 serían (señale dos opciones):

Lamentarse de que los alumnos no estudian lo suficiente ni sus padres se preo-
cupan por ello 	

Molestarse porque los problemas educativos sean aireados por personas no
expertas 	

Reconocer que usted ya se lo esperaba y exigir más apoyo a la Administra-
ción para mejorar su centro 	

Reflexionar sobre las posibles medidas a su alcance para que los hechos de-
nunciados no se repitan 	

Negar la veracidad de la nota y reunir al claustro para dar una respuesta con-
tundente 	

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

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

Pensar que las críticas provienen de un sector interesado que no está de acuer-
do con su gestión 	
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8. Desde su experiencia personal, &ómo percibe usted la tarea de director de
un centro como el suyo? (Sitúe su opinión en el lugar que corresponda, según se
aproxime más 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 1 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 aconsejaría utilizar para lograr la máxima eficacia con los menores conflic-
tos? (Piense en la realidad de su centro actual y elija dos opciones.)

éjenme un ario para explicar las innovaciones y conseguir un clima favorable.
Si me ayudan, creo que puedo conseguirlo 	

ería bueno conectar primero con algunos profesores especialmente proclives
y que dieran ellos los primeros pasos 	

El profesorado no está preparado para eso. Se requiere previamente un inten-
so programa de formación-información 	

Creo que si se explican bien los cambios, no habrá problemas. La mayoría
del profesorado aceptará sin muchas resistencias

Lo que desean hacer es imposible «por las buenas». Denme la orden y yo la
apoyaré, exigiendo su cumplimiento 	

Se podría conseguir, pero negociando con el profesorado unas compensacio-
nes económicas y profesionales 	

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

Mayor facilidad para la formación pedagógica del profesorado 	
	

1

Mayor autoridad para el director y para el claustro. 	
	

2

Mejores posibilidades para la acción tutorial (psicólogos, etc.) 	
	

3

Un clima laboral menos tenso entre el profesorado 	
	

4

454



1

2

4

5

Mayor disponibilidad del profesorado para tareas no docentes 	 	 5

Mayor autonomía para interpretar los programas y para organizar las activi-
dades académicas 	

	
6

Más recursos económicos 	
	

7

Más personal no docente 	
	

8

Más medios didácticos y mejores medios materiales 	 	
9

Mayor posibilidad de clases complementarias (recuperación, apoyo, etc.) 	 	 10

Más estímulos profesionales y académicos 	
	

11

11. Desde la Administración se anuncian cambios importantes para un futuro
próximo 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 políticos mayoritarios. Díganos, por favor, cuál de las siguientes opiniones se
aproxima más a su particular «modo de ver» el problema, desde su responsabili-
dad profesional como director de un centro. (Señale sólo una opción, aunque las
demás sean defendibles.)

La Administración debe considerar muy seriamente los conflictos de intere-
ses que los cambios van a ocasionar. Antes de ponerlos en práctica, 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 institución escolar: profesores que se preocupen por enseñar y
alumnos que se preocupen por aprender 	

Si los cambios están 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 didácticos y el orden
necesario para desarrollaar nuestra labor 	

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 opinión formada 	
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12. Le rogamos que exprese su opinión sobre las siguientes afirmaciones:

Totalmente
de

acuerdo

Parcialmente
de

acuerdo

No lo
tengo

muy claro

Parcialmente
en

desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

La disciplina y el orden en los cen-
tros son valores que hay que recuperar 1 2 3 4 5

La primera obligación del director es
hacer cumplir las leyes 	 1 2 3 4 5

La vida escolar se enriquece con el
pluralismo ideológico del profesorado 1 2 3 4 5

Mejor irían las cosas si el director pu-
diera decidir más, sin tanto consejo
ni historias 	 1 2 3 4 5

•
Los	 faltas	 de	 disciplina merecen, en

principio, un tratamiento más que
un castigo 	 1 2 3 4 5

La familia, más que ayudar, molesta
al profesor y al centro 	

a labor del director. como cualquier
otra debe ser evaluada conveniente-
mente 	

1

I

2

2

3

3

4

4

5

5

Un director debe contar siempre con
tiempo para revisar la corresponden-
cia del día 	 1 2 3 4 5

3.2. RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE LA FUNCIÓN
DIRECTIVA EN LOS CENTROS ESCOLARES

Resultados de los datos generales

Sexo Varón Mujer No
contestan

Valores
_

65 29 1

% 6 8 % 3 1 % 1%
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Edad Menor 25 De 25 De 35 De 45 Más de No
a .34 a 44 a 54 54 contestan

Valores 2 16 44 22 10 1

% 2% 17% 46% 23% 11 % 1%

Director. De 1
a 2

De 3
a 5

De 6
a I O

Más de
10

No
contestan

Valores 19 46 13 16 1

(Yo 20% 48% 14% I 7 % 1%

Jefe
Estudios

Ninguno De I
a 4

Más de
4

No
contestan

Valores 36 28 3 28

% 38% 29% 3% 29%

Secretario
.

Ninguno De 1
a 4

Más de
4

No
contestan

Valores 27 32 11 25

% 28% 34% 12% 26%

Nivel
centro

EGB • FP BUP No
contestan

Valores 71 10 11 3

% 75% 11% 12% 3%

Tipo
centro

Público
Público
subven•

donado

No
contestan

Valores 74 13 8

% 78% 14% 8%
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59
62%

9
9%

Número de
unidades

Menos de 8 De 9
a 16

De 17
a 32

No
contestan

Valores 17 29 48 1

% 18% 31% 51% 1%

Nivel
económico

Bajo Medio-
bajo

Medio-
alto

Alto No
contestan

Valores 23 56 14 0 2

% 24% 59% 15% 0% 2%

Procedencia Rural Pueblo
grande

Ciudad
media

Núcleo
gran

ciudad

Periferia
gran

ciudad

No
contestan

Valores 14 11 14 18 37 1

% 15% 12% 15% 19% 39% 1%

Resultados de la tercera pregunta

3) En una reunión 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 currículum y en la organización escolar y concede a cada centro
amplia autonomía para su diseño y desarrollo, así como los recursos económicos
que se estimen suficientes.

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

Aceptaría, pero antes de tomar decisiones lo plantearía al centro. Quiero saber
lo que opinan los profesores, los padres y los alumnos y, en caso favorable,
establecer conjuntamente el camino a seguir 	

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
momento, denme el dinero para mejorar la dotación de mi centro 	
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8
8%

9
9%

5

3
3%

2
2%

11
12%

13
14%

16
'7%

53

56%

7

7%

52
55%

De acuerdo. Puesto que cuento con los medios necesarios, organizaré un equipo
de expertos y un Gabinete de Orientación Escolar. Así proporcionaré a los
profesores del centro buenos materiales de enseñanza, técnicas didácticas
adecuadas y los apoyos psicológicos precisos 	

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

Aceptaría de buena gana, pero antes tengo que hablar con los responsables de
la Administración educativa. Quiero conocer sus intenciones respecto a los
objetivos de la experiencia y los compromisos de futuro que adquiera
el centro 	

No tengo opinión formada 	

No contestan esta pregunta 	

Resultados de la séptima pregunta

7) Una nota de prensa local, firmada por algunos padres, expresa quejas acer-
ca del baje) nivel del alumnado del centro que usted dirige. Sus primeras reaccio-
nes serian (señale dos opciones):

Lamentarse de que los alumnos no estudian lo suficiente ni sus padres se preo-
cupan por ello 	

Molestarse porque los problemas educativos sean aireados por personas no
expertas 	

Reconocer que usted ya se lo esperaba y exigir más apoyo a la Administra-
ción para mejorar su centro 	

Reflexionar sobre las posibles medidas a su alcance para que los hechos denun-
ciados no se repitan 	

Negar la veracidad de la nota y reunir al claustro para dar una respuesta con-
tundente 	

Llamar a los firmantes, pedirles más datos y tratar de buscar soluciones con ellos
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No inmutarse. Usted cumple con su obligación y no le preocupan otras opinio-
nes que las de sus superiores 	 7

%

Pensar que las criticas provienen de un sector interesado que no está de
acuerdo con su gestión 	 2

2%

No contestan la pregunta 	 29
31%

Resultados de la octava pregunta

8) Desde su experiencia personal, ¿cómo percibe usted la tarea de director de
un centro como el suyo? (Sitúe su opinión en el lugar que corresponda, según se
aproxime más a uno u otro extremo.)

(1) (2) (3) (4) No
contestan

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

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

Influyente 7 48 28 6 «Don Nadie» 5
7% 51% 31% 6% 5%

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

Compartida 17 35 30 11 Solitaria 2
18% 37% 32% 12% 2%

Gratificante 3 23 50 11 Frustrante 8
3% 24% 53% 12% 8%

Resultados de la undécima pregunta

11) Desde la Administración se anuncian cambios importantes para un futuro
próximo 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 políticos mayoritarios. Díganos, por favor, cuál de las siguientes opiniones se
aproxima más a su particular «modo de ver» el problema, desde su responsabili-
dad profesional como director de un centro. (Señale sólo una opción, aunque las
demás sean defendibles.)
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20

21 %

10

11%

48

51%

13

14 'Yo

2

2%

2

2%

La Administración debe considerar muy seriamente los conflictos de inte-
reses que los cambios van a ocasionar. Antes de ponerlos en práctica, 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 institución escolar: profesores que se preocupen por enseñar
y alumnos que se preocupen por aprender 	

Si los cambios están 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 didácticos y el orden
necesario para desarrollar nuestra labor 	

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

No tengo opinión formada 	

No contestan a la pregunta 	

Resultados de la duodécima pregunta

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

Totalmente
de

acuerdo

Parcialmente
de

acuerdo

No lo
tengo

muy claro

Totalmente
en

desacuerdo

Parcialmente
en

desacuerdo

No contes-
tan la

pregunta

La disciplina y el orden en los
centros son valores que hay 60 25 2 5 1 2

que recuperar 	 63 % 26 % 2 % 5 % 1 % 2 %

La primera obligación del direc- 16 49 8 13 6 3

tor es hacer cumplir las leyes

la vida escolar se enriquece con
el pluralismo ideológico del

17 %

29

52%

24

8 %

22

14 %

9

6%

9

3%

2

profesorado 	 31% 25% 23% 9% 9% 2%

Mejor irían las cosas si el direc-
tor pudiera decidir más, sin 18 26 14 13 21 3

tanto consejo ni historias 19% 27 clio 15% 14% 22% 3%

Las faltas de disciplina merecen,
en principio, un tratamiento 39 32 11 9 2 2

más que un castigo 	 41 % 34 % 12 % 9% 2 % 2 'Yo
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Totalmente
de

acuerdo

Parcialmente
de

acuerdo

No lo
tengo

muy claro

Totalmente
en

desacuerdo

Parcialmente
en

desacuerdo

No contes-
tan la

pregunta

La familia, más que ayudar, mo- 9 22 13 19 29 3
lesta al profesor y al centro . 9% 23% 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% 7 % 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 continuación se relacionan algunas de las funciones que vienen desempe-
ñando habitualmente los directores de centros escolares. Desde su concepción par-
ticular, indíquenos, por favor, si está o no de acuerdo con su desempeño por parte
del director.

Totalmente
de

acuerdo

Parcialmente
de

acuerdo

No lo
tengo

muy claro

Parcialmente
en

desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

No
contestan

Ejercer la jefatura, en aspectos
laborales, de los profesores y 27 28 14 9 14 3
demás personal del centro 	 28% 29% 15% 9% 15% 3%

Garantizar el cumplimiento de las
disposiciones vigentes sobre 46 33 7 3 4 2
ordenación académica 	 48 % 35% 7 % 3 % 4% 2 %

Responsabilizarse de los asuntos 26 30 17 9 12 1
económicos 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% II % I %

Resolver problemas cotidianos de 34 38 9 7 6 1
orden y convivencia 	 36% 40% 9% 7 % 6% I %

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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17
18%

9
9%

10
11 %

35
37%

Resultados de la segunda pregunta

2) Se presenta a continuación otra serie de funciones que también podrían ser
competencia del director, aunque no resulten tan habituales en nuestro país. Le
rogamos que nos indique las que estime más conveniente potenciar. (Señale dos
opciones.)

Dinamizar la vida del centro, promoviendo y coordinando experiencias innova-
doras 	 43

45%
Supervisar el trabajo de los profesores y proponer medidas para corregir fallos

ostensibles 	 23
24%

Decidir, con los asesoramientos oportunos, sobre los recursos y medios con los 33

que debe contar el centro 	 35%

Encauzar e impulsar la formación permanente del profesorado contando con 14

los medios necesarios para ello	 	 15%

Ejercer «buenos oficios» para conseguir en el centro un ambiente de- convi- 34

vencia eficaz y agradable 	 36%

Impulsar la participación de todos los sectores de la comunidad escolar y de 38

las instituciones locales en la vida del centro 	 40%

No contestan esta pregunta 	 5
5%

Resultados de la cuarta pregunta

4) Después de mi experiencia, cada vez estoy más convencido de que el direc-
tor debería ser... (Elija una sola opción.)

Un «representante» de la Administración o de la titularidad del centro 	

Un «líder» de los compañeros del claustro 	

Un «hombre bueno» que evite conflictos 	

Un «especialista» neutral con amplia formación pedagógica 	
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17
18%

4
4%

3
3%

43
45%

18
20%

43
45%

31
33%

6
6%

22
23%

7
7%

2
2%

17
18%

Un «hombre de empresa» con ideas claras 	

No tengo opinión formada 	

No contestan la pregunta 	

Resultados de la quinta pregunta

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

Actualización legislativa, con especial atención al procedimiento administrativo .

Técnicas de evaluación institucional: profesores, centros, programas en marcha,
etcétera 	

Organización escolar y técnicas de dinámica de grupos 	

Gestión y' administración de empresas, incluyendo soporte informático

Modelos, estrategias y técnicas relativas a la formación del profesorado en
ejercicio 	

Pedagogía general: modelos didácticos, metodologías innovadoras, sociología
de la educación, etc. 	

Psicología aplicada y orientación escolar

Otro aspecto 	

No contestan la pregunta 	
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23

24 %

3

3%

8

8 %

9

9%

42

44%

6

6%

4

4%

La figura actual del secretario sería sustituida por un técnico cualificado, no
docente, que se ocuparía de todas las cuestiones económicas y burocráti-
cas, conforme a las órdenes del director 	

La jefatura de estudios debería recaer en un psicólogo-pedagogo, no docente,
que desempeñaría todas las funciones pedagógicas y de convivencia, confor-
me a las órdenes del director 	

Las cuestiones de personal (incluido el control del profesorado), administración,
infraestructura, etc. serían competencia de un director adjunto, nombrado
por la Administración y dependiente de ella 	

Propondría dos «jefes de estudios», ambos docentes, a las órdenes del director:
uno desempeñaría las funciones habituales actuales y otro se ocuparía de- ta-

reas puramente pedagógicas y de formación del profesorado 	

El director,- el jefe de estudios y el secretario, todos docentes y con aproxima-
damente las mismas funciones actuales, estarían exentos de impartir cla-
ses y recibirían una formación adecuada 	

No tengo opinión formada 	

No contestan la pregunta 	

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 más se aproxime a su punto
de vista personal.

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 aconsejaría utilizar para lograr la máxima eficacia con los menores conflic-
tos? (Piense en la realidad de su centro actual y elija dos opciones.)

Déjenme un año para explicar las innovaciones y conseguir un clima favora- 27

ble. Si me ayudan, creo que puedo conseguirlo 	 28 %

Sería bueno conectar primero con algunos profesores especialmente proclives 33

y que dieran ellos los primeros pasos 	 35%
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33

35%

30

32%

9

9%

34

36 %

24

25%

34

36%

25

26%

18

19%

14

15%

20

21%

16

17%

33

35 %

13

14%

31

33 %

El profesorado no está preparado para eso. Se requiere previamente un inten-
so programa de formación-información 	

Creo que si se explican bien los cambios, no habrá problemas. La mayoría
del profesorado aceptará sin muchas reticencias 	

Lo que desean hacer es imposible «por las buenas». Denme la orden y yo
la apoyaré. exigiendo su cumplimiento 	

Se podría conseguir, pero negociando con el profesorado unas compensacio-
nes económicas y profesionales 	

No contestan la pregunta 	

Resultados de la décima pregunta

10) Dentro del marco actual del funcionamiento de los centros escolares,
¿:11.1é echa más en falta para mejorar el funcionamiento del suyo? (Señale tres
opciones.)

Mayor facilidad para la formación pedagógica del profesorado

Mayor autoridad para el director y para el claustro 	

Mejores posibilidades para acción tutorial (psicólogos, etc.) 	

Un clima laboral menos tenso entre el profesorado 	

Mayor disponibilidad del profesorado para tareas no docentes 	

Mayor autonomía para interpretar los programas y para organizar las actividades
académicas 	

Más recursos económicos 	

Más personal no docente 	

Más medios didácticos y mejores medios materiales 	
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17
Mayor posibilidad de clases complementarias (recuperación, apoyo, etc.) 	 18%

Más estímulos profesionales y académicos 	 48
51%

No contestan la pregunta 	 16
17%

3.3. JUSTIFICACIÓN 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 función 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 públicos y privados
concertados de EGB y los públicos de EEMM (FP y BUP) del territorio MEC.

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

a) Territorio CEP como mapa de distribución.

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

c) Proporcionalidad en el número de centros de cada CEP.

d) Niveles de EGB (mayoritario) en función de la proporcionalidad.'

e) Centros públicos de EGB, BUP y FP y sólo privados concertados de FP.

De las 4-00 encuestas enviadas, han sido contestadas 120, es decir, un 30 por
100 de la muestra; aunque sólo 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 había comenzado el trabajo en el ordenador.

3.4. DATOS PARA LA LECTURA DEL CUESTIONARIO

A) Datos generales o «de posición»

A.1. 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 consideración, dado el gran número de respuestas en blanco.)

A.3. Datos del centro de trabajo (nivel de enseñanza que imparte, tipo de
centro: público o subvencionado, número de aulas o grupos indepen-
dientes).

A.4. Datos del alumnado (nivel económico y procedencia). (Ver gráficos al fi-

nal del cuestionario.)
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B) Datos de caracterización

B.1. Actitud hacia la innovación en el centro bajo su direción (cuestión 3).

B.2. Actitud hacia la crítica (cuestión 7).

B.3. Actitud hacia la consideración global del cargo de director (cuestión 8).

B.4. Actitud hacia la innovación del sistema escolar (cuestión 1 1).

B.5. Actitud hacia algunos problemas cotidianos de la vida en los centros
(cuestión 12).

C) Datos de opinión

Cl.. 	 Opinión sobre posibles funciones nuevas del cargo de director (cues-
tión 2).

C.2. Opinión sobre la figura global del director (cuestión 4).

C.3. Opinión sobre carencias de formación específica (cuestión 5).

C.4. Opinión sobre cambios estructurales en el equipo directivo de los cen-
tros (cuestión 6).

C.5. Opinión sobre las estrategias para introducir la renovación en el centro.

C.6. Opinión sobre posibles carencias funcionales del centro (cuestionario 10).

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

Criterios
Madrid Zaragoza Cáceres Albacete Murcia Valladolid Zamora

EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM EGB EEMM

A 118 39 15 5 7 3 7 2 21 7 I 3 3 2

B 24 8 8 2 4 I 2 I 7 2 4 I 2

C 30 10 7 3 3 2 3 I 7 3 4 2 2 1

D 8 2 1 1 I I I

TOTAL 180 57 32 10 15 6 13 4 36 12 10 6 8 3

3.6. PERFIL DEL DIRECTOR DE LA ENCUESTA

El perfil resultante del director encuestado en el sondeo podría concretarse en
los siguientes aspectos:
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—Es varón: 68 por 100.

—Entre 35 y 44 años: 46 por 100.

—Lleva desempeñando la función directiva entre tres y cinco años: 48 por
100.

—Mayoritariamente, en Centros públicos: 78 por 100.

—Más 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 núcleo urbano y su periferia: 19 por 100 + 39 por 100.

3.7. DATOS DE CARACTERIZACIÓN (PREGUNTAS: 3, 7, 8, 11 y 12)

Tercera cuestión

Esta cuestión intenta observar el interés y la actitud de los directivos en-
cuestados respecto a la innovación 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 innovación, los directivos de la muestra ofrecen
en su gran mayoría (62 por 100) una postura, al menos, de reserva.

No representarían probablemente la «punta de lanza» de la innovación y, en
todo caso, está claro que no la inciarian sin apoyo y sin la colaboración de los pa-
dres, los alumnos y, sobre todo, los profesores.

Esta opinión 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.

Sólo un 8 por 100 está de acuerdo con la realización de la propuesta de inno-
vación.

Los otros valores de la muestra no discriminan. Puede colegirse una actitud
más bien conservadora, atrincherada tras una posición política de cargo electo,
que siempre se escuda en la opinión y/o reacción de sus compañeros.

En cuanto a la opción del 8 por 100 que acepta la propuesta, refleja la opinión
de Gimeno y otros, de las minorías concienciadas que terminan haciendo cauce al
cambio y a la innovación.
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Séptima cuestión

«Actitud ante la critica»

Los ítems de esta pregunta apuntan hacia la actitud que pueden ofrecer
los encuestados respecto a la situación 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 gestión de
los centros tiene un talante negociador y participativo y está dispuesto a buscar so-
lución 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 lamentación o de despreocupa-
ción por los problemas planteados. En cuanto a la edad, llaman la atención los
porcentajes de la banda de mayor edad (entre 45 y más años), que son los que pre-
sentan actitudes más dialogantes y reflexivas; siendo los más jóvenes los que me-
nos optan por la actitud reflexiva.

Por último, sólo un 7 por 100 de los encuestados dice «no inmutarse» y un 17
por 100 recurre a la Administración para que le solucione los problemas del tipo
de los que presenta la encuesta.

Octava cuestión

Esta cuestión pretende ofrecer la percepción que los propios directores
encuestados tienen de sus tareas respecto a valores como la creatividad, el
poder, la influencia, la remuneración, la colaboración, el respeto y la gratifi-
cación, en general.

Las dos opciones en las que se han disparado los porcentajes han sido las que
valoran el nivel de remuneración y de gratificación-frustración.

La primera arroja un resultado de un 87 por 100 de entrevistados que piensan
que sus tareas directivas están entre mal (32 por 100) y muy mal remuneradas (55
por 100); no habiendo nadie (0 por 100) que piense que están bien remuneradas.
Solamente a un 3 por 100 le parece gratificante su trabajo desde la dirección,
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 función 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 función; 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 está asumido por la persona
del director ni por el colectivo que dirige, dado que él mismo orno se considera per-
sonal influyente.. Sorprende, teniendo en cuenta esta percepción, 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 sólo un 7 por 100 piensa que su función es
maltratada.

La percepción 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 quizá la percepción 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 opinión de los expertos en cuanto a la posiblidad de éxito qué supone ejer-
cer la dirección en las actuales circunstancias, según han demostrado los profeso-
res en las últimas elecciones.

Los expertos opinan que es dificil ejercer la dirección 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 fácil que se sientan desbordados, si lo quie-
ren «hacer todo y bien», 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 función para la que no se sien-
ten suficientemente preparados por la falta de formación adecuada.

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

c) En cuanto al final del recorrido, es decir, al término de su mandato, pien-
san que los directores pueden preguntarse por lo que ocurrirá cuando se
integren como un profesor más en el claustro y les preocupa cuál será la
actitud de sus compañeros, los obstáculos personales que habrán 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 cuestión

Se pretende observar cuál 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 está a favor de los cambios que puedan im-
plicar una mayor eficacia en el sistema educativo. De éstos, los que más apoyan la
propuesta son los comprendidos entre los 36 y 44 años, ya que un 48 por 100 de
ellos está a favor. Por el contrario, los que menos apoyan esta opción son los que
tienen 35 años o menos (4,5 por 100). También coinciden los que se muestran más
interesados por la opción del cambio con los que llevan entre 3 y 5 años en pues-
tos directivos. Los que menos eligen la opción del cambio son, paradójicamente,
los más jóvenes, aquellos que tienen menos de 35 años.

Aunque sólo un 21 por 100 de la encuesta elige la primera cuestión, 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-
píritu corporativista de los que siempre se resisten a cualquier tipo de reforma,
venga de donde venga, a todo lo que, en cierto sentido, suponga lesión o cambio
de las situaciones cómodas que ya se han hecho rutinarias.

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

Como afirma Owens, en su libro sobre La escuela como organización. Tipos de con-
ducta y práctica organizativa, la innovación entra en la escuela si es apoyada y anima-
da por el director; si el equipo directivo se opone a un cambio, éste quedará en-
quistado en la persona o grupo que lo impulse, pero no se convertirá en cultura
escolar y, por tanto, difícilmente se generalizará.

Duodécima cuestión

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

Respecto a la concepción sobre el orden y la disciplina, mayoritariamente,
en un 89 por 100, están de acuerdo en que constituyen un valor a recuperar.
En este ítem 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 más edad está en desacuerdo con la afirmación que
propone el item.

Parecidos resultados arroja el item siguiente sobre la función de control del
director. Para un 69 por 100 de los encuestados, la primera obligación 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
afirmación.

Este resultado del 69 por 100 puede indicarnos la necesidad de seguridad
que ofrece la legislación como único recurso burocrático para que funcione el
centro, frente a la inseguridad por falta de recursos personales y de formación
para dirigir democráticamente a los colectivos con los medios técnicos de la diná-
mica de grupos.

También sorprende que los de mayor edad sean los que estén más de acuerdo
con el pluralismo ideológico 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 decisión para el director, frente a las atribuciones que de-
tenta el Consejo Escolar. Aunque un 46 por 100 de la muestra está de acuerdo
con la afirmación y, por tanto, reivindica una mayor parcela de poder, el resto
(54 por 100) se distribuye entre los indecisos y los que están en désacuerdo con
la afirmación y, por consiguiente, apoya el actual modelo organizativo de par-
ticipación.

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

Parecidos resultados arroja el ítem sexto, sobre la participación y la colabora-
ción de las familias. Un 51 por 100 no está de acuerdo con la afirmación de que és-
tas, más 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 más apoya la
participación de las familias es el comprendido entre 36 y 44 años (un 57 por 100,
frente al 23 por 100 que está de acuerdo con la afirmación de la encuesta). No sor-
prende, pues resulta coherente con los resultados de los cauces de edades de las
cuestiones anteriores, que sean los más jóvenes los que piensen que las familias,
más que ayudar, molestan al profesorado.

Respecto a la afirmación número 5, sobre el tratamiento que se debe dar a las
faltas de disciplina, también sorprende que sean los más viejos (entre 45 y más
años) los que defiendan otros métodos distintos al castigo, frente a los más jóve-
nes, que son los que menos de acuerdo están con la afirmación del ítem. La
mayoría (74 por 100), sin embargo, está de acuerdo con la afirmación.

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

3.8. DATOS DE OPINIÓN

1) Opinión sobre el desempeño de algunas funciones habituales, tales como
jefatura de personal, control, gestión económica, mantenimiento, convi-
vencia y relación con padres.

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

1. Garantizar el cumplimiento de las disposiciones vigentes (83 por 100); so-
lamente un 7 por 100 está en desacuerdo parcial o totalmente. Esta op-
ción, teóricamente, 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 función
de control que le otorga el ser representante de la institución en el centro
y, por otro, se siente más animador, pedagógico y coordinador de los
equipos docentes. Nosotros constatamos una contradicción entre el deseo
de liderazgo institucional (en consonancia con la demanda de autoridad
del ítem 4 de la cuestión 12) y la realidad cotidiana del funcionamiento de
los centros.

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

Es difícil dirigir o coordinar un equipo profesional al que se le ha conce-
dido autonomía para desempeñar su función docente (obsérvese la inter-
pretación que se hace del principio de la libertad de cátedra) y al que le
cuesta admitir cualquier tipo de control que suponga injerencia en el ámbi-
to de sus competencias.

El director no se siente líder 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 gravísimos; lo
que le lleva a identificarse con el perfil laisser faire o con la dirección por
«insinuación», porque además de director, es compañero, y esto supone una
mediatización sobre la función directiva que anula las competencias de re-
presentación y control que debería 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 públicos. En los primeros se da
la definición 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 públicos
cada miembro disfruta de absoluta autonomía y nadie ejerce el control, ni
el director, ni el Consejo Escolar, ni la Administración. En España se da un
exceso de legislación y un escaso control.

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

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

En cuanto a las competencias que se consideran habituales en los
países de la OCDE (documento de referencia de este informe), se hace
necesario resaltar, en lo que respecta a la función de control que debe asu-
mir.el directivo, que «la función directiva se concibe desde la perspecti-
va del trabajo en equipo, pero con gran autoridad del director como
jete de equipo y responsable último de todo lo que sucede en el centro».
Igualmente, el director, como «representante del Ministerio de Educa-
ción», 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 órgano.

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

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

4. 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).

5. Responsabilizarse de los asuntos económicos y administrativos (59 por 100).
Esta función, que en otra parte de la encuesta se considera muy importante,
es quizá la que resulta más clara en la legislación (LODE) y en la práctica
funcional de los centros como competencia del secretario; por eso no sor

475



prende el porcentaje relativamente bajo de opciones (un 5 por 100, en rela-
ción con las demás).

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

Es importante señalar, según el informe de la OCDE, que en todos los
países que integran este organismo, los directores asumen y ejercen la jefa-
tura de personal como función prioritaria.

2) Opinión sobre funciones nuevas que hoy no se ejercen porque no son
práctica habitual o porque no aparecen explícitamente en la legislación.

No sorprende que las dos opciones más elegidas sean, por este orden, las que
implican funciones de animación y coordinación de los grupos humanos.

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

Se contradice con la elección en la cuestión 12 del ítem 4 (ver datos de caracte-
rización).

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

Los resultados de la primera son pertinentes con los resultados de los ítems
del resto de la encuesta en los que aparece esta cuestión; lo mismo sucede con el
tema de la formación del profesorado. En el sistema educativo español, todavía
recientes los programas de formación en los centros, nadie asume la función den-
tro del centro de impulsarlos y animarlos; en contraste con los países del norte de
Europa, en los que los directores adquieren este compromiso como una función
más de su perfil profesional.
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4) Opinión sobre el perfil del directivo.
El perfil que se infiere de las opciones que presenta la encuesta se ajusta
a las siguientes características, según el porcentaje.

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

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

Otra vez salta la contradicción con la realidad más habitual del animador
pedagógico (ver cuestionario n.. 2 sobre funciones nuevas). El grupo de la mues-
tra sólo elige en diez ocasiones (11 por 100) al hombre bueno que evita conflic-
tos y al líder de los compañeros del claustro (9 por 100). No contesta única-
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 países que la integran, y que pueden resu-
mirse en los siguientes:

—La dirección escolar adopta en la mayoría de los países un carácter gene-
talista que procura facilitar la tarea a los profesores, con el fin de que pue-
dan hacer mejor su trabajo, y que inculca «espíritu de equipo» para la
puesta en marcha de mecanismos que hagan posible una verdadera partici-
pación. 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
órganos colegiados sean ejecutadas correctamente, asumiendo él la última
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 separación entre el papel del directivo, como jefe de personal
que controla a los profesores como funcionarios (asistencia, puntualidad,
etcétera), y el papel de «controlador» pedagógico, reservado a los inspecto-
res (evaluación, orientación y medios para el perfeccionamiento). Cada vez
más se apela al papel del directivo como «animador pedagógico».

—En algún país —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 función muy importante consiste en servir de mediador, en caso de
conflicto, entre las medidas elaboradas por el Consejo y las puestas en prác-
tica por los profesores.
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5) Opinión sobre la formación especifica para desempeñar el cargo de di-
rectivo.

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

1. Actualización legislativa: 45 por 100.

2. Organización escolar y técnicas de dinámica de grupos: 45 por 100.

3. Gestión administrativa: 33 por 100.

4. Pedagógica general: soporte conceptual sobre modelos educativos, metodo-
lógicos, etc.: 23 por 100.

5. Técnicas de evaluación institucional: 20 por 100.

6. Psicología aplicada y orientación: 6 por 100.

7. Formación del profesorado: 6 por 100.

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

Siguen sin ser conscientes de la necesidad de que el director asuma la función
de la formación del profesorado. Nos parece de interés la opinión de los expertos
consultados sobre el tema de formación y los aspectos que ellos consideran priori-
tarios y que, en cierto sentido, coinciden con la jerarquización de la encuesta (por
eso los resumimos a continuación).

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

1. Faltan, además, la formación inicial y el reciclaje en gestión administrativa;
tema más demandado, por otra parte, por la ansiedad que provoca la mara-
ña administrativa y las consecuencias que puede acarrear una mala inter-
pretación o gestión.

2. Falta preparación en recursos humanos; sobre todo en secundaria, donde se
da una enorme carencia de preparación pedagógica en general.

3. También se nota la falta de preparación en procedimientos y técnicas para
la evaluación institucional.
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6) Cambios en el equipo directivo.
Esta cuestión pretende conocer el estado de opinión de los directores en-
cuestados sobre la actual estructura de los órganos 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 más tiempo de dedicación y con más formación, y un 24 por 100 acepta de
buen grado la profesionalización del secretario como técnico cualificado, no do-
cente, a las órdenes del director. El resto se dispersa, sin peso significativo, entre
las restantes opciones.

Coincide esta opinión con la estructura de la mayor parte de las pautas del
área de la OCDE, en la que se contempla la existencia de un director adjunto, res-
ponsable de la gestión económica y administrativa del centro, y otro profesor ad-
junto a la dirección, encargado especialmente de la disciplina de los alumnos y la
elaboración de los programas.

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

9) Estrategias ante los cambios.
La cuestión nueve pretende observar el estado de opinión 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 señalar es el alto nivel de abstención (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 abstención 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 opción que indica la imposición como estrategia más eficaz,
que solamente consigue un 9 por 100 de la muestra.

A pesar de la dispersión señalada, merece la pena considerar la opción 6, en la
que se centra un 36 por 100 de los encuestados y que refleja la opinión de esta
mayoría sobre la necesidad de negociar con los profesores la reforma en función
de compensaciones económicas 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 Administración.

Las dos opciones más elegidas son la necesidad de estímulos profesionales y aca-
démicos, con un 51 por 100 de elecciones, y la mayor facilidad para la formación
pedagógica del profesorado, con un 36 por 100; aunque esta última se mueve en la
misma banda blanda que el resto de las opciones: más recursos económicos
(35 por 100), más medios didácticos y materiales (33 por 100), más autoridad
para el director y el claustro (26 por 100) —esta última, con claras connotacio-
nes nostálgicas—.

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

Nos parece de interés, sin embargo, subrayar la elección de «más facilidad
para la formación 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 introducción 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 formación
del profesorado es una premisa prioritaria en la estrategia de difusión de la
reform a.

4. CONCLUSIONES

De los análisis que hemos realizado a partir de los tres documentos resultantes
de los trabajos de campo programados (La función directiva en los países de la OCDE,
la reunión de expertos en Organización y gestión 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 guía y como resumen de esta
investigación sobre el perfil y la función directiva en los centros docentes de EGB
y EEMM, encargado por la «Fundación para la Renovación de la Escuela» al equi-
po responsable del informe.

4.1. ATRACTIVOS Y DIF/CULTADES DE

LA FUNCIÓN DIRECTIVA

La función 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 formación específica en dirección y dinámica de grupos y en gestión
económica y administrativa.

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

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

Puede considerarse que, al contrario de lo que sucede en la mayoría del profe-
sorado de EEMM y en algunas «franjas» del profesorado de EGB, una mayoría sig-
nificativa de directivos está a favor de introducir innovaciones en el sistema edu-
cativo, y estaría 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 está diseñada.

4.3. EN CUANTO A LA FORMACIÓN DE
LOS DIRECTIVOS

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

Cualquier profesor, en el modelo del sistema educativo español, puede presen-
tarse a la elección de director, independientemente de su perfil profesional y de su
formación técnVo-pedagógica.

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 Administración, los cuales siempre figuran con per-
files definidos.

4.4. RESPECTO A LA PROFESIONALIDAD

Del análisis 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 últimos no desarrollan (no sabemos si por falta de destreza y formación)
los recursos técnicos propios de un profesional de la gestión y dirección de grupos
humanos.

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

4.5. REMUNERACIÓN DEL PUESTO DIRECTIVO

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

4.6. EN CUANTO A LOS PERFILES

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

Las instituciones nunca podrán llegar directamente a las numerosas mayorías
del profesorado en ejercicio. El propio centro y la reflexión sobre la propia prácti-
ca que se desarrolla en el ámbito escolar deben ser los parámetros básicos de la
formación del profesorado, y sólo 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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