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PRESENTACION

La presente investigacién responde a un conjunto de intereses
que confluyen y se materializan en un momento determinado. Por
una parte, refleja la constante preocupacion persona y profesional
de los miembros del equipo, unos que han actuado como responsa-
bles del estudio y otros como evaluador externo ( Serafin Antlinez
Marcos) y colaboradores ( Antonio Navio Gamez, Carmen Ruiz
Bueno y Joaquin Turdn Garcia). La mayoria de ellos Ileva vincula-
do a tema de la direccion, como responsables de centros educati-
vos, profesores de organizacion escolar o analistas del tema, mas de
diez afos. Durante este tiempo han realizado varias investigaciones
y publicado multitud de articulos de opinion o relativos al estado de
la situacion.

Esta vinculacion profesional también es personal y se concreta
en el permanente interés por profundizar en la compleja realidad
directiva de nuestro estado, dadas las connotaciones sociales, politi-
cas y sindicales que tiene. De hecho, la mayoria de los miembras
del equipo han participado y participan activamente en cuantos
encuentros cientificos tratan directa o indirectamente la direccion.

Por otra parte, la preocupacion enlaza con la creciente sensibili-
dad que las Administraciones Educativas manifiestan. Cada vez se
evidencia de una manera mas palpable la dificultad de aumentar la
calidad educativay maximilizar e funcionamiento de los centros a
margen de ladireccion. Mejorar |0s centros educativos es mejorar la
direccion, lo que exige tanto medidas estructurales como operativas.

La creciente oferta de cursos dirigidos a los directivos que reali-
zan las diferentes Administraciones educativas es una realidad. Los
cursos institucionales promovidos por el Ministerio de Educacion y



Ciencia, para é@ Hamado “ferritorio MEC", y por diferentes Conse-
jerias de Coinunidades Autdnomas con competencias plenas: Cata-
lufa, Andalucia, Pais Vasco y Canarias, son una clara expresion de
lo que decimos.

La participacion del director de la investigacion en el disefio de
gran parte de esas iniciativas y laimplicacién a nivel personal de los
miembros del equipo en las diferentes propuestas es también una
expresion més de la sensibilidad del equipo investigador ante €l
tenia y una garantia de su conocimiento.

Por ultimo, la iniciativa de la investigacién se materializa a par-
tir de la convocatoria de proyectos de investigacion educativa que
realizd el Centro de Investigacion y Documentacion Educativa en
1992, que permitié mediante la ayuda otorgada profundizar en un
tema insuficientemente conocido.

Rentabilizar la formacién supone, realmente, trasladar € foco de
atencién de las opiniones a las necesidades. La posicién tradicional
de organizar la formacion a partir de las opiniones expresadas por
los usuarios ha supuesto en la préctica multiplicar esfuerzos y recur-
sos, al fundamentar su concrecién en centenidos muy volubles al
constante cambio de circunstaiicias. Ademas, no siempre ha sido
eficaz a no afectar a los problemas base que realmente inciden en
el puesto de trabajo o en el gjercicio de lafuncién.

Fundamentar |a formacion sobre necesidades y iio sobre opinio-
iies parece una obviedad, pero no lo es cuando se piensa en |0s limi-
tes imprecisos que separan ambos conceptos y en las dificultades
substantivas y metodol égicas que acomparian a andlisis de necesi-
dades.

La presente investigacion se parte de las reflexiones menciona-
das y supone un intento de definir las necesidades de formacion que
tienen nuestros directivos. La tarea no es facil a pesar de nuestro
interés y es que en ella coinciden la existencia de un modelo de
direccion participativa atipico en la literatura del campo cientifico
correspondiente, la provisionalidad en el cargo y la confusién gene-
ralizada y contradictoria sobre demandas sociales, expectativas ante
el cargo, percepciones e imagen entre los profesionales implicados.

Formalmente, se estructura en cinco grandes ambitos. El prime-
ro presenta el disefio y desarrollo de la investigacion, poniendo
especial énfasis en la preocupacion metodoldgica por diversificar
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fuentes, informantes, instrumentos y momentos de informacion y
por contrastar datos. El segundo, ademas de realizar una aproxima-
cion conceptual, presenta analisis que sobre el tema se han realiza-
do desde diferentes perspectivas. El tercero, se dedica a presentar
varios estudios de campo. Por ultimo, el cuarto presenta las conclu-
siones y las propuestas, reservandose € quinto y sexto para referen-
ciar los textos utilizados y mostrar el conjunto de anexos, respecti-
vamente.

La preocupacion Ultima ha sido la exhaustividad y €l rigor cien-
tifico que, a pesar de los multiples esfuerzos que ha exigido la bus-
gueda de informacion y su andlisis, permite presentar unos resulta-
dos consistentes, independientemente de la valoracién ideol6gica
gue a nivel personal o grupal se pueda emitir sobre la oportunidad
del tema o la naturaleza de su contenido.

La investigacion abordada ha de permitir, ademés de fundamen-
tar las actuaciones que desde el sistema educativo se vienen reali-
zando hasta el momento, generar cambios en las practicas educati-
vas, siempre deseables desde cualquier planteamiento de la
investigacién educativa.






A. DISENO Y DESARROLLO
DEL ESTUDIO






CAPITULO 1

DISENO DEL ESTUDIO

El disefio béasico del estudio corresponde plenamente al que en
su dia se present6 a la convocatoria del CIDE. De €1 resefiamos |os
aspectos mas significativos.

1.1. Planteamiento

La consideracion de las necesidades educativas se enfrenta a
problemas diversos que afectan a cuestiones conceptuales, metodo-
l6gicas y operativas, que reflejan tanto planteamientos ideol égicos y
teoricos diferentes como la novedad que tiene este &mbito como
objeto de estudio. Desde el punto de vista conceptual, las discre-
pancias afectan al concepto de necesidad y a la evaluacion de nece-
sidades: desde o metodol6gico y operativo, referencian alos distin-
tos modelos, técnicas y procedimientos de analisis. En cualquier
caso, parece necesario explicitar inicialmente la adscripcion que a
respecto se realiza en el presente estudio.

La presentacién de las diferentes conceptualizaciones sobre el
término "necesidad" ya fue abordado por Witkin (1984) en referen-
cia alos contextos educativo y social y Stufflebeam y otros (1985),
sin que se haya impuesto definitivamente ningin enfoque. Aporta-
ciones anterioresy posteriores (Moroney, 1977; Crouthamel y Pres-
ton, 1979; Roth, 1978; Beatty, 1981; Kaufman y Stone; Packwoord
y Whiiaker, 1980 ¢ Tejedor, 1990) enfatizan en uno u otro aspecto
(diferencia respecto a algo, déficit no deseado, ausencia de algo,
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déficit esencial, deseo...), evidencian la amplitud y polisemia del
término y lo hacen objeto de atencion por parte de psicologos socia-
les, economistas, antropdlogos, juristas, etc. Como punto de partida
adoptaremos un concepto similar al dado por Hainault (1980) consi-
derando como necesidad formativa de un individuo, grupo o sistema
a la existencia de una condicion no satisfecha e imprescindible para
permitirle funcionar en condiciones normales y realizar o alcanzar
sus objetivos.

La conceptualizacion que sobre € término se ha adoptado nos
permite diferenciarlo de otros ambitos con los que a menudo se con-
funde (deseo, problema, creencia, ...) y nos lleva a establecer una
tipologia de andlisis. Salvando las clasificaciones que autores ya
citados realizan en la linea de Moroney (1977) y Chacén (1990), se
considerardn necesidades normativas, expresadas, percibidas o com-
parativas segun nos refiramos a sistema, a la demanda, a las per-
cepciones de las personas 0 a los resultados de comparar distintas
situaciones 0 grupos.

En este contexto, la evaluacion de necesidades (" needs assess-
ment”) constituye el punto de partida para identificar situaciones
deficitarias o insatisfactorias que reclaman de prioridades o asigna-
cion de recursos en el dmbite de la formacion. El andlisis de nece-
sidades ha de evidenciar los déficits del sistema, de las personas o
de los grupos y los puntos de confluencia y divergencia, siendo la
determinacion politica 1o que ha de definir las necesidades que se
satisfacen y las prioridades que a respecto se establecen.

La determinacién de las necesidades formativas de los directivos
gue se propone considera la naturaleza del modelo de direccion, la
existencia de experiencias formativas previas y las exigencias que
impone la propia evaluacion. EI modelo de direccién de caracter
provisional, participativo y por equipos amplia la consideracion de
directivos a diferentes érganos del centro, adquiriendo |0s uniperso-
nales (Director/a, Jefe/a de estudios, Secretario/a Y Coordinado-
resfas) una especial relevancia. Al respecto, no pueden ser trasiada-
bles las experiencias de otros contextos donde el modelo es
profesional, permanente y autocritico, como se ha sefialado reitera-
damente (Gairin, 1991, Alvarez, 1989; Encuentros Nacionales del
Forum Europeo de Administradores de la Educacion, 1988, 1989,
1990, 1994; Congresos Interuniversitarios de Organizacién Escolar,
1990, 1992, 1994}, ni obviarse los problemas que el modelo adopta-
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do plantea (Consejo Escolar de Estado, 1989, 1990, 1993; Gairin y
Antlnez, 1990; Sarramona, Gairin y Ferrer, 1991, etc.).

La falta de tradicion que existe en nuestro pais en el &mbito de
la organizacion escolar, debido a alto nivel de normativa existente,
explica, que no justifica, la escasez de estudios sobre la formacion
de directivos. Las aportaciones son puntualesy se basan en estudios
de campo que se inscriben en finalidades diferentes o mas amplias.
Asi, una fuente de informacion vélida son las evaluaciones que
sobre los cursos de formacién de directivos ha realizado la Subdi-
reccion General del Profesorado del MEC (Sept. y Dic. 1991), las
aportadas por otras Comunidades Auténomas o estudios como los de
Sarramona, Gairin y otros (1983); Gairin y otros (1989) o Alvarez y
otros (1990).

La realizacién concreta de la evaluacion de necesidades admite,
por otra parte, diferentes niveles de aproximacion: proceso de cam-
bio orientado, enumeracion y descripcion de las condiciones de la
situacion actual; andlisis comparativo entre la situacién actual y la
situacion deseada; proceso de justificacion y toma de decisiones; etc.
La atencién se centra, en nuestro caso, en la delimitacion de los défi-
cits no satisfechos considerando las condiciones que todo estudio de
necesidades exige (Cembranos y otros, 1988; Tejada 1990; Gairin y
otros, 1990), la necesidad de usar variados modelos de evaluacién
(discrepancia, marketing y de toma de decisiones) en funcion del tipo
de necesidad {Chacén, 1990). las imposiciones del modelo de direc-
cion adoptado y las limitaciones del equipo de investigacion.

1.2. Objetivos

Delimitado el problema y decididos los ambitos de andlisis, se
hace necesario operativizar la propuesta con la finalidad de acotar €l
conjunlo de variables que la conforman. Desde esta perspectiva, se
plantean como objetivos los siguientes:

a) Analizar las modalidades de formacion de directivos que
actualmente se utilizan.

b) Contrastar opiniones sobre €l disefio y utilidad de los diferen-
tes modelos de formacion aplicados.

¢) Comparar las diferentes realizaciones con las necesidades y
expectativas detectadas, tanto a nivel tedrico comeo practico.



d) Coiifeccionar un esquema de referencia con |0s resuliados,
que sirva de gafa y marco comparativo para la planificacion y
desarrollo de acciones formativas.

e) Formular propuestas derivadas de la interpretacion de los
resultados.

Como puede apreciarse y comprobarse en el apartado siguiente,
existe implicitamente una triple preocupacion, que se ha de reflejar
a lo largo de toda la investigacion:

- Contextualizar €l estudio, partiendo de nuestra realidad e inci-
diendo en ella

- Incidir en la préctica, elaborando conclusiones y planteando
propuestas que tengan en cuenta las realizaciones aclualmente en
CUrso.

- Fundamentar la préctica, partiendo de su andlisis y contraste
tanto tedrico como préctico.

Cuinple también la investigacion otros objetivos no menos des-
defiable~entre los que destacamos:

f) Intercambiar experiencias entre profesionales relacionados
con la formacion de directivos.

g) Fomentar el trabajo cooperativo entre investigadores del Area
de Didéctica y Organizacion Escolar de varias universidades.

h) Reconducir a partir de una nueva fundamentacién gran parte
de las acciones formativas que actualmente se est4n aplicando.

1.3. Metodologia
1.3.1. Introduccion

El rigor en la investigacién nos obliga a precisar de anteniano,
cuando se analizan y evalUan situaciones, € conjunto de supuestos
gue subyacen en las actuaciones que hay que emprender.

Si hubiera que calificar metodol6gicamentela presente aporta-
cion, podriamos decir que combina, de acuerdo 4 |os objetivos mar-
cados, dos modelos de andlisis de la realidad: el estudio de casos y
el anilisis “ex-post-fucto”.

El estudio de casos, al decir de Guba y Lincoln (1981, 1982). se
orienta a "evuluar o comprobar y/o contrastar los efectos, relacio-
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nes u circunstancias gue se dan en una determinada situacion”. De
hecho, a esto se circunscribe la investigacion cuando se analizan los
diferentes model os de formacién de directivos o cuando se estudian
su rol y funciones desde diferentes puntos de vista'.

Hablamos también de una metodologia “ex-post-facto™, en la
medida en que se comprueba la eficacia de unas variables conside-
radas independientes (causales) sin haber controlado la situacion de
partida, como se hace en una metodologia experimental estricta.

Respecto al rigor delainvestigacion, podemos retomar pare las
dimensiones mas cualitativas algunos de los criterios ya sefialados
en otro estudio anterior (Imbernén, Gairin y otros, 1993: 82-84).
Siguiendo a Guba (1982, 1983) y Guba y Lincoln (1981, 1982) nos
referimos a cuatro criterios de rigor que se utilizan en la investiga-
cién interpretativa: valor de verdad (credibilidad), aplicabilidad
(transferibilidad), consistencia (dependencia) y neutralidad (confir-
mabilidad). Los cuatro criterios pueden ser definidos de la siguien-
te manera:

a) Valor de verdad: el valor de la verdad se interroga sobre la
confianza que puede ser depositada en los resultados de una
investigacion y en los procedimientos empleados. Se intenta
establecer coiitrastando la credibilidad de las creencias e inter-
pretaciones del investigador con las diferentes fuentes de las que
se han obtenido |os datos.

b) Aplicabilidad: la aplicabilidad (recordemos que, segin Guba
(1983), equivaldria a la validez externa o posibilidad de generali-
zar en e enfogue empirico-analitico) intenta determinar la rele-
vancia y las posibilidades de aplicacién de las explicaciones/inter-
pretaciones, resultado de una investigacion concreta, para otros
sujetos, otros contextos, otros problemas.

¢) Consistencia: la consistencia pretende establecer € grado de
relacion entre las conclusiones de una investigacion y los proce-
dimientos de recogida y andlisis de la informacion.

! Avalarian también la asignacion de estudio de casos las opciones que realizan otros
autores CONio Wolken (1983, 1988) o Hamilton (1983). Segiin Ying (1987}, podria
denominarse un estudio de casos ramificade 0 anidade y segin Goetz y Lecompte
(1988) se podria denominar comu exiudio de cases refutado o politicamente impor-
tante o bién estudio de casos de mdxima variacion, dado € contraste que se hace
entre diferentes propuestas.



d) Neutralidad: la neutralidad se propone asegurar que |os
resultados de la investigacion estan en funcién del problema
estudiado y no delos intereses y juicios del investigador o inves-
tigadores (Angulo Raso, 1990: 96).

El control y respeto a los anteriores supuestos se ha procurado
en la investigacién, por cuanto:

a) Respecto a valor de verdad o credibilidad, se han contrasta-
do diversas fuentes de informacién situadas, a su vez, en dife-
rentes perspectivas y posiciones respecto al problema de estudio.
Asi, respecto alas necesidades de formacién, han informado tan-
to directivos (en formacion, sin formacién o con formacion)
como inspectores, profesores, responsables de programas, etc.
También se han usado diferentes instrumentos respecto a una
misma informacion y se han aplicado en momentos distintos.

b) Respecto ala aplicabilidad, ofrece una cierta garantia el par-
tir del andlisis de situaciones reales y contextualizadas y el per-
mitir en su desarrollo la implicacién de usuarios y de responsa-
bles de las acciones formativas.

c¢) Laconsistencia o dependencia de los datos respecto a los pro-
cedimientos de andlisis esta garantizada por la propia minuciosi-
dad seguida en la confeccién de los instrumentos y por la multi-
dimensionalidad ya citada. Hay que sefialar, no obstante, que el
nivel de dependencia no queda tan mediatizado como en otros
estudios a combinar diferentes perspectivas metodolégicas.

y d) Laneutralidad del proceso no puede garantizarse de mane-
ra absoluta, si bien el hecho de actuar €l equipo de investigacion
como elemento de confirmabilidad, de mantener un evaluador
externo y de aplicar procesos de triangulacién (en el sentido de
combinar inetodologias de estudio y procesos de contrastacion
como larevisién por especialistas de otras universidades) permi-
te mejorar las expectativas. La presentaciéon de estudios parcia-
les en algunas jornadas cientificas y la realizacion de un pegue-
iio iiiforine sobre la formacién de directivos, asi como la
realizacién de un seminario interno de formacion dentro del
Area de Didactica y Organizacion una vez finalizado el estudio,
creemos que pueden ayudar en este aspecto.

Pero mas alld de la atencidon a estos aspectos, también esta
garantizado € rigor de la investigacion, particularmente en lo que
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afecta a la dimensién mas cuantitativa, a través del control constan-
te del proceso y de la exhaustividad en la aplicacién de los diferen-
tes pasos que el proceso de construccion y aplicacion de instrumen-
tos conlleva.

1.3.2. Esquema de trabajo

El esquema de trabajo basico queda recogido en el cuadro adjun-
to y sobre €l pueden realizarse las siguientes consideraciones com-
plementarias:

a) El marco general que inscribe el conjunto de actuaciones es el
modelo de direccion existente en nuestro contexto.

b) Las necesidades a detectar son de caracter normativo, perso-
nal (expresadas e implicitas) y comparativas.

¢) Las fuentes de informacién son diversas (personas, documen-
tos, informacién de campo), dependen del tipo de necesidades
consideradas e incorporan como un elemento basico la evalua-
cion demorada sobre cursos de formacién que se han venido rea-
lizando.

d) Los inslrumentos a utilizar son también diversosy en su con-
figuracién se consideran los modelos de evaluacion existentes.
e) El tratamiento de la informacion permite combinar adecuada-
mente la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida median-
te el uso de las técnicas de contraste seleccionadas.

f) La informacion obtenida constituye la base de la confeccion
de propuestas formativas. Estas deben considerar, entre otras
cuestiones, los dilerentes tipos de directivos (Director/a, Jefe/a
de estudios, Secretariola y Coordinadoreslas), su forma de selec-
cion, su situacion (noveles o experimentados), los niveles edu-
cativos (infantil, primaria o secundaria), las distintas modalida-
des formativas (cursos, seminarios, formacién en centros, etc.) o
las diferencias entre Comunidades Auténomas, asi como la posi-
ble estructuracién de sistemas modulares de formacién por parte
del sistema educativo y el establecimiento de itinerarios forma-
tivos por parte de los directivos.

g) Las propuestas deben relacionarse con los actuales marcos en
que se desenvuelve la formacion de directivos y con las posibi-



lidades reales que tiene el sistema educativo para asumir y reali-
zar posibilidades de intervencion.

h) Todo el proceso es objeto de evaluacion externa: durante la
realizacion, mediante |la parlicipacion de un evaluador externoy,
en la fase final, sometiendo el informe a la consideracion de
expertos en la tematica.

Tipologia Fuentes Tralamiemio Reslizacidn
de de dela del
Nacesidades Informacion Informacion Informe:
NECESIDADES | Lewislacién [Entrevisias
NORMATIVAS Responasilas I
Adminlsiraclon Cuestionarics
idn D Giupos i
Mesas
Delpht
“Expentos Naclonales.
NECESICADES "Expartos Europeos Andlisis
E DAs /Estudi de .
[PROPUERTAS
Contraste * FORMATIVAS
Hipdlesis
[‘Diractivos
*Profesores Estadisticas
NECESIDADES. "Asociaciones/Sindicatos Oiscrepancia

PERCIBIDAS *Evaluacién Damorada Marketing
Toma de decisicnes

“Expertos Nacionales
NECESICADES *Expertos Europeos

COMPARTIDAS  |-Infonmes/Estudlos

LL EVALUACION INTERNA Y EXTERNA

modele de direccién

Modsalo de evaluacién

:igllr'l 11 qu}nﬁnm de trabajo bhasico

1.3.3. Poblacidén y muestra

La naturaleza de la investigacién propuesta y la planificada
diversificacién de las fuentes de inforinacion delimitan como pobla-
cion de estudio a los equipos directivos de niveles no universitarios
en Espafia. En referencia a las fuentes de inforinacion personal, las
muestras a utilizar son:
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a) Evaluacién demorada de cursos

- 3 cursos de los realizados por el MEC
- 1 curso de los realizados por la Generalitat de Catalunya
- 1 curso de los realizados por el Gobierno Vasco.

b) Evaluacién de necesidades expresadas y percibidas:

- Una representacion de 400 directivos del Estado con dife-
rentes responsabilidades en los centros educativos.

¢) Evaluacion de necesidades comparativas.

- 10 expertos nacionales.
- 10 expertos europeos no esparioles.

Como ya se sefial6, la informacién personal se completa con
todas las fuentes de informacion documental que a nivel del Estado
se conocen.






CAPITULO 11

DESARROLLO DEL ESTUDIO

2.1. Actuaciones realizadas

L as actuaciones realizadas quedan recogidas graficamente en los
cuadros 2.1y 2.2.. Como puede apreciarse en ellos, existe un equi-
librio consciente y buscado entre € tipo de necesidades a evaluar, la
instrumentalizacién empleada y € estudio de campo efectuado.

2.2. Fuentes e instrumentos de infor macion

Una de las actuaciones que exige mayor interés es la relativa a
la instrumentalizacion, por los efectos que puede proporcionar sobre
la informacién a obtener y las posibilidades de tratamiento. Presen-
tamos a continuacion de una manera sintética los diferentes instru-
mentos utilizados'.

Los cuestionarios utilizados han sido tres, en referencia a direc-
tivos formados, directivos en formacion y directivos sin formacion
(ver anexo). Las categorias establecidas tienen una cierta dimensién
de aleatoriedad por lo que conviene clarificar de antemano su senti-
do y destinatarios:

' Un andlisis justificativo del valor de ciertos instrumentas citados puede verse €n el
estudio ya cilado de Imberndn y OWOS (1993) y en obras actuales como DeKetele y

Rocgicrs (1995) o Casanava (1995).
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a) Se entiende por directivos en formacion a los profesionales
gue estan desarrollando tareas directivas de primer nivel (Direc-
tor/a), segundo nivel (Jefe/a de estudios, Secretario/a 0 Vice-
directorla) o tercer nivel (Jefesfas de departamento o Coordina-
doresfas de ciclo) y que participan en el momento de aplicarles
la encuesta en acciones formativas de caracter institucional.

b) Reciben la consideracion de acciones formativas de caracter
institucional las promovidas por las diferentes administraciones
educativas o instituciones de formacion, siempre y cuando vayan
destinadas a los directivos de los centros educativos y su natura-
leza y contenido esté bésicamente relacionado con la organiza-
cion y direccién de instituciones. De hecho, se habla de acciones
formativas con una duracion superior a 150 horas y mayoritaria-
mente se pueden identificar con los cursos que promueve el
M.E.C o0 el Departament d’Ensenyament de la Generalitat de
Catalunya y con los postgrados, masters y etc, impulsados por
algunas universidades.

¢) Los directivos formados se identifican con los profesionales
que siguen gjerciendo tareas directivas y que realizaron cursos
institucionales hace, como minimo, un curso y medio.

dy Los directivos sin formacion son profesionales que no tie-
nen ninguna formacién especifica para el cargo que ocupan, Si
bien pueden tener otra formacién profesional de acuerdo a su
especialidad.

La elaboracién de los cuestionarios ha seguido las fases habi-
tuales, habiendo realizado una validacién por dieciocho jueces
expertos en el tema y ocho directivos que actuaron como jueces
précticos.

El cuadro 2.3 recoge la matriz de informacion consideradaen los
tres cuestionarios. Algunas caracteristicas de estos instrumentos
son:

a) Desde el punto de vista formal: identifican € marco institn-
cional donde se han realizado, mantienen una presentacion ini-
cial que orienta sobre € objetivo y contenido, se estructuran en
un maximo de diez paginas, mantienen un formato de letra
expandido y estan preparados para el tratamiento informético.
b) Desde el punto de vista del contenido, se estructuran en tres
apartados:
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- Datos generales, en referencia a datos personales y profe-
sionales tanto docentes como directivos.

- Opiniones sobre temas formativos y de la direccion, que
indagan sobre aspectos de la formacién recibida, que se esta
recibiendo o que se desearia (momento, modalidad, conteni-
dos, caracteristicas, etc.) o sobre las problematicas que afec-
tan ala funcién directiva (preparacion, tareas, funciones,
etc),

- Opiniones sobre la formacion recibida de otras cuestiones,
que pide la calificacién sobre aspectos de formacion recibida
o bien indaga por las dificultades reales que impiden partici-
par en procesos de formacion.

L os datos generales proporcionan |os referentes bésicos que han
de permitir clarificar la informacion y establecer eventuales relacio-
nes. El segundo apartado nos sitlia en las concepciones basicas de la
persona sobre los objetos centrales del estudio: formacién y funcion
directiva. Por ultimo, €l tercero intenta definir de manera operativa
elementos de disefio formativo que habia que considerar en un pro-
ceso de mejora.

¢) Como puede apreciarse, €l conjunto de referentes para los
cuestionarios son bésicamente los mismos, con el fin de facilitar
el contraste de opiniones y las posibles comparaciones entre las
respuestas.

d) Los cuestionarios pueden calificarse de semi-cerrados ya que
combinan las preguntas: items cerrados con |os abiertos.

€) Muchas de las preguntas de opinién van dirigidas a conocer
las discrepancias que se dan entre dos situaciones, con el fin de
detectar el G.A.P. o diferencial no satisfecho desde la situacién
actual.

f)y Son autosuficientes, ya que no precisan de instrucciones para
su cumplimentacion y pueden ser aplicados individual o colecti-
vamente.

El desarrollo de las entrevistas previstas debe considerar, de
acuerdo al objeto de la evaluacién, alos informantes y a la natura-
leza del instrumento, el conjunto de referentesy preguntas alos que
debe dar respuesta la entrevista. En nuestro caso, se utiliz6 la entre-
vista para recabar informacion de:



Cuadro 2.3.: Informacién solicitada en los cuestionariosa

directivos

ASPECTCS

Directivos
gn fomedén
e-3

Directivos
en fomedn
2

[Directivos
formados
(3]

0. PRESENTACION

A. DATOS GENERALES

* Sexo

* Edad

* Titulacién méxima que posee

* |nstitucion en la que trabaja
Tamafio del centro

* Provincia donde se ubica €l centro

* Namero de habitantes de la localidad

* Cargo que ejerce
Forma de acceso al cargo

* Afos de experiencia coma docente
Afios de gjercicio en la funcion directiva
Dedicacion semanal a la docencia

* Dedicacion semanal a tareas directivas

* Dedicacion semanal a formacion

* |nstitucion tutelar de la accion formativa
Acciones formativas realizadas

* Veoracion sobre lasituacion como carge directivo

B. OPINIONES SOBRE TAREAS

FORMATIVAS Y DE LA DIRECCION
Razones para asistir a cursos de formacion

* Momento de la formacion

* Modalidad formativa preferida

* Especificacion de las cineo tarcas habituales

* Probleméticas del actual modelo de direccion

* Probleméticas de la actuacion de los directivos

* Autocalificacion del nivel de preparacion
Importancia que tienen/deberian tener

contenidos de formacién de directivos
;Formacidn previa a acceso?

* Caracteristicas de la formacién previa

i*nicial, permanente. seleccion, promocisn
Otros aspectos sobre la formacion para la tuncidn

C. OPINIONES SOBRE LA FORMACION

RECIBIDA/OTRAS CUESTIONES

* Calificacion de aspectos de la formacion:

diseno del centro, soporte logistico

* Contenidos que le sirven/han servido,

referido a su trabajo, su formacién personal

* Contenidos ausentes en la formacion
Consideraciones sabre 10 que hay que

mantener/mejorar, probleméticas o sugerencias
(No asiste a cursos de formacion por....7

* Un proceso de formacién atractivoexige actividad,

contenidos, condicionesde participacion U otros COND...

* Qué puede aportar la formacién

X

DX X XX XX X 5 3 04 e 0 XX

XX XX XXXXXXX

x X

x

HKXXXXX XXX X o 3 4 XX

XX XX XXXXXXX

X XX X

x

PP 2 R PR e e e e e e X

ORGP R
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- Directivos en formacién, sin formacion o con formacion.

- Inspectores y otros responsables de la administracién educati-
va (particularmente, |os relacionados con la organizacion y desa-
rrollo de cursos de formacién de directivos).

- Profesores de los centros.

- Expertos en temas de formacién y de directivos.

Para guiar las entrevistas, se confeccionaron guiones de trabajo
gue a modo de cuestionarios sirvieron de referente, que no de guia
mecanica, sobre e contenido aindagar. Su uso como soporte se pue-
de considerar, por otra parte, independiente del enfoque que se dio
a las entrevistas (pautada, directa, conversacional, etc.), si bien
habia siempre el compromiso de obtener informacion sobre los pun-
tos sefialados en € guion.

Hemos escogido un tipo de entrevista estandarizada presecuen-
cializada (Denzin, 1978). ya que interesaba una administracion con-
sistente y con resultados facilmente comparativos. Ello no indica
que e orden no pueda alterarse segun las reacciones de los entre-
vistados, como asi ha ido sucediendo. En las preguntas existe un
predominio del tipo "descriptivas" (Spradley, 1979) ya que no cono-
cemos la situacion de |os sujetos entrevistados.

Respecto a la distribucion de las preguntas nos basamos, adap-
téndolas a nuestro objeto de estudio, en las tipologias propuestas por
Patton (1984) y Spradley (1979). El primero clasifica las preguntas
en seis posibilidades;

1.- Preguntas sobre experiencias y comportamiento, que descu-
bren lo que los respondientes hacen o han hecho.

2.- Preguntas sobre opiniones y valores, que descubren las cre-
encias de los respondientes acerca de sus comportamientos y
experiencias.

3.- Preguntas sobre sentimientos, que descubren como |los respon-
dientes reaccionan emocionalmente a sus experiencias y opiniones.
4.- Preguntas sobre conocimientos, que descubren lo que los res-
pondientes saben acerca de su mundo.

5.- Preguntas sobre lo sensorial, que suscitan descripciones de
los respondientes de qué y como ver o que les rodea.

6.- Preguntas de autodescripcion.

El segundo, Spradley, las divide en tres grupos.



1.- Preguntas descriptivas, que pretenden obtener una representa-
cion o descripcion de algin aspecto del mundo del respondiente.
2.- Preguntas estructuradas, cuyo fin es verificar o componer los
constructos con que los respondientes describen su mundo.

3.- Preguntas de contraste, con las que se pretende obtener |os
significados que los respondientes asignan, y las relaciones que
perciben entre los diversos constructos que utilizan.

El proceso de confeccion de los guiones de entrevistas fue el
habitual: delimitacién de referentes (se utilizé paraello la matriz de
informacién del cuadro 2.5.), estructuracion de preguntas, valida-
cion del guidn y estructuracion de la guia definitiva. El producto fue
diferente, al combinar pautas mas 0 menos estructuradas.

Por lo que hace referencia a los responsables de dreas/servicios
y profesores de los centros, €l cuadro 2.4. recoge los elementos mas
destacables del contenido a tratar en el caso de los destinatarios cua-
lificados, como puede apreciarse aqui y en el resto de las pautas de
entrevista (ver Anexo)

a.- Se ha procurado utilizar los mismos referentes que en los
cuestionarios con vistas a posibilitar el contraste de opinionesy
pareceres. Incluso, en algunos casos, las respuestas se han cate-
gorizado de acuerdo a las opciones recogidas en la matriz de
variables de los cuestionarios (cuadro 2.3.).

b.- Independientemente de la situacion profesional, siempre se
ha indagado sobre las imagenes, concepciones, criterios u otros
aspectos que sobre la formacion de directivos tienen las entre-
vistas.

c.- Cada miembro del equipo de investigacién se responsabilizd
de 10 entrevistas que organiz6 de acuerdo a su criterio, destina-
tario y tema sobre el que puede proporcionar mas informacion.
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Cuadro 2.4.: Informacioén solicitada/anotada en |os guiones de

entrevista.

Aspectos

Inspectores
Responsables

Profesores
centros

A. DATOS GENERALES
Caracteristicas personales
Institucion en la que trabaja
Afos de experiencia como

Docente

Directivo

Cargo
Ha realizado cursos de formacién
de directivos

X XXX XX

XX XX XX

B} OPINIONES SOBRE TEMAS
FORMATIVGS/DIRECCION

Se asiste a cursos de formacion para.....
La formacién deberia ser (momento)......
Preferencia sobre modalidad formativa
Tareas que € directivo deberia hacer

de manera adecuada

Problemasque planteael modelo de direccion
Problemas que afectan a los directivos

XXX XXX

XXX XXX

C) OPINIONES SOBRE LA FORMACION
Contenidos de formacion actuales/deseables
Momento de la formacion

Formacion inicial y permanente
Repercusiones de la formacion

No se asiste a acciones formativas por......
Un proceso formativo tendria......

XX XXX X

XX X X X X

D) OTROS ASPECTOS
La formacién puede aportar......

>




El andlisisde los materiales tiene como intencién inmediata la
diversificacién de la informacion que permita el contraste de infor-
macion con los resultados de entrevistas y cuestionarios a fin de
triangular la interpretaciéon. Como sefialan Goetz y Le Compte
(1988), " este proceso exige que los investigadores reexaminen los
materiales en el contexto del que fueron abstraidos.”

Tan importante como recoger y analizar diferentes materiales sera
el comprobar qué materiales faltan en e escenario, pues su ausencia
0 no utilizacion pueden ser tan relevantes como su presencia.

En nuestro caso, los materiales arecoger y aanalizar serefieren a

- Produccién cientificaen relacion ala deteccion de necesidades
de formacioén de directivos, particularmente:

, Textos, capitulos o articulos que inciden en el tema.

. Estudios e investigaciones sobre el mismo.

- Planes y programas de formacién de directivos aplicados.

- Legislacion en relacién ala direccidn escolar, sus funciones
y atribuciones.

Bajo un procedimiento similar al de cuestionariosy entrevistas,
se elaboraron y validaron:

- Guion para el vaciado de informacion tedrica sobre deteccion
de necesidades.

- Esquema base para el vaciado de informacion normativa sobre
la direccién escolar.

- Guidn indicativo para los informes de expertos.

Las caracteristicas generales de las pautas citadas podrian carac-
terizarse como:

- Estructuras abiertas

- Contenido condicionado por dos referencias bésicas:

. Concepciones sobre la direccién escolar.
. Necesidades de formacion, especificadas tanto respecto a
disefio de formacién como a su contenido y modalidad.

- Enfasis en localizar diferencias entre:
. Situacion existente, situacion deseable.
. Situacion deseable, situacién posible.
. Lo que se hace, 10 que se deberia hacer.
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Ademas de la instrumentalizacion citada, a lo largo de lainves-
tigacion, se desarrollan otrns instrumentos que, basicamente, pue-
den identificarse como:

- Pautas para el andlisis de procesos historiogréficos y de obser-

vacion.

- Guia de andlisis para expertos.

El primero de ellos iba destinado a los autoinformes que sobre si
mismo o sobre situaciones observadas se pidié a los miembros del
equipo de investigacién. La razén dltima es facilmente comprensi-
ble: todos ellos son expertos en el tema de estudio y su experiencia
no quedaba recogida en ningin momento.

La guia de andlisis para expertos tenia el sentido original de
ordenar la visién y perspectivas que diferentes expertos podian dar
a partir de entrevistas o producciones textuales publicadas.

Ambos instrumentos para el andlisis de la informacion fueron
modificados varias veces, hasta que d final adoptaron la forma del
guidn indicativo paralosinformes de expertos que se entregd en €
seminario de expertos, que se comenta y presenta en el capitulo 8.

Tainbién se incorpora a andlisis, el resultado de procesos de
informacién fundamentalniente de carécter no participante, inciden-
tal y sisteinatica (Anguera, 1982) a través de informacion recogida
mediante notas de campo. Aprovechando la participacién de miem-
bros del equipo de investigacion en cursos de formacion de directi-
vos, se realizaron observaciones en los grupos de trabajo que con
carécter formalizado o informal funcionaban dentro o fuera de las
sesiones de formacion.

Como dato previo, los investigadores conocian las categorias
gue en sentido amplio consideran Goetz y L e Compte (1988) que se
deben tener en cuenta:

a.- ;Quiénes estan en el grupo o en la escena? ;Cudntos son?, y
(Cudles son sus tipos, identidades y caracteristicas relevantes?
.,Cémo se consigue ser participante en la escena?

b.- ;Qué esta sucediendo aqui? ;Qué hacen los individuos de la
escenay qué se dicen entre si?

c.- ;Dénde esta situada la escena? ;Qué escenarios y entornos
fisicos forman sus contextos? ;Conr qué recursos naturales cuen-
ta el grupo y qué tecnologias utiliza? ;Cémeo asigna y emplea €



espacio y los objetos fisicos? ;Qué se produce? ;Qué sensacio-
nes visuales, sonoras, olfativas y auditivas y qué sentimientos
detectan en los contextos del grupo?

d.- ;Cuando interactGa el grupo? ;En qué modo el grupo con-
ceptualiza, emplea y distribuye e tiempo? {Cémo perciben los
participantes su pasado y su futuro?

e.- ;Como se interrelacionan los elementos identificados tanto
desde el punto de vista de los participantes como de la perspec-
tiva del investigador? ;Cémo se mantiene la estabilidad? ; Cémo
surge y es orientada la innovacién? ;Céme se organizan todos
estos elementos? ;Qué reglas, normas o costumbres rigen en la
organizacion social? ;Cémo se relaciona este grupo con otros
grupos, organizaciones o instituciones?

f.- ¢Por qué funcionael grupo como lo hace? ;Qué significados
atribuyen los participantes a su conducta? Cual es la historia
del grupo? ;Qué simbolos, tradiciones, valores y concepciones
del mundo se pueden descubrir en él?

A partir de estos elementos se concretan |os indicadores de
observacion.

2.3. Recopilacién y tratamiento de la informacion

La aplicacion de los diferentes instrumentos en las fechas sefia-
ladas en la temparalizacién inicial se realizo por diferentes canales,
gue se especifican a continuacion:

a) Los cuestionarios se solicitaron por correo incorporando en
la documentacion un sobre franqueado para la respuesta.

b) Las entrevistas a profesores de centros educativos, inspecto-
res y otros responsables de las administraciones educativas las
realizaron personalmente los miembros del equipo de investiga-
cién. Como soporte a la entrevista, se grabd en algunos casos,
previa conformidad del entrevistado.

¢} El andlisis de documentacién, aportaciones tedricas, estu-
dios, investigaciones, programas o hormativa, fue realizado tam-
bién personalmente por los diferentes miembros del equipo de
investigacion.
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El tratamiento de la informacién fue diferenciado segln su
naturaleza. Basicaniente se realizd un tratamiento informdtico para
los cuestionarios, mediante el paquete estadistico SPSSX y el ana-
lisis de contenido, en el caso de las entrevistas, informes y otros
documentos emitidos.

Particular referencia hay que hacer a tratamiento de algunas
entrevistas grabadas. Trasladadas a papel con el texto integro, una
primera valoracion se realizd, de acuerdo a los criterios de Denzin
(1978):

1.- Comunicacion del significado.

2.- Expresion del interés del respondiente.

3 .- Claridad de preguntas y respuestas.

4.- Precision de los objetivos.

5.- Integracién de estos en las preguntas.

6.- Manejos de las falsas respuestas inventadas.

Las entrevistas se oyeron varias veces, anotando los conceptos
con una perspectiva global y posteriormente se transcribieron dejan-
do margen para los comentarios e interpretaciones y se trabaj6 sobre
el texto, para evitar un andlisis descontextualizado o lo que se deno-
mina" tipificaciéon prematura" (Erikson, 1989).

De alguna manera, se siguieron los tres momentos que Bardin
(1986) especifica para el tratamiento de las entrevistas:

a.- Descomposicion del texto original en unidades de significa-
do.

b.- Numerar las unidades de significados.

c.- Clasificar las unidades de significados en funcion del sistema
de categorias establecido.

Los andlisis de contenido asi realizados, de forma interpretativa
y no cuantitativa (Guba y Lincoln, 1981; Bardin, 1986). han permi-
tido organizar la informacion teniendo en cuenta que" el analisis de
contenido no produce solo una informacion descriptiva sobre el
contenido sino que intenta hacer inferencias en relacion a dicho
contenido a través de la comparacion, contrastacion, ordenacion ¥
determinacion de vinculos y relaciones" (Goetz y Le Compte,
1988).



2.4. Incidencias en € proceso

La existencia de una realidad dinamica frente al proceso de pla-
nificacion establecido (que por definicion siempre posee una dimen-
sién estatica) genera disfunciones que modifican en la préctica las
previsiones establecidas. Su explicitacién nos parece necesaria para
encuadrar adecuadamente la informacién existente y su significado.

La atencién a las alteraciones més significativas que han existido se
presentan de acuerdo a las actuaciones de mayor relevancia realizadas.

2.4.1. Alteraciones respecto al disefio establecido

Los iinponderables se refieren basicamente a los generados por la
constitucién del equipo de investigaciony por la peticion, de la Subdirec-
cién Generad de Formacién de Profesorado del M.E.C. de conocer los
resultadosen un tiempo (til parafacilitar 1a planificacién de los cursos de
formacion de directivos. Mas especificamente, |as alteraciones son:

a.- Substituir parte de las entrevistas a expertos por un seminario
interno en el que intervinieron las personas citadas. Se conside-
ré que esta opcion podria cubrir €l primer objetivo y, ademés,
proporcionar mas riqueza de informacién al mejorar la contras-
tacion que permite.

b.- Substituir, por razones presupuestarias, la referencia a exper-
tos europeos por el andlisis de documentacion y el seguimiento
de programas de formacion.

2.4.2. Alteraciones respecto al desarrollo de la investigacion

El desarrollo de la investigacién aconsej6 introducir cambios
respecto a lo previsto, que supusieron incidir en la organizacion y
tratamiento de la informacién. Algunas destaclables son:

Respecto a la organizacion de la informacidgn, se tomaron las
siguientes decisiones:

a.- Incorporar al marco conceptual y desarrollo tedrico el andli-
sis de documentos referido a los programas de formacion de
directivos, el vaciado legislativo sobre sus funcionesy el anali-
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sis sobre las necesidades que a nivel de la direccion plantea la
actual Reforma.

b.- Algunas entrevistas a expertos no siguieron las pautas esta-
blecidas. En algunos casos y a requerimiento de | os encuestados,
alegando que precisaban reflexionar o que necesitaban més tiem-
po del que disponian, se les entregd la guia de entrevista. No
obstante, siempre se realiz6 un intercambio de opiniones con €l
encuestador, aunque fuera "a posteriori™.

c.- El tratamiento de la informacion obligd, en algunos casos, a
eliminar cuestionarios por estar incompletos o entrevistas por no
especificar o situar a entrevistado.

2.5. Limitaciones y posibilidades de la investigacion

En la linea mencionada de establecer 10s marcos adecuados de
interpretacion, nos parece oportuno explicitar més las probleméticas
que detectamos y las posibles vias para superarlas. Respecto a las
limitaciones, podemos sefialar:

a) Latemporal, que ha impedido analizar con mayor profundidad
los problemas que los directivos tienen o la utilidad real de la
formacion que reciben. De hecho, cualquier estudio dirigido al
andlisis de conductas implicitas (y las necesidades estan en la
base de estas) deberia considerar la dimensién temporal y anali-
zarse bajo perspectivas longitudinales.

b) La complejidad del objeto de estudio, que nos afectan a un
model o de direccién poco establecido. provisional y ampliamen-
te cuestionado, incorpora variables de analisis e influencia no
siempre controlables.

c¢) Las propias del grupo de investigacion, que, ademéas de com-
paginar el trabajo docente con actividades profesionales, mantie-
ne diferencias de formacién y experiencia.

d) La novedad del tema, que mezcla una cierta escasez y diver-
sidad de concepciones respecto a la evaluacion de necesidades,
con asignaciones confusas y no siempre bien delimitadas.

A pesar de estas limitaciones, creemos que la investigacion posee
un alte potencial para abrir nuevas lineas de trabajo y para orientar la
intervencién sobre la realidad. Mé&s concretamente, su utilidad reside:
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1. GAIRIN Y OTROQS

1.~ Orientar la planificacion, desarrollo y evaluaciéon de progra-
mas de formacion de directivos.

2.- Revisar las caracteristicas de los programas de formacion
actualmente existentes.

3.- Establecer una base metodolégica y de informacion que per-
mita establecer nuevos estudios sobre la evolucién y € compor-
tamiento de las necesidades formativas en el futuro.

4.- Posibilitar nuevos estudios, mas centrados en:

- La utilidad de un determinado curso de formacion.
- La modificacion de necesidades.
- Materiales de trabajo individualizado a necesidades especificas.

- Disefios formativos.
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CAPITULO III

EL MARCO TEORICO

3.1. La evaluaciéon

I ntroduccion

No pareceria necesario hablar de evaluacién si en el &mbito edu-
cativo hubiese un acuerdo generalizado sobre lo que es e implica.
Desgraciadamente no existe y ello nos obliga a situar conceptos de
partida. Lo haremos a continuacién poniendo especial énfasis en la
evaluaciéon de programas, ambito al que afecta especialmente la
investigacion.

Afirmar que la evaluacién es un proceso susceptible de una cier-
ta planificacion no es nada nuevo, aunque rompa €l mito de un acer-
camiento puntual al final de vna accién formativa. Y esto cobra mis
importancia en la evaluacion de programas, ya que su definicion,
disefio, ejecucion y resultados, exige hilvanar los distintos tipos que
puedan darse sobre la evaluacion. Es decir, no podemos definir un
programa sin haber reparado previamente en la evaluacion de las
necesidades que intenta satisfacer, en el contexto donde ha de
implementarse, en su viabilidad, por poner sélo un gjemplo.

Pero, también, nuestra primera afirmacion de que: " la evaluacion
€s un proceso susceptible de planificacion™ significa y comporta que
hemos de: a) organizar los distintos elementos afectados, b) sistemati-
zar lafases en su desarrollo, ¢) temporalizar las secuencias que quedan
planificadas y d) proveer de los recursos necesarios para que la misma
pueda llevarse a cabo.

Todo ello supone, ademis de vencer las resistencias y obsticu-



los que genera su organizacion y desarrollo, proveer de un organi-
grama evaluativo (asignacion de tareas y responsabilidades, compe-
tencia técnica), y propiciar los instrumentos, técnicas y metodologi-
as iddneas en cada momento, dentro de un modelo evaluativo,
ajustado y coherente con los propésitos evaluativos.

Desde este planteamiento se aborda la evaluacion y, mas especifica-
mente, la evaluacién de programas, considerando su proceso y analizan-
do los distintos tipos de evaluacion, sus implicaciones y finalidades, asi
como su exigencia metodoldgica e instrumental, sin olvidar los agentes
y los distintos momentos evaluativos dentro de un modelo de evaluacion
integrador.

El desarrollo de una planificacion general, consecuencia directa
de la natural ay disefio de la investigacion, no debe identificarse
con una exclusiva aproximacion tecnocrética. De hecho, se contem-
plan procesos de inforinacion y analisis no estructurados previa-
mente y procesos de contraste mas propios de enfoques interpretati-
VOS Yy sociocriticos. Y es que la naturaleza del problema impone
diferentes acercamientos que exigen variacion de técnicas y estrate-
gias de informacion, en la linea que defienden las Ultimas aporta-
ciones del campo (De Ketele y Roegiers, 1995; Casanova, 1995;
Medina y Villar, 1995; etc.).

3.1.1. En torno al concepto de evaluacién educntiva

El concepto de evaluaciéon ha estado sujeto a los vaivenes hist6-
ricos propios del ambito educativo, tanto en su teoria como en su
préctica. Es decir, s revisamos la literatura en torno a evaluacion,
podemos apreciar que se han formulado tantas definiciones como
teorias y estudiosos se han preocupado de ello. Algunas son coinci-
dentes, otras presentan matices diferenciales importantes y otras
tantas son eclépticas 0 aglutinadoras. Dichas diferencias, insistimos,
obedecen a las distintas posiciones filosoficas, epistenioldgicas y
metodolégicas que han predominado en un momento u otro.

No pretendemos realizar una revision exhaustiva de la literatura
en este &mbito, pero si significar algunos hitos evolutivos, que per-
mitan entender mejor las actuales posturas que conceptualizan este
constructo. Para ello utilizaremos algunas definiciones significati-
vas.
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Podemos partir de:

a) Definiciones que contienen especificaciones o normas
sobre los atributos que han de conseguir l0s alumnos/los usua-
rios después de un proceso instructive/de intervencion:

TYLER (1950:69): "proceso que determina hasta que punto se
han conseguido |os objetivos educativos”.

LAFOURCADE (1972:21): "etapa del proceso educacional que
tiene por fin controlar de modo sistemético en que medida se han
logrado los resultades previstos en los objetivos que se hubieran
especificado con antelacion”.

GRONLUND (1973:2); "proceso sistemético para determinar
hasta que punte alcanzan los alumnos los ebjerivos de {a educa-
cion".

MAGER (1975:20): "acto de comparar una medida con un
extdndar y emitir un juicio basade en la comparacién”.

De estas definiciones, muy entroncadas con la evaluacion de
alumnos, unas de manera explicita y otras implicita, destaca la pre-
ocupacion por €l logro de los objetivoslresultados como el objetlo
fundamental de la evaluacion.

b) Definiciones que centran la evaluacion en la determina-
cion del mérito o valor:

SCRIVEN (1967): "proceso por € gue s determina el mérito o
valor de alguna cosa”

WORTHEN Y SANDERS (1973) (citados por RODRIGUEZ
DIEGUEZ (1980:19): "determinucion del valor de una cosa. Inclu-
ye la obtencion de informacion para juzgar el valor de un progra-
ma, Un procedimiento, un producto, un objetivo o la utilidad poten-
cial de aproximaciones aiternativas para alcanzar determinados
objetivos”,

POPHAM (1980:16): "la evaluacion educativa sistematica con-
siste en un juicio formal del valor de |os fendbmenos educativos"”.

NEVO (1983:124): "apreciacion o juicio en cuanto a la calidad
0 valor de un objeto".

JOINT COMITTE (1988) "la evaluacion es €l erjuiciamiento
sistemético de la valia 0 mérito de un objeto".

ALVIRA (1Y91:10-11) "emitir juicios de valor, adjudicar valor



0 Mérito a un programa/intervencion, basandose en informacién
empirica recogida sistematica y rigurosamente”.

Este nuevo acercamiento comporta algo mas que la comparacion
con "standars". Evaluar, ademas de medir, implica emisiéon de un
juicio sobre la medida-valoracion. Otro problema distinto sera
determinar la fuente de criterios que permita calibrar el mérito o €
valor de algo. En cualquier caso, sea como fuere, |0 cierto es que
este planteamiento considera mas variables en la evaluacion de un
proceso de intervencion y abre la misma més alla del logro de obje-
tivos.

c) Definiciones que conciben la evaluacion como un proceso
gue proporcionainformacion para la toma de decisiones:

STUFFLEBEAM (1987183} "proceso de identificar, obiener y
proporcionar informacién Util Y descriptiva acerca del valor y el
mérito de las metas, la planificacion, la realizacion y el impacto de
un objelo determinado, con el fin de servir de guia para la toma de
rlecisiones, solucionar |os problemas de responsabilidad y promover
la comprension de 10s fendmenos implicados”

CRONBACH (1963:244) "proceso de recopilacién y utilizacion
de la informacién para tomar decisiones"

ALKIN (1969:2, citado por TENBRICK, 1981:2) "proceso de
reconocer las areas de decisiOn importantes, seleccionar la infor-
macién apropiada y reconocer y analizar la informacién para trans-
mitir datos que ayudan a tomar decisiones para tomar alternati-
vas”.

FERRANDEZ (1993:11): "emitir un juicio valorativo sobre una
realidad educativa en funcién de unos datos y con el proposito de
tomar decisiones a respecto”.

Ademas de incluir multiples objetos de evaluacion, se incorpo-
ran nuevas funciones y momentos evaluativos y se les da pleno sen-
tido (ev. diagnéstica, ev. formativa y ev. sumativa). Hay también
una preocupacion por la utilidad de la evaluacion en lalinea de per-
feccionamiento o mejora de la practica, con independencia de quien
toma la decision (docentes, gestores educativos, politicos, etc.).
También es destacable el papel de |los agentes evaluadores, y la rela-
cion entre los distintos profesionales; evaluacion interna-evaluacion
externa, auto-heteroevaluacion.
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d) Definiciones que intentan sintetizar y aglutinar los aspec-
tos anteriores:

DE LA ORDEN (1982:22) “proceso de recogida y andlisis de
informacion relevante para descubrir cualquier faceta de la reali-
dad educativa y formular un juicio sobre su adecuacion a un patrén
0 criterio, previamente establecido, como base para la toma de
decisiones”.

TENBRICK (1988:19) "proceso de obtener informacién y usarla
para formar juicios que a su vez se utilizaran en la torna de decisio-
nes”.

CABRERA (1987:101) "proceso sistemdtico de obtener infor-
macién para describir; sea «lg#n elemento, sea € proceso, sean los
resultados educativos, con el objeto de emitir un juicio sobre los
mismos, seguin su adecuacion a unos criterios previamente estable-
cidos, y en todos ellos en orden a servir de base pura una eventual
decision educativa™.

PEREZ GOMEZ (1983:431) "proceso de recogida y provisién
de evidencias, sobre el funcionamiento y evolucion de la vida en €
aula, en base a las cuales se forman decisiones sobre la posibilidad,
efectividad y valor educativo del curriculum".

CASANOVA (1995:55): "Recogida de informacidn rigurosa y
sistematica para obtener datos validos y fiables acerca de una
situacion con objeto de formar y emitir un juicio de valor con res-
pecto u ella. Estas valoraciones permitirdn tomas las decisiones
consecuentes en orden a corregir o mejorar la situacion evaluada”.

Las definiciones anteriores como propuestas integradoras de
anteriores perspectivas recogen sus aportaciones. A partir de ellas
caracterizamos la evaluaciéon como:

* un proceso sistematico de recogida de informacién, no impro-
visado, necesitado de organizar sus elementos, sistematizar sus
fases, temporalizar sus secuencias, proveer |0s recursos, construir 0
seleccionar los instrumentos, etc.. En cualquier caso, desde plantea-
mientos multivariados en cuanto a los instrumentos, técnicas y
métodos, asi como agentes.

* que implica un Juicio de valor. que explicite su bondad. Tén-
gase en cuenta que la adjudicacion de un valor no significa tomar
decisiones, por cuanto los evaluadores puedeii realizar esta tarea y
otras personas, ajenos a ellos, pueden tomarlas.
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* orientada hacia la toma de decisiones. EI proceso evaluativo
ha de tener una utilidad, que en nuestro caso se orienta a la mejora
de la practica. Significa, ademas, que la evaluacién ha de ser un
medio y no un fin en si misma.

3.1.2. Dimensiones de la evaluacion edicativa

Aplicar la evaluacion exige reparar en multiples dimensiones y
variables, en su seleccion y su priorizacién, y en un proceso que
niezcla desde planteamientos epistemoldgicos o ideolégicos, hasta
técnicos. Por ello, realizar una evaluacién implica habitualmente
planificar dicha accién y elaborar un disefio pertinente en relacion
con la realidad a evaluar.

Un primer acercamiento a las dimensiones afectadas en la eva-
luacion educativa se concreta en el ideograma que presentamos
(Figura 3.1.1.). Un comentarto sucinto del mismo NOS indicit qUE:

PARA QUE" COMO"
irmu,mu] (Twopec

CUANDO®

JQUIEN?
[ oMENTo ] [EvALuADOR |

CON QUE?

| NTE Coares - na b . ™
REFERE finaliciades defirodas por s | pecemcesies formanves dat | ProwTRos mucopdugrgicos paracm
poiriece. de Formass cowno mxmachms {Imomidade
) !Emm

5

Frgura 3,100 Dimensiones biisicas de Lo evaivacion educativa, (Tejada, 1991)
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a) El objeto de evaluacion puede ser diverso, aunque la mayo-
ria de autores llegan a coincidir en sefialar a los alumnos, el perso-
nal docente y no docente, el curriculum, los recursos, los planes y
programas, |0s proyectos, las estrategias metodoldgicas, |as institu-
ciones de formacion y los contextos, entre otros aspectos con carac-
ter general. Para cada uno de ellos, las fuentes de informacion, los
protagonistas y estrategias de evaluacion, obviamente, pueden variar
en su nominacién, implicacion y disefio.

b) La finalidad perseguida por la evaluacion (diagnostica, for-
mativa y sumativa), aunque también se podria hacer referencia a
desarrollos como la evaluacion iluminativa o la investigacion eva-
luativa.

¢) El momento evaluativo, conectado con lafinalidad, es otra de
las dimensiones basicas. Evaluacion inicial con finalidad diagnésti-
ca, a principio de una accion formativa, evaluacion continua con
finalidad formativa, durante el periodo de formacién y evaluacion
final con finalidad sumativa, al final del periodo de formacién.
Habria que afiadir a estos tres momentos, ya clasicos, la evaluacion
diferida que toma capital importancia en la evaluacion de programas
por las repercusiones practicas y sociales que tiene. Un programa
puede ser bueno si se verifica la suficiencia de los participantes al
finalizar la accion formativa, pero también s tiene una repercusion
en la mejora de la realidad préctica (evaluacion de impacto).

El cuadro 3.1.1. expresa las relaciones e implicaciones entre
estas dos Ultimas dimensiones. Hay que tener presente que no siem-
pre se evidencia el paralelismo establecido. Asi, a modo de gjemplo,
podemos verificar como en la practica muchas veces se realiza la
evaluacion continua con finalidad sumativa. Sucede esto cuando se
recaba informacion no tanto para optimizar el programa como para
poderse asegurar mejor la evaluacion final del alumno; es decir, se
van registrando resultados parciales més que realizar una evaluacion
del proceso formativo.

d) El modelo paradigmatico seguido, que afectara al disefio a
seguir y que esta en intima conexion con el referente (respecto a qué
evaluamos). Asi por ejemplo, los criterios para juzgar el valor o
mérito de un objeto de evaluacion pueden ser la confluencia entre
los hechos (logros) y los objetivos -modelo de evaluacién por obje-
tivos-, la identificacion de las necesidades actuales y potenciales de
las audiencias, los ideales o valores sociales o e estdndar de cono-



FINALIDAD

Diagndstica

Formativa

Sumativa

MOMENTO

[nicial

Continua

Fina

OBJETIVOS

-ldentificar las carac-
teristicas de los parti-
Cipantes (intereses,
necesitadas, expecta-
tivas).

-ldentificar las carac-
teristicas del contexto
(posibilidades, limita-
ciones, necesidades,
etc.).

-Vaorar la pertinencia,
adecuaciony viabilidad
del programa.

-Mejorar las posibili-
dades personales de
los participantes.
-Dar informacion
sobre su evolucion

y progreso.
-ldentificar los puntos
criticos en € desarro-
[lo del programa
-Optimizar e progra
ma en su desarrollo.

-Vaorar la consecuen-
cia de los objetivos asi
como los cambios pro-
ducidos, previstoso no.
-Verificar lavaliade un
programa de cara a
satisfacer las necesida-
des previstas.

DECISIONES
A TOMAR

-Admisidn, orientacion,
establecimiento de gru-
pos de aprendizaje.

-Adaptacion-gjuste e
implementacion del
programa.

-Adaptacion de las
actividades de ense-
fianza-aprendizaje
(tiepos, recursos,
motivacion, estrategias,
rol docente, etc.).

-Promocidn, certifica-
cidn, reconsideracion
de los participantes.

-Aceptacion o rechazo
del programa.

Cuadro 3.1.1.: Relaciones entre lafinalidad y el momento evaluativo
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cimientos estructurados por |os expertos u otros grupos relevantes.
El cuadro nimero 3.1.2. muestra una breve sintesis de los modelos
mas conocidos en evaluaciéon de programas.

Ademés, el modelo de interpretacion puede basarse en la racio-
nalidad positivista (cientifico-técnico), en la asignacién de valores
de la realidad (interpretativo-fenomenotégico) o enfatizar en el sen-
tido politico que adopta cualquier situacion (sociocritico).

e) La instrumentalizacién nos remite a las herramientas que
han de servir para obtener la informacién necesaria para la evalua-
cion. Instrumentos y técnicas de recogida de informacion estructu-
rado~semiestructurados o sin estructurar, susceptibles de trata-
miento cuantitativo o cualitativo, vélidos, fiables, pertinentes, etc.
son caracteristicas técnicas exigibles a cualquiera de ellos. La com-
plementariedad y triaugulacion de instrumentos se impondrd, en
todo caso, ante la diversidad de opciones.

) El evaluador se convierte en un €je igualmente importante en
el hecho evaluativo. Ademas de los implicados en el proceso for-
mativo, estan los expertos, que nos permiten diferenciar entre eva-
luacion internay evaluacién externa, entre beteroevaluacion y auto-
evaluacion.

Al margen de las ventgjas e inconvenientes de unay otra, suelen
combinarse en la practica y utilizarse como complementarias. Con
todo, cada dia se evidencia con més fuerza la necesidad de capaci-
tacion técnica para evaluar. El conocimiento de técnicas, instrumen-
tos, metodologias, etc. en aras de una pretendida " objetividad"
(intersubjetividad) es un requisito formativo para los protagonistas
de la evaluacion.

g) El referente es la dimensién mas diferenciadora de la evalua-
cién. Fuente de criterios e indicadores de evaluacion, esta conectada
con el resto de las dimensiones. Proporciona esquemas e indicadores
de andlisis como los relativos a la coherencia con la politica formati-
va, la contextualizacidn, 10s principios psicopedagdgicos que se apli-
can o la consideracion de los participantes (Anttinez y otros, 1987).

La complejidad de la evaluacion, es evidente a la vista de los
factores analizados y justifica plenamente la afirmacion de que una
evaluacion nunca es completa en si misma. Por este motivo, la pla-
nificacion de la misma tiene que hacer énfasis en la determinacion
de los aspectos mas significativos de cada realidad y momento eva-
luativo.
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3.1.3. La evaluacion de programas

Un vez delimitadas las dimensiones de |a evaluacion, considera-
mos con caracter general! algunos aspectos diferenciales de la eva-
luacion de programas de formacion.

Hemos de partir, también en este caso, de un concepto de pro-
grama que, con independencia de la polisemia del término en si mis-
mo, sea operativo y clarificador. En aras a la brevedad, asumimos
por programa "cualquier propuesta estructurada para producir
cambios en las personas que se exponen a ellos" (Gairin, 1993:80),
entendiendo como tal "desde un disefio especifico para la instruc-
cion de un tema concreto de una materia hasta €l plan educativo
que comporta €l desarrollo de un curso completo; desde la activi-
dad docente de un profesor hasta la organizacién funcional de uno
0 varios centros educativos; desde un proyecto experimental de
ensefianza hasta todo un sistema educativo formal" (Cabrera,
1987:101).

En este contexto particular, consideramos la evaluaciéon de un
programa COMO aguel proceso continuo, sistemético y multidimen-
sienal de recogida de informacién relevante, valida y fiable que per-
mite tomar decisiones sobre el valor o0 mérito del mismo para mejo-
rar su funcionamiento.

Dichas decisiones, segin Cabrera (1987:113-114), se refieren a
distintos ambitos y pueden afectar a:

*|a implantacién del programa,

*|a continuacion, expansion o certificacion del éxito del programa,

*las modificaciones a introducir en el programa en desarrollo.

Ademés, hay que tener presente y como consecuencia de lo ante-
rior, que existen unas razones que justifican de manera global o
especifica la evaluacién de programas:

- cumplimiento de los requisitos de acreditacion (cualificacion
personal)

lUn andlisis més detallado puede redizarse a partir de las obras que se citan o en
las siguientes, referidas sobre todo a evaluar programas de formacion: Casanova
{1985), Cabrera (1987), Santos {1988}, Ferndndez (s.f.). Villar y otros (1992},
UNED (1993). Santos (1993}, etc. 0 revistas monogrificas como Borbén, n.° 43
(1992} o Ciencias de la Educacion, n.> 153 (1993).



- rendir cuentas (justificacion de la inversion, costos)

- demandas de informacion

- eleccion-seleccion del mejor programa (satisfacer necesidades)
- asistir al equipo de gestion del programa en su desarrollo y
mejora

- aprender-verificar acerca de los efectos secundarios (1o no pla-
nificado)

Se apuntan asi los focos de atencién de la evaluacion de progra-
mas. De hecho, como destaca Gairin (1993:82-83), la evaluacion de
programas es en gran medida deudora de la manera como se confec-
cionaron y de las concepciones implicitas o explicitas que asumen.

3.1.3. a) H proceso general de evaluacion de programas

El proceso de evaluacién esta estrechamente vinculado con el
conjunto de las fases que integran un programa de formacién (cua-
dro 3.1.3.). Es més, la evaluacién empieza antes de que el programa
se desarrolle, en estrecha relacién con todas las actividades de pla-
nificacion; es decir, empieza cuando han sido realizados los juicios
sobre su deseabilidad y necesidad. También hay que reparar en su
viabilidad; esto es, si las condiciones para el probable éxito del pro-
grama se dan o debieran establecerse. Dificilmente se podra desa-
rrollar un programa si previamente no se han eliminado los obsta-
culos a su realizacién, siendo esto s6lo posible si hay una
evaluacion diagnostica inicial del contexto.

La evaluacién inicial comporta y posibilita, igualmente, la aco-
modacion de dicho programa a la situacién misma, a las caracteris-
ticas del grupo destinatario, a los propios recursos, a las caracteris-
ticas fisicas y psicosociales de la institucion u otras, puesto que no
siempre es susceptible desarrollar un programa de acuerdo a las
condiciones especificas y a las variables que se tuvieron en cuenta
en su planificacion. Obliga a menudo a redisefiar el programa, los
procedimientos, actividades, recursos y estrategias, etc si se quieren
conseguir los objetivos establecidos.

Respecto a su desarrollo, ademas de tener en cuenta el logro de
los objetivos planteados, interesaran los procesos seguidos. si se han
introducido en el transcurso del mismo modificaciones o mejoras,
si ha habido cambios de actitudes en los formadores o en los parti-
cipantes, etc. Estamos apuntando claramente hacia los componentes
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Cuadro 3.1.3.:

Estructura metodoldgica de la evaluacion
en e desarrollo comunitario (Caride, 1990)

TIPO EVALUACION | REFERENTE TAREA AMBITO APLICACION
Del contexto/ territorio y sociedad: | estudio previo delarea- | diagndstico, planifica-
necesidades comunidad. grupos, suje- | lidad: problemas, nece- | cién y toma de decisio-
tos, efc sidades, recursos, con- | nes
flictos, ec.
Ddl disefio expertos y profesionales | andlisis de criterios pro- | disefio y planificacion
en programar  planifi- | gramdticos, justifica- | dei programa
car cidn, coherenciay perti-
nenciadel disefio
Dd proceso profesionales y partici- | andlisis del desarrollo | eecucion del programa

pantesen & programa | del programa estrate-
gias. procedimientos,
niveles de ejecucion.
coordinacion, participa-
cién comunitaria
valoracion de los resul-
tados en relacion con
los objetivos Y necesida-
des eficacia, eficiencia,
ele

obtencién de conclusio-
nes y toma de decisio-
nes

Dd producto equipo evaluador

de la evaluacion formativa, que analiza la discrepancia entre | o dise-
flado, la realidad y el propio proceso formativo mientras se realiza.
Por ultimo, ha de repararse sobre los resultados una vez concluido
el programa. El objetivo principal de una evaluacién final y sumativa
es, como indica Cabrera (1987:123), el proporcionar evidencias obje-
tivas, sistematicas y completas del grado en que el programa ha con-
seguido los fines que se proponiay el grado en que se han producido
otras consecuencias no previstas, que, una vez conocidas, sean tam-
bién de interés para los responsables y organizadores del programa.
Hay que asegurar también la evaluacion diferida, a coito-medio-largo
plazo, que permita comprobar la permanenciay consistenciade los cam-



bios producidosen los sujetos, la mejorade |as practicas profesionales, los
cambios institucionales, etc. seglin sean las metas del plan de formacion.
Laevauacion de los impactos dd programa nos permitira concluir sobre
la eficacia, eficiencia, comprensividad, validez y utilidad del programa,
asi como sobre su rentabilidad profesional o social, segin fuerad caso.

En cierta forma, estamos apuntando por un modelo de evalua-
cién cuya representacion reflejamos en lafigura 3.1.2.; modelo que
indiscutiblemente integra elementos de otros modelos, en lalinea de
los expuestos por Hamm (1988:404-408), revisados por nosotros y
acordes con los aportes y experiencias evaluativas compilados por
Medina y Villar (1993).

Como puede observarse en dicha figura, se integran elementos de
los modelos de Scriven, Stake y Stufflebeam. L os componentes de eva-
luacion, tanto por o que se refiere a un programa o a los alumnos, que-
dan divididos en tres fases: antecedentes, transacciones y resultados en
la terminologia de Stake (1976), con su correlato en la subsiguiente
division de contexto, input, proceso y producto de Stufflebeam (1987).

El modelo permite describir las intenciones y los acontecimien-
tos en cualquier fase, ala par que posibilita la toma de decisiones |o
mas racional posible a los responsables del programa, tanto en lo
gue se refiere a la determinacién de |os objetivos como a la deter-
minacién de los recursos, deficiencias y obstaculos observados antes
y durante su implementacion.

Con todo, estamos asumiendo que no sélo interesan los resultados
finales, sino también la implementacion y el desarrollo. Nos remiti-
mos asi a la consideracion de la evaluacion formativay sumativa de
Scriven (1967). Estando interrelacionadas, la finalidad de la primera
apunta por la optimizacion del programa, mientras que la segunda nos
permite verificar su eficacia, bien sea de una parte o de la totalidad.

Por ultimo, cabe destacar igualmente el planteamiento de objeti-
vos libres descritos por Scriven (1967) en su modelo de evaluacion
sin referencia a metas. Dentro de este planteamiento, el evaluador
gue aborda la evaluacién de un programa debe evaluar, al margen de
los objetivos del mismo, considerando todos los resultados del pro-
grama y no sblo los establecidos.

En sintesis, el modelo expuesto nos da una visién mas completa,
holistica, sobre la evaluacion de programas, sus dimensiones, las
decisiones sobre su implementacion y sus resultados, asi como de
los distintos implicados.
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3.1.3. b) Algunas consideraciones especificas

La planificacién de la evaluacion aparece generalmente como
una necesidad de obligado cumplimiento en aras a una mayor racio-
nalidad, objetividad, validez y pertenencia del hecho evaluativo. Se
huye asi del libre albedrio o de la improvisacion a la hora de aco-
meter la evaluacion del programa que esta funcionando o esta en sus
fases finales.

La planificacion hay que plantearla considerando los siguientes
puntos (Posavac, 1989:27-38):

a.- ldentificar la audiencia (personas relevantes, "sponsor",
director del programa, clientes, destinatarios, etc.).

b.- Ajustar los encuentros preliminares con la audiencia con el
propdésito de fijar qué tipo de evaluacion, para qué y porqué de
la misma, quien la realizara, cuando se llevara a cabo y qué
fuentes de informacién seran las relevantes y vélidas.

¢c.- Fijar la evaluabilidad del programa.

d.- Revisar la literatura.

e.- Determinar la metodologia: estrategias, poblacién y muestra,
control-comparacién, seleccién-construccion de instrumentos,
recogida de datos, etc.

f.- Presentar una propuesta por escrito.

Al margen de las probleméticas que cada uno de los aspectos
referidos o su operativizacion entrafia, nos parece oportuno reparar
en los distintos tipos de evaluacién, segln sea el objeto evaluado,
aportando pautas, procedimientos y criterios generales.

La evaluacion de necesidades forma parte ineludible e indis-
pensable en la planificacion, implementacion y evaluacion de un
programa. Con ella se pretende:

* Cifrar el déficit entre el estado actual y e deseado.

* |dentificar las metas y objetivos formativos que deberian
cubrirse con el programa.

* Priorizar los objetivos en funcion del contexto, sus posibilida-
des, limitaciones, recursos, etc.

*Proporcionar las claves para las decisiones en torno a que
medios y recursos, etc. habran de implicarse en €l disefio y desa-
rrollo del programa.
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Con independencia del tipo de necesidades a evaluar (sentidas,
expresadas, comparadas, normativas, documentadas, etc) y el tipo
de accién formativa a realizar, los procedimientos que la literatura
nos aporta como mas habituales son €l andlisis de tareas, € analisis
de actuacion, el estudio de necesidades formativas y el estudio de
competencias, entre otros.

El andlisis de tareas, muy ligado con la formacion ocupacional,
consiste en determinar cuales son las tareas que ha de realizar un
profesional experto en un determinado puesto de trabajo, con el fin
de deducir los requisitos de formacién que debe conseguir. La
observacion y la entrevista se muestran como |10s instrumentos mas
id6neos.

El andlisis de actuacion trata de identificar los procesos y los
relaciona con el comportamiento general de la organizacion en la
gue se producen, identificando los pasos a seguir en el proceso de
trabajo (formas actuales y formas deseables), 10os procesos mejora-
bl e~y los conocimientos y habilidades necesarios para conseguir-
los. También la observacion y la entrevista entre los distintos parti-
Cipantes se muestran como instrumentos validos para ello.

En € tercer caso, el estudio de necesidades formativas se basa en
la recogida de opiniones de los afectados sobre sus necesidades for-
mativas. No exento de problemas (particularmente, o ladificultad de
delimitar las necesidades implicitas) y de |as expectativas de forma-
cion que puede generar, utiliza el cuestionario y la entrevista como
instrumentos fundamentales en la recogida de la informacién.

Por ultimo, el estudio de competencias consiste en la deteccién
de necesidades a partir del asesoramiento de expertos, con recono-
cido prestigio en el ambito de estudio, con €l fin de elaborar un lis-
tado de las competencias necesarias en la actualidad o en el futuro,
para un determinado tipo de trabajo. Es muy Util y vélido para deter-
minar necesidades genéricas relacionadas con actividades de trabajo
poco conocidas. EI método Delphi puede ser un buen instrumento de
trabajo en este caso.

La evaluacion del contexto pretende identificar y analizar las
posibilidades, los condicionantes y las limitaciones -resistencias y
obstaculos- del contexto en el que se origina o se va adesarrollar un
programa, con el propésito de gjustar, adaptar el mismo o conside-
rar dicho contexto en la propia definicion-planificacién del progra-
ma, tanto en sus necesidades como en sus recursos Y medios. Exige



acotar con precision el marco en el que operara el programa, hacien-
do necesario:

* Especificar la poblacién a la que afecta el programa, tanto la
directamente afectada por e mismo (grado de prevalencia) como
la previsién de que su nUmero aumente (grado de incidencia).

* Determinar las caracteristicas de la poblacién ala que va dirigi-
do el programa. En este caso resulta importante estudiar no séle
cuales son los requisitos y condiciones que deben reunir los desti-
natarios para beneficiarse de él, sino analizar también en qué medi-
da es capaz de discriminar entre las personas que entrarian dentro
de su campo de accién (grado de sensitividad del programa) y las
gue quedarian fuera (grado de especificidad del programa).

* Considerar las caracteristicas de las personas relacionadas con
el programa, desde los planificadores, responsables administrati-
vos, gestores, personal docente, personas relacionadas con los
participantes, etc.

* Describir las condiciones reales que caracterizan a medio en
el que va a operar el programa, asi como sus posibilidades ope-
rativas, en la medida en que dichas condiciones afectan directa-
mente a desarrollo del programa. En este caso, las decisiones
iran en la direccién de vehicular condiciones (recursos, medios,
etc.) para su probable éxito o ajustar el programa a las limita-
ciones del propio contexto si las condiciones existentes no son
idoneas para su desarrollo.

En relacion al cdmo, nos decantamos con Sarramona, Vézquez y
Ucar, (1991:8) por una perspectiva multiinstrumental, por cuanto
permite realizar un andlisis desde diversos frentes y facilita la posi-
bilidad de contrastacion. Desde este planteamiento, cualquier plan
evaluativo puede incluir tanto técnicas e instrumentos formalizados
(cuestionarios, entrevistas estructuradas, etc.) como otros menos
formalizados (diarios, entrevistas sin estructurar, etc.) e implicar a
distintas fuentes de informacion (desde el “sponsor” hasta los pro-
pios destinatarios, personal docente, gestores, etc.).

El propdsito de la evaluacion del disefio es valorar su conexion
con las necesidades que trata de satisfacer y con las caracteristicas
contextuales en las que ha de operar. El punto de atencion de esta
evaluacién seran los distintos componentes del programa. Por tanto,
habra que:
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* Reparar si |os objetivos se adecuan a las necesidades, son per-
tinentes y suficientes ademas de factibles.

* Analizar los contenidos desde su seleccion, secuenciacion,
suficiencia, objetividad, actualidad, relevanciay pertinencia.

* Verificar las actividades, su adecuacion y suficiencia para el
logro de objetivos.

* Valorar la suficiencia de |os recursos y medios necesarios, tan-
to docentes como de apoyo, financieros, infraestructura fisica,
temporalizacion, material didactico, etc. con los mismos criterios
de suficiencia y pertinencia utilizados al analizar los objetivos y
las actividades propuestas.

* Analizar si el sistema de evaluacién permite aportar la infor-
macién necesaria para verificar el logro de los objetivos y el
desarrollo del propio programa.

Respecto a como hacerlo, solamente indicaremos la necesidad
de que se impliquen los expertos en el curriculum y en el ambito
psicopedagdgico, externos o no al programa, siguiendo €l criterio de
jueces. Este tipo de andlisis permitir4 detectar los fallos de los pro-
gramas y ajustarlos.

Hemos de tener presente, por Ultimo, que los criterios a utilizar
en este caso son fundamentalmente de tipo econémico, de factibili-
dad y de normas valorativas extrinsecas (Cabrera, 1987:120).

La evaluacion del proceso tiene como finalidad proporcionar
informacién sobre el desarrollo del programa con el propdsito de
optimizarlo y mejorarlo. Concretamente, Stuftlebeam (1987:199},
destaca como objetivos de la evaluacion del proceso:

* proporcionar informacién sobre:

-el ritmo que siguen las actividades del programa;
-la adecuacion al plan previsto;
-la utilizacién de los recursos disponibles;

* aportar una guia para modificar el plan;

* valorar periddicamente la participacion de los implicados;

* proporcionar un extenso informe del programa realmente apli-

cado, sus costes y la valoracién de su calidad por los observado-

res y participantes.

Se justifica en este caso el uso de una metodologia sensible a las
vicisitudes propias del desarrollo del programa. La complementarie-

dad entre lo cualitativo Yy lo cuantitativo resulta aqui una necesidad..,



Esta asuncién nos encamina desde el punto de vista instrumental a
integrar herramientas que consideran las entrevistas (estructuradas o
no), la observacion (participante o sistematica, con expertos o los
propios participantes), cuestionarios, documentos, diarios, registros
anecdéticos y pruebas de rendimiento, entre otras. En una palabra,
triangulacion de fuentes de informacion, de instrumentos y técnicas
de recogida de informacién y de las metodologias a utilizar.

La evaluacion de los resultados de un programa es el tipo de
evaluacién que cuenta con mas tradicion, aungue no esti exenta de
problemas. Tradicionalmente, si esta evaluacién se habia limitado a
comprobar si los objetivos fijados en el programa se habian alcan-
zado y en qué grado (Tyler, 1950), hoy dia se consideran distintos
tipos de resultados, ademas de incorporar 1os no previstos por el
propio programa. Asi lo considera Shadish (1986) cuando apunta:

a) Evaluacion de efectos inmediatos, que valora los cambios tan-
to previstos como imprevistos que se han operado en los partici-
pantes directos del programa:

- la consecucién de los objetivos programados (cantidad),

- la cualidad alcanzada con dichos objetivos,

- los efectos imprevistos que se han observado,

- valoracion de los cambios producidos (relevancia).

b) Evaluacion de impacto que penmite verificar los efectos produci-
dos en el contexto particular a que trata de responder € programa.
Desde esta optica es relevante verificar:
- cambios en los participantes directos en relacion a su con-
texto profesional y social,
- grado de incidencia en la poblacién ala que debiera afectar
el programa (comprensividad),
- nivel de cambio en el contexto, mas alla de los afectados
por el programa (responsables, colegas, etc).

¢) Evaluacion de costos, que pretende verificar la inversion eco-
nomica exigida por el programa en todos sus apartados y ele-
mentos implicados, asi como su renlabilidad social (eficienciade
un programa)
Se utiliza frecuentemente en el estudio comparativo de progra-
mas, permitiendo determinar la relacién coste-eficacia de un
programa, calificando de mas positivo a aquel que para la mis-
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ma eficacia (nivel de logro de objetivos) y la misma comprensi-
vidad (nivel de poblacion afectada) tiene la més baja eficiencia.
Hemos de tener presente que no siempre se justifica la valia
de un programa por su coste econémico. Es decir, no debe-
mos elevar a categoria de criterio definitivo el coste econo-
mico ya que tanto por defecto 0 por exceso puede quedar en
entredicho; asi, hay programas que producen pocos cambios
y que tienen un coste elevado, aunque son de gran importan-
cia social; otros, de menor coste y mayores cambios en los
sujetos, tienen menos relevancia social o institucional.

Segun sea el tipo de evaluacién de resultados, resulta obvio pensar
gue las metodologias, técnicas, instrumentos, fuentes de informacion,
agentes evaluadores, etc. eran distintos. A modo indicativo, y sin olvi-
dar |a via multiinstrumental, sefialamos que en la evaluacion de efectos
inmediatos se muestran Utiles las pruebas de rendimiento (objetivas,
précticas, simulacion, etc.), los tests aptitudinales, |as escalas de acti-
tud, los cuestionarios, la observacion directa, los diarios del profesor,
etc; en la evaluacion de impacto, las entrevistas con los participantes,
sus responsables, sus colegas, observacién en el puesto de trabajo,
cuestionarios diferidos sobre el programa, etc.; y en la evaluacién de
costos, los informes econdmicos, |as auditorias de formacion etc.

314. Algunas problematicas que afectan a la evaluacién

Al referirnos a las probleméticas, estamos aludiendo a aquellos
obstaculos que podemos encontrar a lo largo del proceso evaluativo
y que, afectando ala viabilidad, factibilidad y utilidad de la misma,
repercuten en el proceso de recogida de informacion, en la emision
de juicios de valor y en la consecuente toma de decisiones.

Dado que podria ser prolijo la especificacion de cada una de las
problematicas, abordamos, con caracter general, las mas relevantes.

a) En primer lugar, hemos de referir una problematica global que

se derivade un abordaj e paradigmatico marcadamente exclusi-

vista. Queremos decir que laevaluacion, en lalinea de lo expues-
to por Anguera (1990:83), tiene un caracter cientifico y puede
considerarse como una debilidad teorico-conceptua el abordarla

exclusivamente desde un solo paradigma. (Figura 3.1.3.)



| PROBLEMA PARADIGMATICO |

[ Clentifico-positivista }  [Interpretativo-fancmenclégico | [ Socio-criice ]

EVALUACION

Figura 3.1.3.: Implicaciones paradigméticas en la evaluacion

El enfoque positivista apunta més a la medida, mientras que €
fenomenoldgico 1o hace a la valoracién y el socio-critico a la interpre-
tacion. Ambos, en una palabra, pueden ser complementarios. El posi-
cionarse en uno u otro afecta sobretodo d tipo de decisiones adapta-
das sobre las metodologias, instrumentos y técnicas de evaluacién, asi
como al papel de los evaluadores y a las finalidades evaluativas.

b) Problematicas relacionadas con € disefio evaluativo. Nos
referimos a las decisiones tomadas en la planificacién-disefio de
la evaluacion arealizar, y que dan lugar a una clara debilidad del
disefio de evaluacion. Gairin (1993:159) es bien ilustrativo en
este particular cuando nos refiere:
- Falta algin elemento (o0 no se contemplan todas las dimen-
siones) en el disefio de evaluacion. Asi por gemplo, no se ha
considerado el presupuesto o los recursos para la evaluacion.
- Los elementos definidos en el disefio o son de manera muy
general, de tal forma que se hace dificil evaluar |a factibili-
dad de la evaluacién por |la falta de concrecion.
- No existe coherencia internaen el plan de evaluacion. Esto
es, los elementos no se gjustan a los objetivos de la evalua-
cién, no se contemplan todas las actuaciones necesarias y
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posibles, la metodologia es incoherente con |a naturaleza del
objeto a evaluar, a igual que lo puede ser con los recursos
existentes, la temporalizacién no considera la posibilidad de
simultanear acciones, etc.

- No se establecen mecanismos de control para evaluar los
efectos no previstos y no previsibles.

- No se aplican criterios de validez externa, particularmente
los referidos a la determinacién de la poblacion y muestra.

¢) Defectosen el disefio e implementaciéndd propio progra-
ma de intervencién, que, como destaca Anguera (1990:85),
afectan alafactibilidad de la propia evaluacién. En este particu-
lar, destacamos:
- Objetivos mal definidos (imprecisién, vaguedad, etc), que a
veces nos obligan a reelaborar el propio programa de cara a
su implementacion.
- Fines-objetivos generales no realistas-ilusorios-utopicos,
por no atender a las necesidades que ha de satisfacer el pro-
grama.
- Falta de claridad en las tareas a realizar.
- Inexistencia de un organigrama secuenciado de las acciones
areadlizar.
- Falta de calendario o previsién temporal.
- Falta de monitorizacion-asesoramiento de |os ejecutores del
programa.

d) El evaluadorles como problema. En este caso, el principal
problema que se presenta es |la falta de competencia metodoldgi-
ca del propio evaluador. Este necesita una formacion especifica
para acometer las tareas que implica tanto el disefio-planifica-
cion como la gjecucion de la evaluacion.

Otro problema adicional muy importante es la relacion entre
evaluadores y las demés personas implicadas en el hecho eva-
luativo ( “sponsars™, docentes, gestores, etc.) y laderivadade la
complementariedad entre la evaluacién interna y la evaluacion
externa, para evitar el sesgo unidireccional que puede producir-
se cuando se acometen evaluaciones exclusivamente desde una u
otra optica. El cuadro 3.1.4, presenta las ventajas e inconvenien-
tes de una y otra, asumiendo que la complementariedad puede
ayudar a superar las deficiencias derivadas de |as mismas.



CUADRO 3.1.4.

Relaciones entre evaluacion interna y externa

Evaluacion Interna Externa
Conocimiento del programa +- -+
Conocimiento del contexto aplicacidn +

Experiencia técnica +
Implicacion afectiva +

Evaluacion formativa +

Evaluacion sumativa +

e) Los destinatariosy su participacion. La participacion en los
procesos de evaluacion es actualmente una exigencia técnica
(aportavalidez a las variables, preguntas, indicadores y criterios)
y social (necesaria como garantfa de la utilidad y aplicabilidad
de lo obtenido) sin que haya de suponer incidir en €l intercam-
bio de papeles (Gairin, 1993:160).
La participacion se justifica, ademas, porque ayuda a vencer
resistencias en los afectados por la misma; resistencias que pue-
den concretarse entre otras por:

- Miedo a que las evaluaciones impidan que el programa

finalice.

- Miedo a que la informacién puede ser abusiva, engafiosa,

mal utilizada, etc.

- Miedo a que se agoten los recursos del programa.

- Miedo ala pérdida de control sobre el progrania.

- Miedo a que la evaluacion tenga escaso impacto

La falta de colaboracién en la evaluacion por parte de los usua-
rios-afectados (sea por recelo u otras motivaciones), € no cumpli-
miento de protocolos, la critica a los instrumentos u otras actuacio-
nes patentizan distintas formas de como se manifiesta la resistencia
ala evaluacion.

Cabe considerar, por ultimo, el conjunto de patologias que a
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menudo acompafian a la evaluacién y que quedan recogidas en la
figura 3.1.4. por Gairin {1993:160), a partir de las aportaciones de
Santos Guerra (1988):

FIGURA 3.1.4.

Patologias de la evaluacién (Gairin, 1993: 160)

PATOLOGIAS de la EVALUACION

Ev. UNILATERALMENTE:alumnos, resultados
conocimientos, cuantitativamenta, las parsonas, efc,

Ev. LO EXPLICITO. lo obsarvable

Ev. NEGATIVAMENTE

Ev. DESCONTEXTUALIZADAMENTE

Ev. LO PRETENDIDO

Ev. ESTEREQTIPADAMENTE: planas a instrumentos
Ev. PARA CONTROLAR (8610}, PARA CONSERVAR
Ev. INTERNA (sélo)

Ev. INCOHERENTEMENTE m n M procaso
ensefianza-aprendizaja

Ev. COMPETITIVAMENTE
NO EVALUAR ETICAMENTE

NO REALIZAR PARAEVALUACION

EVALUAR DISTEMPORALMENTE

No 88 Incluys AUTOEVALUACION

No M integran DIFERENTES INFORMACIONES

4~ FALTA COLTWRA EVAWATIVA <

Como puede apreciarse, al margen de cualquier comentario espe-
cifico, lafalta de cultura evaluativa se convierte en el principal pro-
blema de los procesos evaluativos. Toda intervencién que procure
incrementar la cultura evaluativa, ademas de vencer las resistencias
a la evaluacion, incidird en la solucién de las problematicas apunta-
das. Esto nos remite a insinuar acciones que afectan al conocimien-



to de la estructura del programa, sus destinatarios, objetivos, con-
texto de aplicacion, recursos, etc.; a la estrecha relacion que se ha
de establecer entre los evaluadores y los implicados por el progra-
ma, bien sean los destinatarios directos de la accion, o bien los res-
ponsables del mismo al establecimiento de la secuencia temporal,
operativa, metodoldgica e instrumental de la evaluacion; etc. Incidi-
ra todo ello en la objetividad (intersubjetividad), factibilidad, viabi-
lidad y utilidad de la evaluacioén.

3.2. La evaluacioén de necesidades

Delimitado lo que entendemos por evaluacion, conviene clarificar
lo relativo alaevaluacion de necesidades y al marco en € que se apli-
ca. Para hacerlo, estructuraremos la informacion de acuerdo alas pre-
guntas que se han planteado en el proceso de investigacion. Qbviare-
mos en aras a la claridad referencias conceptuales, motodoldgicas y
operativas que pueden encontrarse en aportaciones como las de Blan-
co y Chacén (1988), Moraleda, 1989), Blake y otros (1990}, Guarro y
Santana (1992), Fondo Formacién (s.f.), Quero (1994) u otros.

3.2.1. ;/Qué entendemos por necesidad?

Las conceptualizaciones sobre necesidad son tan variadas como
lo son las posiciones ideolégicas o préacticas desde donde se emiten
Un recorrido por varias de las definiciones existentes puede servir
para tener una idea de esta diversidad, puede servir.

Los esfuerzos por definir el concepto de necesidad ya son anti-
guos. De hecho, Witkin (1984) dedica el capitulo primero de su tex-
to a presentar diferentes definiciones referidas a los conlextos edu-
cativo y social. Otro tanto hace Stufflebeam y otros (198%), ala vez
que resalta la dimension practica que tiene la deteccidn de necesi-
dades.

Si hubiera que clasificar las diferentes aportaciones, rapidamen-
te se pueden encontrar dos grandes bloques. uno que podemos deno-
minar “relacional” y otro de caracter mas “polivalente”.

Algunos autores identifican la necesidad con la relacion que se
establece entre dos situaciones. Asi, F.J. Tejedor selecciona un con-
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cepto de necesidad en referencia a™la discrepancia existente entre
la situacion corriente y la situacion deseada del desarrollo educa-
cional, que enfatiza en la igualdad educacional y en el adecuado
desarrollo préctico y que puede ser eventualmente mejorable a cor-
to o largo plazo como resultado de un estudio sistemdtico™
(1990:15-16).

Para Beatty (1981), la necesidad se define como una discrepan-
cia existente entre el estado presente de los acontecimientos y €
estado deseado de los mismos. Segun sea la perspectiva de andlisis,
se podra hablar de necesidad motivacional (corresponde a " duefio")
o de la necesidad prescriptiva (la posicion que define es la de" auto-
ridad"). Las necesidades prescriptivas pueden a su vez matizarse en
tres niveles:

- esténdar, limite inferior de una situacién para su aceptacion.
- normal, promedio de las situaciones usuales.
- deseable, meta a conseguir a corto o medio plazo.

La comparacion de los distintos niveles diferenciales con la
"situacion actual" nos lleva a especificar diferentes déficits. Asi:
situacion ideal V' Situacién actual — déficit ideal
situacion deseada  "vs"' situacion actual - déficit deseado
situacion esperada  ‘'vs situacion actual — déficit esperado
situacion normal VS" ituacion actual — déficit normal

situacion estindar = VS' Situacion actual - déficit estandar

Estas relaciones que Roth (1978) presenta en forma algebraica,
podrian expresarse en términos generales como: X-A=N, donde
X=objetivo referencial, A=situacion actual y N=grado de necesidad.

Enfatizan también con la discrepancia otros autores significati-
vOS COMO:

Alvira Martin: "normalmente se define la necesidad como la
diferencia/desfase entre lo que esy lo que deberia ser" (1991:36).

Sarramona, Vézquez y Ucar: "las necesidades pretenden ser un
concepto objetivo que se ha vinculado tradicionalmente con los
déficits existentes entre la realidad y | o deseable y que son salvables
mediante acciones de formacién" (1991:11).

Podemos considerar otro conjunto de autores que vienen utili-
zando una conceptualizacion mas indefinida y que denominamos
"polivalente", por asimilar el término necesidad a conceptos tan



variables como problema, expectativa, carencia, déficit, interés u
otros. Una aproximacion a esta concepcion la realiza Tejedor como
sigue:

"en el ambito de la formacion de profesores, los estudios rea-
lizados sobre necesidades formativas (Mentere, 1985; Monte-
ro y Gonzdlez Sanmamed, 1989) identifican la necesidad con
deseos, problemas, carencias o deficiencias; se entiende la
necesidad tanto en términos relacionales (respectoa un refe-
rente concreto) como en términos de deseos (experiencia no
vivida, deterioro de la autoimagen). Se vincula, como vemos,
tanto a un estado referencial (interno o externo) como a un
estado de conciencia o percepcién de algo.

En el contexto instructivo, la necesidad estaria representada
por la no consecuciéon por parte del alumno de alguno de los
objetivos establecidos con carécter basico; el analisis de estas
discrepancias (diferencia entre situacion actual y objetivo
referencial o estdndar fijado) constituiria entonces el objeto
de estudio (este enfoque permite establecer una conexién
metodol6gica formal entre la evaluacién de referencia crite-
rial con e analisis y evaluacion de necesidades).” (1990:17)

Para Pérez-Campanero (1991:21) el concepto de necesidad pue-
de identificarse con problema, como se desprende de la figura que
presenta de manera introductoria en el capitulo 2 de su texto:

STUACION [ a . ... ... ... ... Lo que deberia
INICIAL estar ocurriendo
. NECESIDAD
DESVIACION= @] Lo que en
PROBLEMA realidad ocurre }

Figura3.2.1.: Concepto de necesidad (Perez Campunero 199]1:21)
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Esta misma autora se apoya en la definicion que da J. McKillip:
"Juicio de valor de que algun grupo tiene un problema que puede
ser solucionado" (1989:10), de la que pueden desprenderse cuatro
consideraciones:

a) Reconocer una necesidad conlleva hablar de valores. Personas
con diferentes valores reconocerén diferentes necesidades.

b) Un grupo puede sentir una necesidad en unas circunstancias
determinadas.

¢) Un problema es un resultado inadecuado, un resultado que
no responde a las expectativas. Los problemas también pueden
ser indicadores de procesos inadecuados y a veces innecesarios,
si existe la expectativa de que, sin la accién, se desarrollaran
resultados inadecuados.

d) El reconocimiento de una necesidad incluye un juicio de que
existe una solucién para el problema.

Las anteriores definiciones, no son los Unicos intentos de apro-
ximarse a concepto de necesidad y a su andlisis, pudiendo encon-
trar referencias diversas en campos tan diferenciados como Orienta-
cion Educativa (Alvarez y otros, 1990; Varios, 1988)' y Educacién
Social (Pérez-Campanero, 1991; Chacon, 1990). Y todo ello sin
considerar otros ambitos como |los abordados por psicélogos socia-
les, antropdlogos, economistas, socidlogos, etc.

Como prueba de la diversidad existente pueden aportarse, por
ultimo, las cuatro perspectivas que respecto al concepto de necesi-
dad recoge Stufflebeam (1984:6-7):

a) Perspectiva basada en |a discrepancia: necesidad es la dife-
rencia existente entre los resultados deseados y los observados.
b) Perspectiva democrética: necesidad es el cambio deseado por
la mayoria del grupo de referencia.

1Se define la necesidad en e 1V Seminario de Modelos de Investigacion Educativa
como "aquel estade de cosas entre los diferentes miembiros de un grupo humano
(alumnos, profesores, padres) que reflejo una cierta faltu de algo o -mds afinada-
mente g conciencia o percepcion de que alge falta. De hecho, |os programas inte-
grales de orientacion deberian centrarse fundamentalmente, en la resolucién de
aqueliay necesidades sentidas o expresadas, que denotan preocupaciones reales de
personas o grupos interesados en recibir orientacion" (Varios 1988:7).



c¢) Perspectiva analitica: necesidad es la direccion en que puede
producirse una mejora en base a la informacion disponible.

d) Perspectiva diagnostica: necesidad es aquello cuya ausencia o
deficiencia es perjudicial.

Del conjunto de conceptualizaciones revisadas nos adscribimos
a primer grupo, entendiendo por necesidad la carencia de algo
que se considera inevitable o deseable. Nos situamos asi con la
mayoria de los autores, ala vez que asumimeos una opcion mas ope-
rativa que las tradicionales.

La opcién adoptada nos obliga, por otra parte, a diferenciar €l
término necesidad respecto a otros y a caracterizar n@s especifica-
mente el tipo de necesidades a las que nos referimos.

3.2.1. @). Otros conceptos similares

Un primera diferenciacién es la que se puede establecer entre
necesidad y otros constructos también relacionados con la conducta,
como son el interés o la motivacion.

La motivacion se define convencionalmente como el conjunto
de procesos implicados en la activacion, direccién y mantenimiento
de la conducta (Gairin, 1987). Hay, por tanto, componentes energé-
ticos y direccionales que pueden “mover” a la persona en la direc-
cién que satisfaga necesidades. Sin embargo no son o mismo: la
necesidad referencia a una carencia, mientras que la motivacion
referencia al conjunto de circunstancias y elementos (motivos, obje-
tos de interés) que llevan ala persona a actuar.

Bien es cierto que las necesidades por si mismas generan proce-
sos motivacionales, pero también es verdad que pueden existir nece-
sidades que la persona no satisface por no estar motivado para ello.

Tampoco hay que confundir las necesidades con las manifesta-
ciones de las personas, que a menudo se expresan mediante opi-
niones, prejuicios o estereotipos. Asi, no siempre lo que opinan o
dicen las personas es expresion de necesidades que tienen o sien-
ten.

Igualmente, se hace preciso diferenciar el concepto de necesidad
de los términos deseo y demanda.

El deseo es algo por lo que las personas estan dispuestas a
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pagar algo, sea tiempo, dinero, comodidad, etc. Este deseo se
manifiesta a menudo mediante demandas? que adoptan formas tan
variadas como: peticiones personales, manifestaciones, campafias,
etc.

Si bien los deseos y demandas se fundamentan muchas veces en
las necesidades de las personas, se establecen habitualmente en la
perspectiva que genera su utilizacién: algo es deseado si es perdido
y no siempre se plantea si 1o solicitado viene a resolver problemas
existentes o carencias afectivas. Asi, la peticion de cursos de for-
macion en informética por parte de los profesores obedece mas a un
deseo personal de conocer esta nueva herramienta que a la necesi-
dad de utilizarla en clase para resolver problemas de aprendizaje
individualizados o de otro tipo.

Mas compleja es la diferenciacion respecto a los problemas.
Tanto si entendemos por estos una cuestion cuya solucién trata
de aclararse o el enfrentamiento de una persona o grupo ante una
situacion desconocida, lo cierto es que a menudo se identifican
(la aportacién de Pérez-Campanero, 1991, es una muestra). Sin
embargo, no todos los problemas tienen como causa una necesi-
dad, ni todas las necesidades generan problemas o situaciones
problematicas. Asi, la formacion especifica es una necesidad de
los directivos que cuando no se cubre es fuente de problemas:
inseguridad en el cargo, errores por desconocimiento de la fun-
cion, mala organizacién del tiempo, tension en las relaciones con
los subordinados por desconocimiento de dinamicas de grupo,
etc; pero, un problema de direccion (organizacion de los hora-
rios, por ejemplo) no siempre indica necesidades no cubiertas
sino que puede ser consecuencia de otras cuestiones (en nuestro
caso, tamafio de la organizacion, modelo organizative complejo,
etc.).

Sea como sea, |0 cierto es que cada vez se evidencia con mas
claridad la conveniencia de centrarse mas en las necesidades que en
los los otros &mbitos de intervencién citados. Hacerlo asi supone
incidir en la causa de los problemas o en la raiz de las manifesta-

'Para Sarramona, Vazquez y Ucar, lasdemandar de formacién hacen referenciaa "la
explicitacidn de wna necesi dad de formacidn advertida per los sujetos directa 0
indirectamente implicados’ (1991:11).
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ciones conductuales y fundamentar, en consecuencia, acciones mas
rentables y menos sujetas al cambio de circunstancias. De todas for-
mas, no podemos despreciar el conocimiento de deseos, motivacio-
nes, demandas o problemas por la informacion adicional que puede
aportar el andlisis. Como sefialan DeKetele y otros " cabe insistir
que las necesidades no siempre aparecen directa e inmediatamente
sino que a menudo deben ser decodijicadas a partir de las deman-
das y expectativas, buscando los moviles que las soportan”
(1988:15).

3.2.1. b). Tipo de necesidades

El término necesidad, aln en la perspectiva en la que nos hemos
situado, no es univoco y puede caracterizarse especificamente de
forma diferente, seglin sea la carencia que se va a cubrir 0 a quien
se le satisface (jnecesidad para...?). Se abre asi la perspectiva al
estudio de las tipologias, de gran interés para |os estudios de campo
gue actualmente se estan realizando.

En la linea de las investigaciones presentadas, Tejedor (1990)
considera dos niveles de referencia basicos: un primer nivel repre-
sentado por los individuos, y un segundo nivel representado por las
instituciones.

Por su parte, Moroney (1977) identifica cuatro tipos de necesi-
dades en la planificacion de los servicios sociales:

1) Necesidad normativa: aquella que el experto, profesional o
cientifico social define de acuerdo a un criterio tipo.

2) Necesidad percibida: equivale a carencia subjetiva, limitada a
las percepciones de |l os individuos.

3) Necesidad expresada: aquella que se refleja en funcion de las
demandas de un servicio o programa.

4) Necesidad relativa: resulta de comparar distintas situaciones o
distintos grupos.

Posiblemente, este autor usé como referencia la aportacion
ampliamente reconocida del inglés Bradshaw (1972) sobre la que
basaremos nuestro propio estudio. Para él, las necesidades podrian
clasificarse en funcion de las expectativas sobre las que se funda-
mentan los juicios de valor en:
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a) Necesidades normativas, basadas en el establecimiento, por
parte de un experto o grupo de expertos, de unos niveles teobri-
camente deseabl es de satisfaccion de cada necesidad. A menudo
se identifican con las necesidades del sistema, o con las exigen-
cias normativas.

) Necesidades expresadas, o coincidentes con o manifestado.
Se identifican en gran parte con las demandas.

¢) Necesidades percibidas o experimentadas. Son las basadas
en la percepcién de cada persona o grupo de personas sobre
determinada carencia. Resultan, por tanto, una apreciacion sub-
jetiva, condicionada por factores psicologicos y psicosocioldgi-
cos particulares.

d) Necesidades comparativas, resultado de la comparacion
entre diferentes situaciones o0 grupos.

Adscritos a esta clasificacion, nos parece necesario establecer
algunas clarificaciones complementarias:

1.- La clasificacién combina varios referentes; personal (expre-
sadas, percibidas), social (comparativas, normativas), 1o latente
(percibido) o lo explicito. También se podrian haber utilizado
otros criterios o los mismos considerarlos aisladamente. Asi,
podria hablarse de:

- Necesidad personal " versus" necesidad social.
- Necesidad del sistema “versus™ necesidad de la persona.
- Necesidad impuesta " versus" necesidad real.

2.- La clasificacion no contempla tipos excluyentes aunque
si diferenciados. Una perspectiva dindmica integraria los
diferentes tipos y consideraria que sus relaciones pueden ir
cambiando con el tiempo y dependiendo de las circunstan-
cias.

No tiene porque dejar de considerarse que algunas necesidades
del sistema educativo corresponden a necesidades que también
sienten las personas y que expresan, 0 pensar en otras posibles
combinaciones (Figura 3.2.2.). Por otra parte, una necesidad
existente puede dejar de serlo con el tiempo o bien aparecer nue-
vas necesidades.



Necesidades Necesidades
normatives percibidas

Reslidad

< Realidas
social

person

,,,,,,,,,,,, ]

Figura 3.2.2.: Relacion entre diferentes tipos de necesidades.

3.- Las necesidades no sélo existen, también pueden crearse o
potenciarse artificialmente. Asi, la Reforma puede potenciar la
necesidad de actualizarse profesionalmente o la dotacion econé-
mica de los sexenios puede hacer sentir @ muchos profesores la
necesidad de realizar cursos de formacion permanente. La pro-
paganda, la presion de los jefes inmediatos (Director, Inspector,
etc.) o del contexto (Ayuntamiento, Colectivo profesional, etc.)
pueden crear nuevas necesidades, modificar las existentes o
cambiar el objeto (necesidad de informacion " versus' necesidad
de formacién).

4.- La perspectiva de andlisis influye determinantemente en el
conlenido. No seradn posiblemente las mismas necesidades de
formacién en direccién escolar las que sefialan | os directivos que
las que especifican los responsables de la Administracion Edu-
cativa.

5.- Desde algunas perspectivas, re llega a identificar necesidad
con otros factores de evaluacién. Asi, y a modo de ejemplo,
Chacdn habla de calidad de vida y de necesidad social como tér-
minos cercanos. Como el mismo sefiala:

"Si se trata de una necesidad para sobrevivir estamos refi-
riéndonos a las necesidades prirmarias siguiendo la termino-
logia de Maslow; 3 se ti-ata de las necesidades para alcanzar
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el nivel de vida considerado como aceptable en una situacicn
social determinada. estarnos refiriéndonos a las necesidades
de integracion y de igualdad de acceso a los recursos, y si
hablamos de las necesidades pura alcanzar €l estado 6ptimo
de desarrollo personal y social nos referirnos a lo que tradi-
cionalmente se llama calidad de vida. Segun esta perspectiva,
tanto las necesidades primarias como la calidad de vida for-
man parte de un mismo continuo, que a partir de ahora deno-
minaremos necesidades psicasociales. " (Chacén, 1990:193.

6.- La consideracién de las necesidades percibidas o latentes, tie-
ne especial interés en la formacion, en la medida en que identi-
fican déficits reales de las personas. A menudo, un programa de
formacién de adultos fracasa cuando se fundamenta en los nive-
les de conocimientos que dicen tener los usuarios y no en los que
realmente tienen y que no se manifiestan publicamente por com-
plejos personales frente a grupo o por la inconsciencia de que se
tienen tales o cuales déficits.

3.2.2. ;Por qué nos interesa e analisis de necesidades?

Hemos justificado que resulta de mayor interés el estudio de
necesidades que el de problemas, demandas o deseos, pero no
hemos mencionado en donde reside €l interés y para qué interesa.

El andlisis de necesidades, como tal o enmarcado en e andlisis del
contexto, aparece ligado intimamente a los procesos de planificacién.
Sea considerado como identificacidn y evaluacion de necesidades, ana
lisis previo ala intervencion, andlisis institucional, diagnostico de cho-
gue o bajo otras denominaciones, lo cieno es que resulta ser uno de los
primeros pasos que hay que realizar para planificar procesos de inter-
vencion. ' Las necesidades constituyen la base justificativa de las metas
y objetivos de los programas de formacion; la dererminacidn de ambos
a partir de aguellas constituye una tarea para técnicos especializados
en planificacién de programas, conocedores a la vez del dmbiro a que
se refieren lax necesidades, o bien formando parte de equipos con esos
conocedores” (Sarramona, J; Vézquez, G. y Ucar, X.; 1991:13). Las
figuras 3.2.3. y 3.2.4. procedentes de aportaciones diferentes nos indi-
can claramente el papel central del concepto que desarrollamos.
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Figura 3.2.3.: Modelo general de deteccién de necesidades en formacién
permanente del profesorado. (Gairin, 1991).



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS Y3

CONQCIMENTO
- PLAN v
NECESIDADES
OhEIvGS
Prioridades
PLANIFICACION Contenidos
MEDIOS: “Metodologias
-HUMANOS for A
-MATERIALES ! ladam
-TECNOLOGICOS °RGM|'DIE2ACION Cod
GESTION

Figura 3.2.4.: Esquema para |la organizacion de la formacion. (INAP, 1991:15)

De una manera mas especifica, lafigura3.2.6. (Gairin, 1993:88)
presenta la secuencia conceptual que sirve a la elaboracion de pro-
gramas de formacion. Junto a ella se desarrollan las acciones de
caracter estructural y operativo que se derivan de esa secuencia.
Otras observaciones complementarias que permiten conocer en su
extension 1o que intentamos expresar serian:

Planificacidy

Desarrolic

Evaluacidn

Hgura 3.2.5.: Secuenciaen espiral que conceptualiza la elaboracion de programas
de formacién.
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1.- Se presenta una secuencia lineal, si bien el proceso es més
dindmico y puede representarse mejor a través de una espiral
sucesiva como la que mostramos a continuacion.

Bajo esta perspectiva, el proceso constante de innovacion y cam-
bio supone un proceso reflexivo que conlleva el establecimiento
y €jecucion constante de planes de accion.

2.- Realidad socio-cultural, politica institucional y politica de
forinacion mantienen entre si un alto nivel de coherencia. De
hecho, las instituciones y los programas que realizan suelen res-
ponder habitualmente a las necesidades socioculturales, de la
misma forma como la politica de formacién se considera un
aspecto de la politica institucional. No obstante, se pueden pro-
ducir diferencias como sucede cuando la politicainstitucional no
responde a las necesidades contextuales o la formacion no se
mueve en los parametros deseables. También puede suceder que
la realidad socio-cultural no defina claramente las funciones de
las instituciones o que éstas no clarifiquen sus metas, favore-
ciendo asi ciertos niveles de autonomia o la delimitacion desde
formacién de pardmetros de politica institucional.

3.- La politica de formacién se concreta en la realizacion de pro-
gramas que buscan satisfacer determinadas necesidades. La prio-
rizacién que se hace de las necesidades a satisfacer (individuales
0 sociales; expresadas o percibidas; etc.) determina claramente
el tipo de objetivos que ha de perseguir el prograina, las accio-
nes a realizar y la naturaleza de los procesos de intervencioén.

4.- La secuencia conceptual no sélo delimita la estructura de los
programas sino que también define las actuaciones que a nivel
operativo habria que realizar. Asi, el establecimiento de meca-
nismos de seguimiento y control conlleva actuaciones de guia,
motivacién, formacion y supervision y la autonomia definida
pucde afectar, en mayor o menor grado, a aspectos curriculares,
organizativos, administrativos U Otros.

5.- El contenido y estructura de los programas supone considerar
también el ambito de formacién en que nos movemos y la poli-
tica institucional que se aplica. Si consideramoes €l caso de la
educacién de adultos, resulta evidente que la politica de forma-
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cion ha de variar en funcién del ambito en el que nos situemos:
accion y participacién social, formacion cultural, formacion
laboral, accién compensatoria, actuacion en grupos ausentes o
acciones con grupos diferenciados. También se modificara si
considera tan sblo las necesidades normativas o a ellas incorpo-
ra las expresadas y percibidas.

6.- La secuencia operativa delimita el conjunto de actuaciones
gue se derivan de una determinada decision. Se recogen en €
cuadro las de carécter general, considerando que pueden haber
otras mas especificas. Asi, el desarrollo del programa, ademas de
lo mencionado, incluye mecanismos de guia, niotivacion y
supervision; también puede contemplar procesos de negociacion,
la estructuracion de medios de accién o el control de procesos y
resultados.

7.- El protagonismo de los participantes puede también cambiar
dependiendo del caracter democratico que defina la politica insti-
tucional o de las posibilidades que la abertura curricular permita.

8.- La deteccién de necesidades es instrumental respecto a las
decisiones de la politica de formacion o de |la politica institucio-
nal, Esta decide |as prioridades y |os técnicos aplican sus instru-
mentos a detectar las necesidades establecidas como prioritarias.
Sin embargo sucede, a menudo, que la politica esta insuficiente-
mente definida o no existe, |0 que obliga a delimitar el mapa de
déficits en el analisis de necesidadesy en laidea defacilitar una
toma de decisiones fundamentada.

9.- Por dltimo, no se puede olvidar el caracter interrelacionado
que tienen y el ideoldgico que cumplen los diferentes compo-
nentes del proceso. Asi, resulta evidente que la articulacion de
buenos programas de formacién no sélo depende de una adecua-
da deteccidn de necesidades sino también de unaclara definicién
politica de lo que se desea y de la asignacion de medios (huma-
nos y materiales, tanto en calidad como en cantidad) que se
requieren. Por otra parte, |a participacion que se permite, la prio-
ridad dada a las necesidades del sistema sobre las de las perso-
nas, e uso de instrumentos estandarizados u otros aspectos refle-
jan determinadas concepciones de cemo se entiende la
foriiiacion y su planificacion.
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Figura 3.2.6.: Secuencias conceptual, estructural y operativa de la elaboracion de
programas de formacién. (Gairin, 1993:84).
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Puede desprenderse de todo lo dicho hasta ahora que la atencion
a las necesidades no sélo resulta rentable en el desarrollo de esfuer-
zos de formacién sino que viene a ser algo imprescindible en los
procesos de planificacion e innovacion, donde se incluye frecuen-
temente. " La evaluacion o diagnéstico de necesidades es el primer
paso racional en el desarrollo de un programa o intervencion. Tie-
ne como objetivo analizar el volumen y caracteristicas esenciales
del problema que la intervencién quiere solucionar. En los Ultimos
afos la literatura especifica sobre este tipo de evaluacion incluye
asimismo la sugerencia de modos/sistemas de solucionar el proble-
ma en cuestién; NO necesariamente un programa, sino la(s) idea(s)
clave(s} para enfrentarse al problema.” (Alvira Martin, F;
1991:36).

El andlisis de necesidades integrado o no como " evaluacion de
contexto™, que a su vez se considera punto de partida del modelo
de "evaluacion de programas" (Alvarez y otros, 1990) tiene el
papel de primera fase en un programa sistematico de resolucion de
problemas. Asimismo la estimacion de necesidades puede dar ori-
gen a la propuesta de objetivos, la generacién de estrategias de
solucioén, la seleccion de las més idoneas, el desarrollo, evaluacion
y revision de nuevas necesidades. En definitiva, a conformar un
programa que integrado en un esquema evaluativo nos ha de posi-
bilitar el conocer:

“-en qué forma esas necesidades responden a criterios de
prioridad (analisisde pertinencia).

-hasta qué punto se han definido con claridad los proble-
mas, objetivos, métodos, técnicas, recursos,...estimando sU
coherencia y viabilidad (andlisis de suficiencia del dise-
no).

-grado de correspondencia entre la ejecucion y el plan de
accién (analisis de proceso).

-grado en qué se alcanzan los objetivos y metas propuestas
(analisisde la eficiencia y eficacia del programa).

-grado en qué se producen los cambios (analisis de produc-
tos).

-en qué medida ha transcendido el programa a los ciudada-
nos y a los organismos sociales (andlisisde la implicacion).”
(Angulo, 1988:198).
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3.2.3. ;{ Qué entendemos por evaluar necesidades?

Situadas las necesidades en el contexto de la planificacion, con-
viene clarificar el sentido que damos a la evaluacion de necesidades
y qué connotaciones comporta.

De antemano sefialamos que es frecuente usar la expresion ingle-
sa" needs assessment” , que Se asigna como expresion genérica a
cualquier aproximacion sistematica dirigida a determinar las priori-
dades de acciones futuras. Como ya se ha mencionado, hay que
entenderla como parte esencial del ciclo continuo de planificacion,
desarrollo, evaluacién e innovacion de programas.

Como ya se vi6 anteriormente (Cuadro 3.1.3.), Caride (1989)
entiende la evaluacion de necesidades como una de las cuatro
dimensiones fundamentales a evaluar en un programa, siendo las
otras: el disefio, €l proceso y el producto.

Siguiendo la conceptualizacion ya expresada, Pérez Campanero
considera que el andlisis de necesidades " es un estudio sistematico
de un problema, que se realiza incorporando informaciones y opi-
niones de diversas fuentes, para tomar decisiones sobre lo que hay
que hacer a continuacién" (1991: 25)

Desde su perspectiva, serian notas caracteristicas de este andlisis:

- Es un estudio sistemético antes de intervenir.

- Es un esfuerzo sistematico para identificar y comprender el
problema.

- Es un andlisis de discrepancias entre: " donde estamos actual-
mente" y" donde deberiamos estar" .

- Utiliza datos representativos de la realidad y de las personas
implicadas.

- Es provisional; nunca es definitivo y completo.

- Las discrepancias se identifican en términos de resultados, no
de procesos.

- Proporciona datos importantes parala generacion de soluciones
y toma de decisiones.

Para nosotros, el andlisis de necesidades es una dimensién de la
evaluacion dirigida a emitir juicios de valor sobre los déficits
que se dan en una determinada situacion. Lainclusiéon de proce-
sos de medicion y de valoraciones admite diferentes niveles de
aproximacion, entre los que podemos citar:
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- Orientar el proceso de planificacion.

- Dirigir procesos de cambio

- Describir las diferencias entre la situacién real y otra estable-
cida o deseada.

- Proceso de justificacion y de toma de decisiones.

También, y en funcién del tipo de medicion establecida, se
podria clasificar de distintas formas |la evaluacién realizada (Teje-
dor, 1991: 18):

a) Preparatoria, si se realiza con la preparacién del programa.
Retrospectiva, si se realiza cuando el programa ya estd desa-
rrollado.

b) Interna, sino hay contrastacion ajena al propio proceso.
Externa, si existe dicho contraste.

¢) Individual o colectiva.

Sea cual seala modalidad establecida, parece necesario impulsar
el andlisis de necesidades en el proceso de racionalizacién de la
intervencion.

Ademés, podemos contar con otras ventagjas como:

“- Consigue el compromise de todos los implicados en el proce-
0.

- Genera €l apoyo de las instituciones.

- Involucra a todas las fuentes antes de ejecutar cualquier solu-
cion.

- Ofrece informacién para realizar evaluaciones de la Interven-
cion Socioeducativa.

- Ahorra tiempo y esfuerzo en la fase de disefio y planificacién
en los programas de intervencion.

- Conlleva ahorro econémico porque ayuda a utilizar correcta-
mente |os recursos, a través de una gestion mas eficaz.

- Reconoce otras formas de abordar los problemas, ademés, o en
lugar de la Intervencion Socioeducativa.

- Ofrece a las personas encargadas de tomar decisiones, alter-
nativas basadas en datos reales y no en imposiciones, tradicio-
nes, opiniones, sentimientos, caprichos, etc.

- Permite orientar los esfuerzos hacia las prioridades.

- Da al programa de intervencion una fundamentacion y credi-
bilidad consiguiendo la adhesion necesaria para su aplicacion.



- Las necesidades son siempre deducidas a partir de la sistema-
ticidad de las herramientas y de los métodos empleados, y no
sblo de la intuicion.

- Proporciona una informacion Util, organizada y sistemdtica, a
todos los que intervienen en el proceso, incluyendo a los que tie-
nen que tomar decisiones y comunicarlas a otros.

- Ayuda a implicar en mayor medido a los diversos elementos
involucrados en el proceso." (Pérez Campanero, /997: 24)

Habréa que considerar, en todo caso, que el problema esencial en
una evaluacion de necesidades sigue siendo la definicién que de
éstas se haga.

3.24. ;Cémo evaluar necesidades?

La préctica de |la evaluacidén/fandlisis de necesidades exige selec-
cionar tanto el modelo de referencia como las técnicas y procedi-
mientos que la han de hacer realidad.

3.2.4. a) Los modelos de deteccion

No encontramos en la actualidad un modelo’ o marco de refe-
rencia conceptual de aceptacion universal, si bien existen eviden-
cias empiricas de las ventajas e inconvenientes de unos respecto a
otros.

Sin pretender ser exhaustivos, recogemos a partir de las aporta-
ciones de Tejedor (1991) y Pérez Campanero (1991) algunos mode-
los que nos pueden ofrecer valiosos puntos de referencia.

Tejedor (1991) presenta, siguiendo los planteamientos de Witkin
(1984), diferentes " modelos tipo" que se han dado crenolégicamen-
te, los presentamos, sin pretender por ello ser exhaustivos ni en su
tratamiento ni en las referencias usadas:

1Entendemos por él laexpresion de un marco conceptual que orienta la planificacidn
y realizacion de la evaluacion de necesidades y que incluye, a veces, una delimita-
cion de estrategias para reunir datos, analizarlos y establecer prioridades.
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a) Modelos de aproximacién a la evaluacién de necesidades, que
participan del esquema: andlisis de la situacién, busqueda de causas
y sugerencias para la toma de decisiones. Un gjemplo aplicado a
contexto social 1o presenta Cohen (1981) a través de un Modelo de
decision de servicios humanos (Human Service Decision Model).
Comprenderia las siguientes actuaciones:

1.- Propédsito de la evaluacion (justificacion politica, moviliza-
cion comunitaria, produccion de conocimiuto, ayuda a la toma
de deciciones, parte de un proceso de planificacion,...).

2.- Especificacion de las necesidades que van a ser evaluadas,
definiendo la unidad de andlisis.

3.- Identificacion de los usos de la evaluacion y de la extensién
de su influencia.

4.- Valoracion del coste estimado de la cobertura de necesidades
antes de comenzar un nuevo estudio.

5.- Especificacion de los resultados de la evaluacion.

6.- Decision sobre la forma de obtener nuevos datos.

7.- Andlisis de los recusos dedicados a la realizacion de la eva-
luacion, tanto los internos como los externos a la evaluacion.

El Educational Decision Model de Witkin (1878) refleja una for-
ma de entender |a evaluacion de necesidades como un proceso para
establecer prioridades y tomar decisiones acerca de la asignacion de
recursos educativos. Las prioridades suponen, desde su punto de
vista, combinar juicios de carécter subjetivo con datos empiricos.
Las pautas del modelo se rigen por las siguientes preguntas:

- (Quién quiere evaluar las necesidades?.

- (Por qué se desea evaluar |a evaluacion?.

- ;Cial serd el alcance de la evaluacion?.

- (En qué necesidades nos centraremos y a qué nivel?.

- . Qué datos podemos recoger para conseguir nuestros pro-
positos?.

- ¢Qué métodos podemos usar para la recogida de datos?.

- ;Qué podemos hacer con los datos?.

- ;Ciiales son los recursos de que disponemos?.

- ¢ Qué problemas esperamos resolver con la evaluacion?.

b) Modelos de elementos organizacionales, claramente identifi-
cados con las propuestas de Kauffman. La figura 3.2.7. representa
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un modelo desarrollado en 1983, donde puede apreciarse la diferen-
cia que se establece entre referencias evaluadoras externas e inter-
nas, diferencia entre esfuerzos, resultados e impacto o la distincion
entre medios y objetivos.
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Figura 3.2.7: Modelo de Kaufman (1983)

Este mismo autor desarrolla en torno a la planificacion de las
organizaciones un complejo proceso de 18 pasos donde la evalua-
cion de necesidades tiene un importante peso. Las etapas que sefia-
la para hacerlo son {1983:58-59):

1.- Tomar la decision de planificar.

2.- Identificar los sintomas del problema.

3.- Determinar e campo de la planificacion.

4.- Identificar los posibles medios y procedimientos de evalua-
cion de necesidades, seleccionar los mejores y obtener la parti-
cipacion de los interesados en la planificacion.
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5.- Determinar las condiciones existentes, en términos de €jecu-
ciones mensurables.

6.- Determinar las condiciones que se reguiren, en términos de
gjecucion mensurable.

7.- Conciliar cualquier discrepancia que exista entre los partici-
pantes de la planificacion.

8.- Asignar prioridades entre las discrepancias y seleccionar
aquellas a las que se vaya a aplicar determinada accioén.

9.- Asegurar que el proceso de evaluacion de necesidades sea un
procedimiento constante (Pérez Campanero, 1991: 28-29).

¢) Modelo colegial comunitario

Formalizado por Tucker en 1974, surge en Florida de la unién de
siete “colleges” en un mismo proyecto dirigido a evaluar la relacién
entre los curriculos de esos centros y las necesidades educativas de
la comunidad, con vistas a determinar lo "qué se podia hacer".
Exige una planificacién técnica para posibilitar la toma de decisio-
nes respecto a:

- Rango de las necesidades educativasy su priorizacién.

- Desarollo de planes para detectar las necesidades priorizadas.
- Determinar el reparto de presupuestos de acuerdo con las nece-
sidades establecidas y priorizadas.

- Analizar € beneficio y los costes de cubrir las necesidades.

- Desarrolar un método dinamico de evaluacion de la eficacia de
los sistemas educativos.

d) Modelo ecoldgico
Queda descrito por Tejedor de la siguente forma:

"Siguiendo las bases tedricas fijadas por Bronfenbrenner s lle-
v a cabo un Proyecto de Evaluacion Educacional en Hawai con
tres areas principales de referencia: equiparacion del redimien-
to medio a través de tests estandarizados, necesidades educati-
vas especiales y necesidades relacionadas con la cultura autée-
tona. Se utilizaron tres tipos diferentes de datos: testimoniales,
indicadores .sociales y resultados de los analisis de los cientlifi-
cos sociales. Con esta variedad de datos, se procedi6 a indagar
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las necesidades, agrupadas en categorias relevantes. EI modelo
ecolégico se considera adecuado ya que ofrece una estructura
para coleccionar e integrar datos, analizar patrones y necesida-
des educativas y formular hipétesis de relaciones causales. Con-
Ileva diferentes niveles de interaccion entre los distintos siste-
mas referenciales (microsistemas, mesosistemas, exosistemas y
macrosistemas). Se piensa que su utilizacion puede ayudarnos a
evitar caer en una de las "trampas" de |os modelos explicativos
lineales: unidireccionalidad de la relacién causa-efecto”
(1991:26).

€) Modelo ciclico

Llamado asi porque incorpora los resultados que se obtiene al
propio proceso. Lafigura 3.2.9. es una plasmacion ideogréfica en la
gue quedan claramente definidas tres fases que interactlian entre si.
La figura 3.2.10. muestra el proceso ciclico donde los pasos 1 a 12
pueden ser completados en un curso académico, mientras que el 13
y 14 lo serédn en el curso siguiente.
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También Pérez Campanero (1991) realiza una recopilacion de
modelos de andlisis de necesidades, aunque en este caso desde la
perspectiva de los servicios sociales. Algunos de ellos son:

a) Modelo de A. Rossett

Partiendo de la informacién que se busca, se trata de llegar a
rendimientos satisfactorios y deseados. Tiene en cuenta cuatro
elementos fundamentales:

1.- Situaciones desencadenantes que responde a preguntas
como: ;de donde partimos?, ;hacia donde vamos?,..

2.- Tipo e informacion que se busca, sea la optimista, lareal,
los sentimientos, las causas o las soluciones.

3.- Fuentes de informacion.

4.- Herramientas para la obtencién de datos.

b} Modelo de £ M. Cox

Cox (1987) aplica el andlisis de necesidades a la problematica
comunitariaelaborando una guia para la resolucion de problemas
comunitarios, cuyos aspectos fundamentales serian:

1. La Institucién.

2. El profesional contratado para intervenir en el problema.
3. Los problemas como se presentan para el profesional y los
implicados.

4. Contexto social donde se sitla el problema.

5. Caracteristicas de | as personas a quienes afecta el problema.
6. Formulacién y priorizacién de metas.

7. Estrategias a utilizar.

8. Técticas para conseguir el éxito de las estrategias.

9. Evaluacion.

10. Modificacién, finalizacion o transferencia de la accion.

¢) D sefio de J. Mkillip
Béasicamente contempla las siguientes pautas de accion:

L.- Identificar usuarios y usos.

2.- Describir la poblacion objetivo y el centro de servicios.
3.- Identificar necesidades, que supone una revision de los
problemas, informacién sobre las expectativas de resultados,
resultados actuales, estudio del impacto y analisis de costes.
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4.- Evaluar necesidades, desde el punto de vista de laimpor-
tancia, relevancia e implicaciones.
5.- Comunicar los resultados.

d) Disefio de Hlinois.
Pérez Campanero (1991) recoge y sintetiza de R.P. Sanz Oro
(1990) los siguientes pasos:

A. PREPARACION

1.- Determinar los elementos claves del andlisis de necesidades.
2.- Clarificar las razones o motivos del estudio.

3.- Hacer una aproximacion inicial a las necesidades de
informacién del cliente y de las audiendias.

4.- Asegurar y mantener la viabilidad politica.

5.- Describir a los sujetos objeto de nuestro estudio.

6.- Identificar otras variables de interés.

7.- Formular el disefio general del estudio.

8.- Desarrollar un plan de accion.

9.- Resumir los acuerdos formales que estarén presentes en el
Andlisis de Necesidades,

B. IMPLEMENTACION

1.- Adquirir la instrumentalizacién necesaria.

2.- Recoger los datos.

3.- Analizar y sintetizar los datos obtenidos.

4.- Presentar |os resultados.

C. APLICACION

1.- Analizar el mérito del estudio.

2.- Aplicar las conclusiones y proyecciones.

3.- Ayudar a hacer un completo uso de los resultados.

Otros modelos que se citan son:

- El Modelo inductivo de Shuck (1968).

- El Modelo Deductivo de Conte, English, Hawkins, Kauf-
man y Rand (R. A. Kaufman, 1983).

- El Modelo de Sweigert (1971).

- El Modelo de Rucker (1969), orientado hacia los valores.

- El Modelo CIPP de Stufflebeam (1968).

A todos €llos cabe afiadir e Modelo de Analisis de Necesidades
de Intervencién Eductiva (A.N.I.S.E.) que presenta la autora
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citada. Se compone de tres fases fundamentales que se desarro-
Ilan alo largo de 11 etapas:

1. FASE DE RECONOCIMIENTO

- ldentificar las situaciones desencadenantes del Modelo
ANISE.

- Seleccionar herramientas o instrumentos para la obtencion
de datos.

- Busqueda de fuentes de informacién: realizar el andlisis de
comunidad, determinar las personas implicadas y otras fuen-
tes de informacion.

2. FASE DE DIAGNOSTICO

- ldentificar la situacion actual en términos de resultados.

- Establecer la situacion deseable, también en términos de
resultados.

- Analizar el potencial, en términos de recursos y posibilidades.
- ldentificar las causas de las discrepancias entre |la situacion
actual y la deseable, en términos de condiciones existentes y
requeridas.

- Identificar los sentimientos que producen en los implicados
estas discrepancias.

- Definicién del problema, en términos claros y precisos.
3.FASE DE TOMA DE DECISIONES

- Priorizar 1os problemas identificados.

- Proponer soluciones, evaluando su coste, impacto y viabili-
dad (Pérez Campanero, 1991: 37-38).

Se podria establecer, asimismo, una nueva clasificacion de
model os teniendo en cuenta tas fuentes que se utilizan para detectar
necesidades:

- necesidades recogidas a partir de la autoevaluacion (Vecino,
E.; 1983) y (Ford, JK. y Noe, R.A.; 1987)

— necesidades recogidas a partir de la evaluacion realizada por
agentes colaterales al gjercicio de la funcion que se pretende estu-
diar (Thomas, W.C.; 1987)

- necesidades recogidas a partir del andlisis de las demandas que
el sistema u organizacion requiere de la funcién que se pretende
estudiar (Gutiérrez Refién, A.; 1985).

Por dltimo, cabe citar los tres modelos tedricos empleados en
investigaciones psicosociales que cita Chacén (1990):
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a) Modelo de discrepancia, descrito por Witkin (1977) y utiliza-
do entre otros por Kaufman y English (1979}, supone tres fases:

1. Establecimiento de finesy objetivos; esto es, definir o que
deberia ser. Expertos delimitan dimensiones de funciona-
miento adecuado y luego otros o ellos mismos definen las
expectativas respecto a cada dimensioén.

2. Evaluacion del nivel de funcionamiento actual: determinar
lo que es. Se evallia a partir de las dimensiones consideradas
anteriormente.

3. ldentificar las discrepancias entre o que deberia ser y lo
que es. Surgen asi las necesidades, que pueden priorizarse a
partir del uso de expertos.

Este modelo es ampliamente utilizado, s bien se considera en
muchos casos que su excesiva dependencia de |os expertos aje-
nos a la situacion puede ser un factor negativo

b) Modelo de marketing

Consideradas |as organizaciones como Cuerpos Vvivos que apren-
den y se adaptan a las necesidades del contexto, la evaluacion de
necesidades puede contemplarse como un medio de superviven-
ciay desarrollo organizacional.

El modelo de marketing permite planificar una organizacion
en su conjunto, cubriendo temas que van mas allé de la eva-
luacién de necesidades. Segun Kotler (1982:27), la orienta-
cion de este modelo considera que la tarea principal de una
organizacién es determinar las necesidades y deseos del mer-
cado y satisfacerlos mediante el disefio, comunicaciony pres-
tacién de productos y servicios apropiados y competitivamen-
te viables.

Se concibe aqui el anélisis de necesidades como un proceso que
permite identificar y elegir entre los servicios que las poblacio-
nes objetivo estédn dispuestas a utilizar; esto es, se identifican
necesidades con deseos.

Los tres componentes fundamentales serian, en el caso de los
servicios sociales:

1. Seleccion de la poblacion objetivo que pueda realmente o
potencialmente elegir 1o que se le pueda ofrecer.
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2. Seleccion de la posicion competitiva; esto es, distinguir
los servicios propios de los que puedan ofrecer otras institu-
ciones.

3. Desarrollo de una combinacién de marketing efectiva,
seleccionando el rango y la calidad de los servicios que
maximizan su utilizacion por parte de la poblacién objetivo.
De hecho, muchas veces el andlisis de la expansion produc-
to/mercado examina la viabilidad de dos alternativas: ofrecer
nuevos servicios o abrirse a nuevos mercados.
Laidentificacion de necesidades con deseos puede hacer que
los problemas no se definan tanto en términos de déficit de
funcionamiento, sino como resultado de las tareas de utiliza-
cion del servicio por parte de la poblacion objetivo. Por ello.
no siempre se considera valido el modelo para identificar
necesidades.

¢) Modelo de toma de decisiones

Adaptacion del AMU, Analisis Multiatributivo de Utilidad
(Edwards y Newman, 1982), que se basa en hacer explicitos los
valores y €l papel que juegan en el andlisis. Habitualmente, se
introducen en la evaluacion los valores de los usuarios de la
investigacién pero pueden recogerse también la de los investiga-
dores o la de otros grupos afectados. Aumenta todo ello la com-
plejidad del modelo y dificulta su uso real.

3.2.4. b) La obtencién de informacion

Si como hemos visto no hay una visién Unica de los modelos
apropiados para analizar necesidades, tampoco la podemos preten-
der cuando se consideran los métodos de obtencion de informacion.
De hecho, son aqui utilizables la variedad de técnicas e instrumen-
tos empleados en evaluacién, con la Unica limitacion de adecuarse
al disefio y objetivos pretendidos.

Una idea de las posibilidades puede darla la aportacion de Stuf-
febeam y otros (1985) (Cuadro 3.2.2.) o lainstrumentalizacion que
se utiliza en la realizacion del Proyecto Curricular de los centros
educativos (Cuadro 3.2.3.). Varian tanto las personas como el tipo
de técnicas o el uso individual que se hace de ellas.



CUADRO 3.2.2:

Panor amica sobr e la obtencién de informacion en € andlisis de necesidades
(Stuffiebeam y otros, 1985)

CUESTIONES PARA GUIAR EL ANALISIS DE NECESIDADES Y VALORACION DE LA INFORMACION

1.- ;Qué resultados educacionales
son deseados?

2.- ;Qué resubtados son o 0o obte-
nidos?

3. (Qué factares pueden explicar
<} desempeiio coreecto o incorrec-
10?

4.- (Qué podria hacerse ps
mejorar el comrecte desempedic
el que estd por debajo de |
estindars?

¢ informacién para
r

Valoracion de 12 misién, planes de
clase, objetivos, criterios del nivel
de actuacion deseado, politicas.
minutos para encuentros, leyes,
nommas, resultados de los estudios
¥ planes edwacipnales individua-
les

Resoltados de los exdmenes,
vegistro de actvidades, caracteris-
ticas de la poeblacion escolar, cla-
ses, informes del comité, estudic
de resultados, estadisticas de deli-
tas, opiniones de empleados v,
postsecundarios registros acadé-
mizog

Control de asistencia. datos secio-
econdmicos, informes de Yas visi-
1as, datos de los tesls, repons de
ta observacion en clase, tempo de
estudio, clima en Iz escuela y teo-
ria educacional

Control de gastos ¥ de presupu
tos, articulos de investigaci
relacién de visitas a otros dist
tos, informes de especialist:
reglamentacidn en vigor de |
comisiones de investigacién
defensa de las propuestas de ¢g
pa

o del andlisis

Identificar y contrastar pantos de
vista sobre lo que son los Tesulia-
dos convenientes para grupos,
subgrupos e individuos

Valorar, resumir ¢ interpretar lanto
a ivel descriptivo como de crite-
rio perscnal. Informacidn para
contrasiar el desempefic cemo
objetivos para grupos, subgrupos e
individuos

Formular y conseguir hipdtesis
sobre los puntos fuenes y débiles
en los programas escolares y
niveles de desempeiio

Identificar y valorar las propu
tas presentadas para subsanar

idades y dar dac
nes para obtener y localizar rec
508,

ciones en las gulas

Los resultados deseados pueden
diferir lepitimamente como 4na
funcidn de las perspectivas y las
diferencias individuales

Suelen ser requerides anilisis
alternativas para temer en cuenta
perspectivas de valores refevantes
y diferencias individuales

Idilicamente, se han de desarrollar
explicaciones causales, pero rea-
listicamente. la infermacitn exis-
tente sdla permite inerpretacio-
nes razopadas

Antes de converger en la estrate
de actuacion se deben examis
otras posibles alternativas para -
su grado de solvencia an 1o g
necesitan los grepos, subgrupo:
individuos

ag relevantes

Andlisis de contenide, téenica
Delphi, sistema de andlisis, revi-
siones de experios y audiciones
Judictales

Estadistica descripliva, andlisis de
varianza, andlisis a posiertori,
revisiones de comité, andlists de
la normstiva referenciada y andli-
sis de los objetivos

Andlisis de funciones discrimi-
nantes, revisitn del comité, andli-
sis a posteriori, metaandlisis, and-
lisis paramétrico y del modus
operandi

Defender a fos equipos, revisior
de defensa/ataque, sociodramd
andlisis de costes




CUADRO 323

Evaluacion de las necesidades de las per sonas

(Anaya, 1992)
OBJETIVOS DE LA _ INSTRUMENTOS Y FUENTES DE
EVALUACION TECNICAS UTILIZABLES INFORMACION
| Identificar y valorarla En personas individuales Personas
R discrepancia entrela norma Entrevistas Profesores
E establectda v la realidad. Observaciones Equipos de profesores
Tests Directivos
P Identificar y valorar Cuestiorarios Oriensadores
necesidades, carencias y Casos Inspectores
A problemas sentidos por Consultoresexternos
individuos de forma aislada. En 'gl{u.pos. . Alumnos
nalisis e interacciones
R Identificar y valorar Sociogramas Personal no docente
disfunciones expresada Pades
A presadas en Simulaci
comportamientos reales Jj'e%“agc“"’"‘s Pro wal
" g grama actu:
C CORSCIENLES O NO. Entrevistas grupales Registros de calificaciones
Delfos j
1 Identificar y valorar diferencias 5 érabéa]o? de aIlJfTr:ps
existentes entre grupos y Qgﬁgloesé nominales I (:n uctas con f|c._|va’sl
O personas que quieren igualarse. pleraccien prolestard
Mesas redondas Programas utilizados
N | Identificar v valorar Revisién judiciales Informes de ciclo y
problemas potenciales quese 4 departamentos
produciran en un futuro. on documentos Actividad general
Anélisis de contenidas Resultados de proyectos
D enificar  valosar s | Andlisis estadistico existentes Py
E fuertesy dgbiles de |% Anéli_sis do teridencias
3] situacion enla medida en que Andlisis CAUSA Documentaciéngeneral
L afectan , g solucicn do las Anélisis de evidencias Propuestas no resueltas
necesidades. - Ac}las de reuniones
Can actividad Informes de direccién
Identificar y valorar Registras 39“_‘“""5“3‘55 Planes anuales anteriores
P necesidudes ocaltas o implicisas Registros %’hr'ncos Memorias anuales
en lainformacion obtenida. Regfsl.ms HIe0S o
R . Registros sociales Contexto institucional
Valorar las consecuencias que | Registros gréficos Asociacionesde Padres de
0 supone no solucionarlas alumnos
Y necesidades significativas. Administracion local
. Direceién provincial
E ContragFar las necesidades, Entidades privadas
reconciliar desacuerdos y Otros centros
C establecer una jerarquizacion interrelacionados
enire ellos.
T .
Seleccionar las necesidades
O que seran abordadadasen |a

intervencion anteriot,
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A las técnicas e instrumentos citados se pueden afadir otros
como:

- Procesos grupales interactivos, Util para la fase de analisis de
datos y establecimiento de prioridades.

- Escenario, 0 estrategia para integrar un conjunto de sucesos o
condiciones intentando predecir sucesos futuros (Ascher, 1978).

- Delphi, o estrategia para establecer consenso en la fijacién de
objetivos, inquietudes o potenciales necesidades (Bank y
Morris, 1979).

- Cross-Impact Analysis, 0 estrategia para estudiar relaciones
complejas entre posibles eventos futuros (O’ Toole, 1982).

La variedad de técnicas depende, por otra parte, de la variedad
del tipo de estudios que sobre evaluacion de necesidades se puedan
realizar. De todas formas, es frecuente utilizar estudios tipo *sur-
vey", que requieren la obtencién de opiniones, actitudes, creencias,
preferencias y percepciones de un conjunto de personas a traves,
principalmente, de cuestionarios escritos y entrevistas. Puntualmen-
te, se incorporan también técnicas de observacion en toda sus gamas
y variantes: diarios, anecdotarios, actas de visita, participacion en
reuniones de trabajo, grabaciones, andlisis de incidentes criticos,
accion, observacion, etc..

A lainformacion asi obtenida, se afiaden a menudo otro tipo de
informacién como: estadistica, inventario de investigaciones, indi-
cadores sociales, etc. Y cada vez es menos infrecuente acudir a estu-
dios longitudinales que tengan en cuenta la evolucién o las tenden-
cias.

Sin descender a la descripcion de los diferentes instrumentos y
técnicas, sobradamente conocidos y de facil localizacion en el mate-
rial de apoyo alainvestigacion, si que nos parece adecuado realizar
algunas observaciones que sirvan de pauta a nuestras posteriores
actuaciones:

i. El proceso de seleccién y construccion de instrumentos debe
adaptarse a los objetivos que se persiguen y a los destinatarios
pero también a las condiciones de trabajo especifico que conlle-
va su aplicacion (recursos de aplicacion y vaciado de la infor-
macion).



2, Cada técnica e instrumento tiene unos condicionantes especi-
ficos que deben considerarse en su aplicacién, ademas de resul-
tar mas adecuada y (til para determinadas circunstancias.

Asi, resulta que en estudios sociales |a técnica del incidente cri-
tico es una de las técnicas de observacion que ha sido mas utili-
zada. Propuesta inicialmente por Flanagan (1954}, su aplicacion
busca conocer los incidentes que contribuyen en mayor medida
al progreso y a desarrollo adecuado del trabajo.

Seran cuatro los criterios que delimitan un incidente critico:

» Se trata de una actividad o dato directamente observable.

« la situacion definida tiene que permitir la comprensién de
la actividad estudiada.

« tiene que comportar unos propdésitos o intenciones que
resulten claros.

* los incidentes considerados deben ser especificamente efi-
caces en relacion a los propositos de la actividad observada.

Como sefiala Tejedor, el andlisis comienza técnicamente con la
definicion de los propdsitos oficiales de la tarea; la observacion
gue sigue esta referida a los acontecimientos pertinentes, siendo
realizada de una forma sistemética y repetida. Concluye con un
relato acompafado de comentarios para cada uno de los inciden-
tes analizados. Los relatos son después clasificados en categori-
as y éstas estructuradas a medida que se va realizando la tarea.
Es posible también aplicar la técnica del incidente critico a par-
tir de cuestionarios especialmente disefiados (Goldhaber y
Rogers, 1979; Porter, 1979}, que pregunten a los destinatarios
sobre incidentes criticos "' que orientan satisfactoria o insatisfac-
toriamente la actividad analizada™ {1991:30)

3. El andlisis de necesidades de tipo social, y muchas de caréc-
ter formativo lo son, incorpora cada vez mas indicadores socia-
les, entendidos como " datos demogréaficos y estadisticas que nos
ayudan a identificar el tamafio y caracteristicas de los grupos de
poblacion con necesidades particulares, los sintomas de esas
necesidades y la envergadura de los problemas" (Tejedor
1991:31)

Los indicadores no establecen por si mismos necesidades, si bien
pueden ayudar en combinacién con otros informes y datos a
mostrar la evidencia de unas determinadas carencias. Las obras
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de Rossi y Gilmartin (1980) y Houston y otros (1978) muestran
procedimientos basicos para obtener indicadores sociales Utiles
en el ambito educativo.

4. Aungue nos movamos en la complejidad y diversidad, parece
necesario establecer unas pautas que permitan orientar la selec-
cion de los mas adecuados para la evaluacién de necesidades. La
aportacion de Tejedor nos parece, a respecto, directamente tras-
ladable:

"u) Todas aquellas que permiten comparar resultados o
situaciones diversas, bien por la via del establecimiento de
diferencias significativas bien por la via del reconocimiento
de ganancias o pérdidas. S ademas se acepta, como sefiala-
mos anteriormente, la caracterizacion del estudio de necesi-
dades como equiparable formalmente a la evaluacion de
referencia criterial, podremos incorporar el estudio de la
evaluacion de necesidades la riquisima gama de técnicas
(psicométricas y estadisticas) elaboradas en aquel campo.

b} Aquellas técricas adaptables al analisis de contingencia,
tanto bidimensionales como multidimensionales. En este con-
sideramos del todo pertinente las aportaciones recientes en
este campo que nos posibilitan desde €l estudio de relaciones
simétricas o asimétricas al estudio de modelos descriptivos
(108-linear) o explicativos (logit), pasando por las técnicas
de diferencias de Davis; en todos los casos con posibilidad
de estimar los parametros del modelo, de analizar las inte-
racciones entre las variables y de verificar el ajuste del
modelo respecto a la hipétesis de trabajo planteada.

¢) Aquellas técnicas que estan especificamente pensadas
para el establecimiento de tipologias, tanto de variables
como de sujetos (analisis clusters) y que actualmente pueden
adaptarse a datos correspondientes a escalas de medida y
muy diversas (métricas o0 no métricas).

d) Aquellas técnicas cuyo objetivo basico es el estableci-
miento de relaciones de covariacion y causalidad. Este gru-
po de técnicas (regresion y analisis causal) merecen una
mencion especifica en tanto en cuanto van a permitirnos -ef
analisis causal- no solo detectar las necesidades sino esta-
blecer | as causas que las han originado.



e) Por iiltimo, podemos hacer referencia a aguellas técnicas que
se vinculan de una forma especifica con los procesos de toma de
decisiones, es decir; con Jz eleccién de una determinada opcion
entre diversas alternativas. Cada opcién dara lugar a un resulta-
do distinto que puede ser medido en términos de utilidad, coste,
beneficio o cualquier otra magnitud, dependiendo del problema
que se esté considerando. Nos va a interesar reducir la incerti-
dumbre que conlleva la eleccién de una opcién, lo que se conse-
guira a medida que seames capaces de prevenir:” (1991:33-34)

3.2.4. ¢) Algunas consideraciones finales

Como puede comprobarse, |a mayoria de los modelos reproducen un
conjunto de pautas de actuacién que en la practica se deberian conside-
rar al realizar €l andlisis de necesidades. También hay que destacar
como, en el campo educacional, la mayoria de los model os estan fuerte-
mente influenciados por |os trabajos de Kaufman (1982, 1983).

Por nuestra parte, y a la vista de lo expuesto, consideramos que
el proceso de evaluacion de necesidades debe incorporar los
siguientes apartados:

1. Delimitacion conceptual, derivadade la diversidad de plantea-
mientos
* Necesidades
* Evaluacion de necesidades
2. Delimitacién del objeto y sujeto de la evaluacion; esto es, para
qué se hace y en relacion a qué se hace.
3. Establecimiento del modelo de deteccidon, que supone:
* Definir el modelo general, en el que se enmarca la evalua-
cion de necesidad.
» Delimitar el modelo especifico que se utilizara
4. Aplicar el modelo, que implica:
e Construir instrumentalizacion.
» Aplicar instrumentalizacion.
5. Realizar el informe, que conlleva:
» Sintetizar informacion.
* Contrastar informacion.
* Seleccionar prioridades.
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* Elaborar conclusiones.

» Definir propuestas.
6. Configurar nuevas realidades y actuar, como mecanismo para
producir informacion.

Como resulta evidente, la secuencia se aplica en funcion del con-
texto y circunstancias, aunque manteniendo siempre el espiritu y
contenido de lo mencionado en las aportaciones anteriores. Un
ejemplo operativo de lo que pretendemos sefialar puede verse en el
cuadro 3.2.4., que recoge un ejemplo de plan de actuacién para
detectar necesidades formativas en directivos del Ministerio de
Administraciones Publicas.

La propuesta de organizacion operativa de la deteccion de nece-
sidades no solo esta apoyada por una fuerte revisién teérica sino que
se fundamenta también en la practica contrastada.

Siguiendo las pautas sefidladas, podemos decir que el modelo de
deteccidn de necesidades que esta investigacion utiliza se caracteriza por:

a) Abscribirse a un concepto determinado de necesidad y de eva-
luacion de necesidades.

b) Delimitar como objeto de evaluacion las necesidades de for-
macién de los directivos espafioles de centros no universitarios.

c¢) El sujeto de la evaluacion 1o constituyen el conjunto de per-
sonas vinculadas a esa formacion: usuarios, técnicos que la desa-
rrollan y responsables de la Administracion que |a organizan.

d) El modelo de deteccién parte de un modelo general ya descrito
(Figura3.2.5.) en donde la evaluacion de necesidades forma parte del

proceso dinamicoy evolutivo de planificacion, desarrolloy evaluacion.
e) El modelo especifico de deteccion de necesidades considera
los cuatro tipos establecidos por Bradshaw en 1972: normativas,
expresadas, percibidas y comparativas.

t) La instrumentalizacién a utilizar se corresponde a la naturale-
za del tipo de necesidades a evaluar y a las posibilidades del
equipo de investigacion. Su especificacion ya quedé establecida
en el disefio del estudio. Su concrecién en items de indagacion
considera la incorporacion del modelo de discrepancia.

g) Tanto ladelimitacion del modelo como la instrumentalizacion
parten del supuesto de combinar varias posibilidades; esto es,
optan por una perspectiva miiltiple que integre varias aportacio-
nes con la finalidad de aprovechar las ventajas de todas €llas.
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h) Por ultimo, el modelo aplicado debera considerar |os estudios
gue sobre evaluacién de necesidades de formacion se hayan ya
experimentado.

El andlisis a efectuar asume, por otra parte, en gran medida las pro-
blemdticas que acomparian aeste tipo de estudios y que basicamente son:

* La percepcion de necesidades varia con el tiempo.
» Se modifica de acuerdo a las condiciones del grupo, €l proce-
so de formacién, etc. De hecho, no podemos hablar de necesida-
des sociales, personales o absolutas, ya que:
- Dependen del momento histérico y contexto socio-cultural.
- Dependen del contexto fisico-ambiental.
- Dependen de cada sociedad y de cada colectivo.
« El andlisis de necesidades debe procurar ser representativo de
larealidad a la que sirve.

3.3. La formacioén de directivos
3.3.1. Introduccién

Parece coherente con la investigacion que se desarrolla € que se
plantee, junto a la evaluacion de necesidades, la formacion de directivos.
Si bien este tema se aborda de forma exhaustiva en el estudio de campo,
nos parece insoslayable revisar, si quiera de manera breve, |os marcosen
gue se desenvuelve y € contexto en € que actlian los que la reciben.

Las reflexiones que se realizan no deben considerarse, pues,
como un estudio tedrico sobre la direccion' o sobre los modelos de
formacién que generalmente se utilizan'; mas bien, como una apre-

'‘Pueden verse sintesis recientes en Cortesana y Blanco (1990). EURYDICE (19901,
Drucker (1990), Departamento de Educacion (1991), Antinez (1991}, Lisi (1992),
Gil y Garcia (1993). Alvarez (1993), Pascual y otros (1993). Lorenzo (1994) o Tei-
xidé (1995). También en lasT, IT y III Jornadas sobre direccion organizadas en 1991,
1993y 1994 por e Farum de Administradores de la Educacion, T Congreso Interna-
cional sobre direccién escolar en 1992 (I.C.E.. U. de Deusto), Seminaric sobre
direccion de centros docentes (Consejo Escolar del Estado, 1993) U otros.

*Pueden verse sintesis en Lieberman y Miller (1991), Pérez (1992) o Imbernén y
otros (1993).



Ximacion que permita situar esos conceptos en d ambito de la inves-
tigacion.

Por otra parte, el andlisis de los temas exige un cierto distancia-
miento que facilite visiones mas amplias que las que acompafiarian
a situaciones concretas. Asi, se justifica €l que se referencie a las
organizaciones y a los modelos directivos. Su relacion es indiscuti-
ble y las funciones y caracteristicas de la formacién directiva se
corresponden a una forma de entender la direccién y el modelo
organizativo en eI gue desarrolla su actividad.

Lafigura 3.3.1., ademds de sintetizar de una manera esquemati-
ca las caracterlstlcas que la direccion y su formacion mantienen
entre si y con relacion al contexto donde se sitlia, orienta respecto
al contenido de las proximas reflexiones.

Por una parte, la formacién queda condicionada por las caracte-
risticas del tipo de directivo que queremos potenciar; por otra, estas
y aquella dependen de las concepciones ideol 6gicas imperantes y de
los margenes de maniobra que posibilita el sistema educativo. Las
interrelaciones son evidentes, s bien no siempre existe la adecuada
coherencia en los planteamientos o en las practicas.

ORGANIZACION
(Modelas, teorias, tipos....

' condlcmnaf

DIRECCION
(Modelos, teorias, tipos....)

FUNCIONES
¢ > FORMACION

{segun modelos y en NUesHno contexto) {segln modelos y en nuestro contexto)

Figura 3.3.1.: Relacion entre d modelo directive Y organizativo
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Como puede deducirse del esqguema presentado, los modelos de
direccion resultantes de la combinacién de posibilidades es multiple
y, aunque no siempre es valida cualquier opcion, aboga claramente
por la defensa de andlisis diferenciales que tengan en cuenta las
mltiples posibilidades.

Este hecho se pone ya en evidencia en uno de los Gltimos infor-
mes de la OCDE que analiza los aspectos de calidad. Al respecto de
lafigura del director en los paises estudiados sefiala:

"No existe consenso acerca del modo de organizar y de ejercer
esa direccion (de base escolar). La disension mas manifiesta
corresponde al papel de los directores. Mientras que en algunos
paises las autoridades de educacién creen en la necesidad de un
director fuerte con amplios poderes pedagdgicos y de gestion.
otros se hallan inmersos en la préctica de la direccion y la ges-
tién colegiadas y otros responden en una medida significativa a
un control gestor externo a través de consejos escolares, de ins-
pectores 0 de reglas y normas de estricta aplicacién” (1991,

pag. 123).

Los tres modelos que se mencionan resumen implicitamente las
posibilidades efectivas en que se ha centrado el gjercicio de la direc-
cion en los Ultimos afios. Asimismo, se apuntan problemas respecto
alafiguray asu aplicacién, que empalman con preocupaciones res-
pecto a la seleccion, formacién y desarrollo profesional de estos
directivos, y que constituyen el "nudo gordiano” de lo que ha veni-
do ya allamarse €l "problema de la direccion”.

La necesidad de partir de estudios diferenciales no debe suponer
identificar exclusivamente la problemaética con realidades particula-
res. De hecho, el andlisis de modelos directivos obedece también a
una tendencia generalizada que se define por la blsgueda de alter-
nativas a un modelo autocratico y unipersonal més propio de reali-
dades socioculturales obsoletas.

3.3.2. La direccién en el marco de la organizacion
3.3.2.1. Los centros educativos como organizaciones

Los centros educativos comparten numerosos rasgos con otras
organizaciones. existencia de un conjunto especifico de miembros,



perseguir fines organizativos, tener una estructura de tareas, dife-
renciacion y coordinacién racional de funciones, desarrollar una
culturay tener continuidad y permanencia en el tiempo y en el espa-
cio (Peir6 y Luque, 1988: 157-162), pero también tienen una serie
de caracteristicas que los diferencian:

a) La pluralidad de metas.

k) Lasfunciones que se les asignan (facilitar el aprendizaje, poten-
ciar laformacion, adaptar socialmente, etc..) son variadas, comple-
jas 'y no siempre bien delimitadas en sus objetivos y medios.

c) La existencia de numerosas fuentes de poder (profesores,
padres, alumnos, Administracion,...).

d) Los colectivos de personas que incluyen son también variados
(padres, profesores, alumnos, titular de la institucion,..) en sus
objetivos e indefinidos en su rol ;Los alumnos son trabajadores,
clientes o productos?).

e) La poca importancia que se da a las tareas de gestion. De
hecho, el trabajo de los directivos es muchas veces compartido
con €l docente y se le dedica poco tiempo.

f) La ausencia de una tecnologia especifica.

g) La importancia que adquieren los recursos humanos:;

- por ser cuantitativa y cualitativamente la mayor parte de la
organizacion.
- porque su finalidad es producir cambios en esas personas.

h) Sus miembros no han sido seleccionados previamente, tienen
la obligacion de asistir y suelen carecer de identidad colectiva.
i) Los procesos que en ella se desarrollan tienen que ver con €
perfeccionainiento de las personas y su orientacion hacia el ren-
dimiento individual.

i} No generan sus propios recursos sino que le son asignados
administrativamente.

k) No suelen invertir en la formacion de sus miembros.

1) Existe una multiplicidad de modelos resultado de la aproxi-
macién de las instituciones a realidades concretas.

m) Se distinguen por su cardcter refractario y de resistencia al
cambio.

n) Mantienen un fuerte curriculum oculto.

Todo ello hace que se plantee a menudo: (qué tipo de organiza-
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ciones son los centros educativos?. Algunos autores los ven como
organizaciones racionales caracterizadas por una estructura jerarqui-
cay por actividades coordinadas. Otros, afirman que la ambigtedad,
la incertidimbre y el desajuste dominan |os centros educativos,
cuyo funcionamiento se asemeja mas al de una organizacion anar-
quica y confusa.

Estas organizaciones ocupan consecuentemente un lugar incé-
modo en las categorias y tipologias clasicas elaboradas por los dife-
rentes tedricos de las organizaciones, tal y como lo demuestra la
especial incidencia que han tenido en el andlisis de la Organizacion
Escolar las teorias de la contingencia, del desajuste y del funciona-
miento anarquico.

Como ya afirmara Meyer en, 1978, son numerosos los estudios
hechos en las escuelas, pero relativamente pocos sobre las escuelas
como organizaciones. Entre estos Ultimos destacan: estudios sobre
la actividad en las aulas, sobre €l curriculo, o sobre el agrupamien-
to de alumnos.

3.3.2.2. Organizacion y direccion

Los conceptos de organizaciéon y direccion estdn estrechamente
unidos y son interdependientes. No podriamos hablar de direccion si
no existiera la organizacion y a su vez una organizacion sin direc-
cion seria como un barco sin rumbo. Se puede afirmar, consecuen-
temente, que ya no tiene sentido plantear la necesidad de la direc-
cion, aspecto que en momentos histéricos anteriores se llegd a poner
en duda (movimientos autogestionarios, la organizacién como grupo
responsable,...).

Toda organizacion precisa de una direccion que se oriente a
facilitar la consecucion de unas metas comunes a todos sus
miembros. Al decir de Ciscar y Uria (1988:111):”En la organi-
zacién formal, que es el Centro Educativo, es de suma importan-
cia que tenga una Direccion efectiva, aceptando que el estilo y
forma que esta adopte, es definitiva para la calidad educativa
del Centro.”

Entre otras muchas razones se constata que:

- El liderazgo del director aumenta cuando este acepta y estimu-
la la participacion de todos los miembros del grupo de profeso-

res del centro.
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- El director es necesario para motivar las conductas de los
miembros de acuerdo con las expectativas de la organizacion.

Pascual y Villa (1991) en su analisis sobre la direcciéon en
diferentes paises concuerda con el dltimo informe publicado por
la OCDE (1989): "En los paises de la OCDE, existe un acuerdo
cada dia mayor gue no existe un buen centro sin una buena direc-
cion"

La necesidad de la direccidn es, pues, reconocida por todos. Si
una organizacion educativa esta formada por un equipo humano que
intenta conseguir conjuntamente unos objetivos, se precisa de
alguien que coordine su trabajo; incluso, se aspira a que los directi-
vos consigan mejorar la calidad del rendimiento de las personas,
ademas de coordinarlas.

3.3.2.3.Los modelos organizativos versus los modelos directivos

Al decir de Antinez (1991:76): " Sea cual fuere el enfoque
organizativo predominante en un centro educativo, las personas
gue desarrollan tareas directivas y la forma de ejercerlas tie-
nen una importancia decisiva para el desarrollo de la institu-
cion”.

Pero también, |as metas propuestas, las estructuras organizativas
establecidas y € sistema relacional existentes condicionan el tipo de
directivo. Igualmente, responde a las formas de concebir y estructu-
rar las organizaciones, que son diversas y obedecen a presupuestos
variados. Una diferenciacion de las perspectivas de andlisis cientifi-
co-racional, interpretativo-simbdlico y socio-politico, o o que es lo
mismo, los enfoques técnico, practico y politico, nos permiten un
primer acercamiento a la relacion entre modelos organizativos y
directivos. Cada nivel de andlisis supone una conceptualizacion
sobre la direccion y sobre la forma en que ha de actuar. Asi, por
ejemplo, los planteamientos técnicos enfatizan |a preparacion tecno-
l6gicay las perspectivas simbdlicas y socio-criticas, el papel de ani-
mador socio-cultural, impulsor de la participacion y generador del
CONSenso.

Sergiovanni (1984) aboga en €l debate por la necesidad de lle-
gar a una perspectiva multidimensional v de sintesis, que no impli-
ca una postura radicalmente opuesta a la perspectiva tecnoldgica
pero que si la sitda en un lugar apropiado dentro de la teoria com-
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prensiva de la organizacion. Este autor caracteriza las siguientes

imagenes:
- Laimagen racional. que pone €l énfasisen el orden, las reglas
y busca constantemente el consenso en intereses y valores. Las
tareas de direccion consisten en clarificar propuestasy objetivos,
descubrir las maneras especificas de conseguirlos, conducir el
rendimiento y asegurar que el profesorado tenga los requisitos,
las habilidades y la formacidén adecuada para conseguir estos
objetivos.

- Laimagen profesional/colegial pone el énfasis en la competen-
cia profesional y en la habilidad y su colaboracion colegiada del
profesorado para dar respuesta a las necesidades de los estudian-
tes. Las tareas directivas se dirigen aqui en apoyar €l trabajo del
profesorado.

- Laimaeen del sistema social pone €l énfasis en la considera-
cion de la escuela como conjunto interdependiente de partes que
interaccionan entre si y con el entorno desarrollando relaciones
y sistemas de comunicacién. La tarea directiva consistiria en
conducir y facilitar el proceso de mejora involucrando atodos en
un trabajo colaborativo.

- La jmagen politica enfatiza el conflicto de intereses entre indi-
viduos y grupos, que se concretan en facciones y coaliciones a
través de pactos y compromisos. La tarea del directivo consisti-
ra aqui en aprovechar el conflicto para propiciar transacciones
entre los miembros del equipo propiciadores de soluciones crea-
flvas.

- Laimagen cultural, por ultimo, concibe los centros escolares y
el sistema escolar como grupos con culturas separadas y dife-
rentes que interaccionan sus valores entre si. La tarea del direc-
tivo es la de potenciar la asuncién de valores corporativos, €l
sentimiento de pertenencia de los miembros a la organizacion y
el dar valor alas costumbres, ritos, ceremonias propias del gru-

po.
Alvarez (1992) sefiala, por su parte, diversos modelos organiza-

tivos alos cuales asocia modelos educativos y a los que asigna un
determinado estilo de direccion.



Cuadro 3.3.1.:

Planteamientos or ganizativos y estilos de direccion
(ALVAREZ, M., 1992)

PLANTEAMIENTOS ORGANIZATIVOS ESTILO DE DIRECCION
Moodo castrense Edrategia de tipo autoritario
Moddo sociotécnico Buréerata
Moddo econdmico Ejecutivo, técnico, gestor
Moddo sociocritico Animador socio-cultural,
participativo, autogestionario
Moddo socid Coordinador y animador ce la
participacion y gestor de recursos
humenos
Maoddo psicocomunicaciond Animador y negociador
Sgémico y ecolGgico Planificador, animador dd proceso,
gestor de recursos humanos
y de edructuras

Ciscar y Uria (1988) seiialan asimismo larelacion existente entre
la participacion en las organizaciones, las teorias organizativas, las
situaciones de base de la organizacién, €l tipo de directores segin
diversos autores y las consecuencias que se derivan (cuadro 3.3.2.)
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En sintesis, la eleccion del modelo directivo de los centros edu-
cativos no es ajena ad modelo organizativo imperante o a que se
haya adoptado, aunque no existe una Unica posibilidad de eleccion.
En este sentido, Gairin (1991:8) relaciona tres dimensiones de la
direccion:

1. Tipo: asamblearia, colegiada y autocrética.

2. Estilo: autoritario, democrético y laissez-faire.

3. Perfil: situacional, pragmatico y politico-técnico.

Si bien no son compatibles todas las combinaciones tedricas que
se pueden establecer (por ejemplo, una direccion colegiada y elegi-
da, ;hasta que punto responde a planteamientos técnicos, politicos o
situacionales?), ofrece una idea de |os diferentes model os directivos
gue podemos considerar.

3.3.2.4. Lo organizacidn del sisterma escolur y e modelo de
direccion.

El grado y tipologia de autonomia que permite € sistema esco-
lar a los centros educativos también genera diferencias en la forma
de entender la direccion. Asi, por egjemplo, si un centro educativo
tiene un alto nivel de autonomia para disefiar su curriculum, la
direccion coherente es aquella que impulsa y dinamiza al profesora-
do para que estructure el proceso de intervencion. Si, por el contra-
rio, un centro educativo no tiene competencias en € curriculuin, la
toma de decisiones por parte de los profesores es reducida y, en con-
secuencia, el papel de la direccion se reduce a hacer cumplir €l
curriculum gue viene establecido (cuadro 3.3.3).

En sintesis, un modelo de escuela dependiente requiere una
direccion mas burocrética y centrada en el control, mientras que un
modelo de escuela auténoma requiere un modelo de direccidon moti-
vadora y dinamizadora.



DETECCION DE NECESIDADES DE FGRMACION DE DIRECTIVOS

CUADRO 3.3.3.:

Variables de la direccion y nivel de autonomia.

GAIRIN, J. (1991)

Vaiddescela Esuda Escuda
Direcdén dependiente auténoma
Aduaddn Gedor Organizador
Aaen Oposicion/Nombramiento Hexdtn
Fundones Burocraticas/Control Animedor, coordinedor
Mediadar ce conflictos
Tipologia Autocrética Participativa
Estilo docente Autoritario Democritico
Perfil Técnico Politico
Ragméico Stuadond

El grado de autonomia existente condiciona también e modelo
de direccion. Una autonomia que permita la capacidad de seleccion
del personal por parie de los centros requiere unas funciones y unas
tareas directivas diferentes a las que precisa un modelo de escuela

dependiente donde la capacidad para tomar decisiones es reducida,

La potenciacién de modelos de mayor autonomia institucional es
una consecuencia del cambio socio-cultural existente, pero no es la
Unica. La deinocracia, el dinamismo de lo socio-econémico, la
influencia de las tendencias neo-liberales y otros factores reclaman

a fos directivos y a los centros educativos nuevas demandas:

 Fijar unos objetivos de calidad, coherentes con las necesidades

de la sociedad y de la institucion.
» Supervisar la aplicacion de las estrategias adecuadas.

» Actuar desde un liderazgo transformacional capaz de incidir
positivamente en el cambio, los resultados académicos y en €

desarrollo profesional del personal.




» Desarrollar y participar de actitudes de flexibilidad, apertura,
comunicacion y capacidad de integracion.

Estas demandas no son diferentes a las necesidades de determi-
nados lideres que caracterizan otras realidades, tal y como se puede
apreciar en la lista que proporciona Marqués, siguiendo alsidro Fai-
né, respecto a los lideres del siglo XX .

«}.- Destaca la figura del [fder democratico frente al autocrdti-
co. No confundir con el permisivo 0 transaccional. Presta una
atencion preferente al mercado y potencia la descentralizacion.
Cree que la estructura sigue al mercado.

2.- H directivo debe de ser persuasivo, induce 10S procesos de
cambio porgue genera un clima de confianza y confia en los
demas. Es un profundo conocedor de las cosas.

El verdadero calibre de ui lider se puede rnedir por la capacidad de
promover la iniciativa y la asuncion de responsabilidades entre 10S
empleados de la empresa, Un pProceso que se produce por esmasis.
3.- Es necesario tener la capacidad de dar un sentido de direc-
cion a las organizaciones. Conseguir dar un sentido al trabajo
de cada persona porque su satisfaccion es la satisfaccion de fas
necesidades reales de los demas. La meotivacién trascendente es
€l hecho de riioverse por los demds y de sentirse (Util.

4.- B lider debe ser transformador, capaz de movilizar la ener-
gia de los otros por simple contagio. Aprender de sus errores.
Aceptar las opiniones contradictorias y no moverse con incomo-
didad ante {a incertidumbre...Los errores no se penalizan.

5.- Proporcionar un sentido peculiar de la gestion.

6.- SuUs manifestaciones han de ser espontdneas. No tiene gue
fingir y cultivar una falsa imagen. Hay que dedicar la mayor
parte del tiempo a la realidad presente pero a la vez ocuparse
rambién de futuro como horizonie que orienta y tener en cuenia
e pasado en €l cual hay gue inspirarse.

7.- Los lideres no tienen necesariamente que .salir de una situacion
de crisis o cuando la empresa se encuentra en una encrucijada.
8.- Su objetivo €S educar a sus colaboradores.

Por Mititno cabria sefalar; come base a todos los planteamientos
descritos acerca del nuevo liderazgo que por supuesto éste e
basa fundamentalmente en el esfuerzo personal, sin el cual nin-
giin negocio es factible.” (1993:63).
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3.3.2.5. El modelo directivo en Espafia.

Caracterizada la direccion como el 6rgano que asume los mayo-
res niveles de autoridad y responsabilidad de un centro educativo, €
actual modelo directivo propugnado por laLODE y la LOGSE pue-
de caracterizarse por:

A. Direccién participativa

Implica en la direccion del centro a varios elementos:
* El Consejo Escolar planifica y evalta
* El Equipo Directivo coordina, actGia y distribuye funcio-
nes
* Los Coordinadores/Jefes de seminario organizan el trabajo
en grupo.

B. Direccion no profesionalizada, ya que entre otras cuestiones,
no es necesario tener formacién para acceder a ningin cargo
directivo.

C. Direccion provisional, que supone;
* Nno se rentabiliza la formacién
* o se rentabiliza la experiencia
* no da estabilidad a los centros
: tiene un carécter reversible

D. Direccion ajena a cualquier esquema de promaocion.

Este modelo directivo perfilado por la L.O.D.E. (ver capitulo
4.1. dedicado a las necesidades normativas) pretende dar respuesta
a unos centros educativos que asumen una mayor autonomia peda-
gogica y una direccion con amplia base de control social. Por ello,
el modelo organizativo resulta dificil clasificarlo a estar a medio
camino entre una organizacion tecnoldgica y cultural con matices
nada despreciables de organizacién politica.

Considerar la funcion directiva de un centro educativo reguie-
re, por tanto, de una caracterizacion del tipo de escuela depen-
diente o autdbnoma a la que nos referimos y de una definicion del
modelo organizativo al cual se adscribe. A partir de alli es posible
entender le accion directiva y 10s condicionantes en que se sitla so
actividad.



3.3.3. Las actuaciones de los directivos

Una vez delimitado el concepto de lo qué es y qué representa la
direccion, cabe incidir aunque sea brevemente en sus actuaciones, o
lo que es o mismo: jqué hace? y jcdmo lo hace?. De antemano,
recordamos que estudiar las actuaciones directivas requiere de una
caracterizacion del tipo de centro educativo en que se inserta, del
modelo o modelos organizativos a los que se adscribe y, en conse-
cuencia, una clarificacion de como entiende la accién directiva y
cuales son los condicionantes de esta accion.

El problema que abordamos no es sencillo, si consideramos la
fuerte carga ideol6gica que conlleva cualquier proposicién. La
direccion, jes un érgano de control, de coordinacion o de innova-
cion?, jsu actividad puede y debe ser participativa?, ;cuiles son
los limites de la participacion?, son algunas de las preguntas que
se podrian realizar y algunos de los aspectos a través de los cuales
se podria caracterizar. Salvador (1993) asi lo entiende cuando
habla de posicionamientos dial écticos respecto ala direccién (cua-
dro 3.3.4).

| LEGALIDAD }_>| FUNCIONES |<_|CULTURA ESCOLARI

| CONTROL |—>|PODER DEMOCRAHCO|<—{ PARTICIPACION |

| DOMINIO |_>{ LIDERAZGO |<_{ INTEGRACION |

‘INIDIVIDUALIDAD EQUIPO ]<_| COLEGIALIDAD |

Cuadro 3.3.4: Dialéctica de la funcion directiva (Salvador,1993:216)
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Aceptando que “funcién es la accidn propia de un érgano” y
"tarea: trabujo que se tiene l¢ obligacion de realizar, que le han asig-
nado otros O €l misme”, habrd que considerar que las funciones y
tareas que se le asignen ala direccion de los centros seran unas u otras
en funcién del modelo de centro y de organizacion en la que se sitlia.

La aciuacion directiva abarca habitualmente tres &mbitos de
actuacion:

- Administrativo, referido a la ordenacion de los procesos admi-
nistrativos y econémicos.

- Pedagogico, que abarca los procesos curriculares y de organi-
zacion de los grupos humanos implicados.

- De relaciones, que incluye la proyeccién institucional y los con-
tactos externos relacionados con la funcién del centro educativo.

Las tareas directivas implicadas con ellos deberian ser con-
gruentes con una serie de principios que, tomando la terminologia
de Sergiovanni, (1984), serian:

1. Principio técnico

2. Principio humano

3. Principio pedagdgico
4. Principio simbélico
5. Principio cultural

De una manera més especifica, el National Board of Education
(1989:17-25) sefiala 13 actividades directivas:

. Tomar decisiones

. Coordinacion y division del trabajo

. Anticipar y planificar

. Evaluar la eficacia de la escuela

. Direccion del personal

Trabajar para un mejor entorno escolar

. Administracion

. Conduccién activa del trabajo educativo

. Crear planes de escuela

10. Desarrollar "trabajo educativo™

11. Seguimiento del trabajo de los profesores
12. Dirigir la orientacion escolar

13. Tener en cuenta la perspectiva de los alumnos

©CO~NOUTAWN—



Por su parte, Antlnez (1990:123) sintetiza en lafigui-a 3.3.2,l0s
elementos que hay que tener en cuenta en la ordenacion de las tare-
as directivas:

FACTORES CONDICIONANTES

Peticionas Obligaciones Conccimiento Habilldades/Destrezas Prnclplos

TAREAS GENERALES
DE LA
L DIRECCION ESCOLA

SEGUN SU OBJETO SEGUN EL TIPQ D€ ACTIVIOAD PRINCIPICS
-Objelivos ~Téenico-Pedagogicas ~Técnica
-Recurses -Administrativas -Humana
-Emomo -Sociales -Pedagogico
-Cambio o Innovacin -Conceptuales -Simbdlico
-Cultura -Personales -Cuftural

-Formacién Pemanente

Figura 3.3.2.: Tureas generales de la direccion escolar (ANTUNEZ, S.,1990:123).

Gran parte de las aportaciones anteriores podrian concretarse
diciendo que la funcién directiva puede entenderse de algin niodo,
como una actividad en la cual se toman decisiones que influyen en
la actividad de las otras personas. Las funciones directivas pueden
resumirse en las cuatro tareas de programacién, comunicacion,
motivacion, evaluacién y establecer y fomentar las relaciones con
entorno.

Esta coincidencia con las funciones béasicas del proceso organi-
zativo nos recuerda el papel central que los directivos tienen. De
hecho, su protagoiiismo no solo es respecto a mantenimiento de la
organizacion, también afecta a los procesos de cambio y mejora.
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Asi, Bardisa {1993:6) destaca |las cinco dimensiones fundamental es
en las que se hace patente la importancia otorgada a los directivos
en e contexto internacional: a) intervencion en procesos de refor-
ma; b) la responsabilidad en la calidad de la ensefianza; c) las criti-
cas alainstitucion escolar; d) la mayor complejidad de los centros;
y €) ladescentralizacién y € nuevo reparto de responsabilidades.

El reconocimiento de laimportancia del factor humano ha poten-
ciado, por otra parte, la consideracion del liderazgo como una
dimensién esencial de la direccidn. Asi, |a perspectiva del director-
lider, en tanto que basa su accion en la coordinacion de la actividad
del centro, en e fomento del trabajo en equipo y en e desarrollo de
la participacion de la comunidad educativa, se diferencia netamente
dc la perspectiva del director-técnico.

Si bien hay un consenso bésico en el reconocimiento de la
influencia del lider sobre € grupo, las divergencias son mayores
cuando se trata de establecer las dimensiones que caracterizan la
conducta de los lideres. Obviando el andlisis del liderazgo y de sus
caracteristicas (abordado recientemente por autores como Pascual y
otros, 1993; Lorenzo, 1994 o Teixidor, 1995), si que hemos de des-
tacar la importancia que en los Ultimos afios se ha dado a liderazgo
pedagdgico y, mas especificamente, a relacionado con los procesos
de ensefianza-aprendizaje.

La revision que realizan Beare, Caldwell y Millikan (1992)
sobre los estudios de la direccién resulta clarificadora, identificando
un conjunto de rasgos que persistentemente se dan en los directivos
de escuelas eficaces.

“a)} Tienen una Vision clara de lo que pueden llegar a ser sus
escuelas y son capaces de conceptualizar esa vision y de animar
a todo € personal para que contribuya a hacerla realidad des-
de una actitud de ejemplo y compromiso.

b) Tienen unas elevadas expectativas respecto a la importancia
de la instruccién y respecto a las posibilidades de rendimiento
tanto de alumnos como de profesores.

¢) Observan con alguna frecuencia €l trabajo de les profesores
en €l aula ¢ interaccionan con ellos de un modo constructive con
la intencién de mejorar la calidad del proceso de ensefianza-
aprendizaje y sus resultados.

d) Se preocupan por conseguir un uso eficaz del tiempo real de



aprendizaje y ponen los medios necesarios para reducir al min:-
Mo sus interrupciones y para crear un clima escolar ordenado y
Sseguro.

e) Utilizan de forma creativa 10S recursos materiales y humanos.
) Se preocupan por |os resultados acadéinicos de |0s alumnos a
nivel tanto individual como colectivo (grupo, curso y centro)
efectuando un seguimiento y una evaluacion de la informacion
disponible que es utilizada como elemento de guia en la planifi-
cacion docente.” (L6pez, 1994:106-107)

Asimismo, estos autores presentan unas primeras generalizacio-
nes que permiten aproximarnos a la descripcion de lo que hace que
las organizaciones y sus lideres tengan éxito. Como vemos en €l
Cuadro 3.3.5, el lider es un promotor de una cultura organizacional
basada en la potenciacién de la colaboracién, comunicacion, com-
promiso e institucionalizacion de acciones.

En la misma direccion se expresa Lépez cuando sefiala:

"se entiende por liderazgo el compromiso efectivo de los cua-
dros directivos de la organizacién y del presidente o director
general con la calidad" (1994:48)

Y recoge referencias (profesor Deming) que afirman que el 85%
de los problemas de calidad en las organizaciones son problemas de
la direccion y que acompafian d liderazgo de capacidades relacio-
nadas con la vision del negocio, € desarrollo del compromiso entre
los elementos externos e internos de la organizacion, la habilidad
para poner en practica estrategias que permitan € desarrollo de la
vision empresarial y la capacidad para incorporar nuevos valores y
nuevos principios a la cultura de la organizacion (Hunt, 1993).

"a) Un compromiso visible con el desarrollo de una gestion de
calidad.

b) Una cultura coherente con los valores de la culidad total.

¢) Un reconocimiento de los esfuerzos de |os individuos y de los
equipos en pos de la calidad.

d) Un apoyo a la calidad total mediante la aportacién de los
recursos y de las ayudas adecuados.

e) Un compromiso con clientes y proveedores.

S} Una promocién activa de la gestién de calidad fuera de {a
organizacion.” (Lopez, 1994:50)
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Cuadro 3.3.5:

Generalizaciones e ilustraciones que reflejan avances
recientes en el conocimiento del liderazgo

Generalizacion

I. Se deberfa dar énfusis al liderazgo de
trans(ormacidn, y no al de transaccién

2. Los lideres sobresalientes ticnen una vision sobre
Su organizacion

3. La visidn debe comunicarse de tal forma que
garantice el compromiso enire los miembros de la
organizacion

4. la comunicacion de la vision requiere la
comunicacidn de su significado

5. Lu promulgacion de valores -*lo que deberiz
ser’"- cs esencial en el hiderazgo

6. El lider tiene un papel importante en el desarrollo
de la cultura de la organizacion

7 Lo » estuaios sobre escuelas sobresznentes apovan
urtpy deloz: nana baeenl  elay ung
toma de decisiones en colaboracion

S. Hay muchas clases de fuerza en el Yiderazgo -
Iécnicas, humanas, simbolicas y culiurales- y éstas
deberfan hatlarse dispersas en toda el dmbito escolar

3. Se deberia procurar lz institucionalizecién de la
vision si se pretende qus el liderazgo de
transformacion tenga éxito

10. Cualidades estereotipadas de lo “masculine” y
[0 *Yemerde™ SON importantes en el liderazgo,
independientemente del género del lider

Hustracion

E| director lleva a cabo acciones para cambiar la
actitudes de la comunidad con respectoa la escuela

E| ditector ve la eseuela como un centro de
aprendizaje peN toda la comunidad

El director persigue el compromiso par parte del
profesorado a dedicar su tiempe ¥ energia a cambiar
las actitudes de la comunidad hacia la escuela

“Comunidad” es una metifora pera la escuela; las
posiblesrecompensas del director estin en relacién
directacon las actividades del profesorado

El director tiene el compromiso de ser equitativo en
la que respecta al acceso a la escolarizacion

El director invelucra a los miembros de la
comunidad cn todas las ceremonias de la escicla

La politica de la escuela es determinada por un
grupa de representantes dé padres, profesores,
estudiantes y de la comunidad en general

La planificacidn de los distintos programas es
llevada a cabo por equipos de profesores, teniende
cada uno su propio lider.

La visidn de la escuela come centro de aprendizaje
para la comunidad queda reflejado en las metas,
politicas, planes, presupuesto y actividades

El director es sensible a las necesidades personales
{estereolipo “femenine”); d director fomenta ¢)
enfoque de equipo competitivo para elevar la media
académica de la escuela (estereotipo “mascufing”}
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Si bien el liderazgo abarca para Sergiovanni (1984:6) facetas
tan diversas como la técnica (capacidad para planificar, organizar,
coordinar y programas), la humana (creacién y mantenimiento de
la moral del grupo, fomento del crecimiento y la creatividad,
implicacion del personal en la tarea), la educativa (capacidad de
trabajo en colaboracion para detectar necesidades Y proporcionar



supervision) la simbélica 0 la cultural, lo cierto es que se hace
dificil poder desarrollar todas las fuerzas implicadas y hacerlo en
todos los ambitos de la escuela. De hecho, la coinplejidad de los
centros educativos exige, a menudo, reparto de tareas y ambitos de
actuacion.

Resulta aqui oportuno resaltar la importancia que el liderazgo
instructivo representa para las escuelas de calidad. Obedece a un
reparto de tareas entre directivos y a una especializacion en la fun-
cion.

"El director, rormalmente, encaja 00Z cualguier lerania sobre

escuelas eficaces, pero es interesante € hecho de que no se aaya

podido hacer ningun retrato de sus caracteristicas, a! menos en
lo que concierne al modo en que organiza la escuela 0 @ su esti-
lo de direccién. Aparentemente, el director eficaz puede ser
colaborador 0 autoritario, hAumane 0 severo, pero la caracteris-
tica comin que surge es que €l director efective debe ser un edu-
cador, una persona que es claramente un lider institucional”
(Beare, Caldwel y Millikan, 1992:99)

Parece evidente pensar que si la orientacion de la escuela es
hacia tareas de ensefianza-aprendizaje, los lideres mas positivos
serén aquellos que mantengan esta orientacion. Duke (1987) nos
aproxima a la funcion de estos lideres a partir de dos areas de acti-
vidad plenamente relacionadas:

a) La mejora de la ensefianza, que implica actividades de:

Asistencia clinica, relacionada con el diagnéstico y satis-

faccion de las necesidades de los estudiantes.

* Planificacién, que supone la seleccién de objetivos adecua-

dos, la experiencia de aprendizaje programada y la valora-

cion de procedimientos.

* [nstruccion, acompafiada de una comunicacion satisfactoria

y €l logro de expectativas para todos |os estudiantes.

* Direccion del aula, que permita e mantenimiento de un

ambiente de trabajo adecuado.

* Tutelar el progreso o valorar e informar continuamente

sobre los avances realizados.

e Cuidado del estudiante, que incluye acciones de respeto,

aceptacion y apoyo por parte del profesor.
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b) Situaciones clave a considerar, de manera interrel acionada:
* Supervision y desarrollo del profesor, centrado en progra-
mas de actuacion diversificados en el centro educativo.
* Evaluacién del profesor.
» Direccion y apoyo instructivos, que implica la explicitacion
de politicas centradas en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
= Direccion de recursos o0 adecuacion a las politicas estable-
cidas.
» Control de calidad o proceso continuo de evaluacién de
programas.
* Coordinacion.
* Prevision de problemas laborales.

Para Berare, Caldwel y Millikan (1992:199-250) € liderazgo
instructivo implica tener una vision de la calidad, estar comprome-
tido con ella, saber comprometer a otros profesores y poseer 10os
conocimientos y experiencias necesarios para convertir esa vision
en realidad.

La accion de los directivos en e 4mbito instructivo no sélo es
importante sino que ademas es compleja e implica el uso de estrate-
gias adecuadas. El uso de la supervision clinica y el modelo de
direccion pueden ser algunas.

Los directivos eficaces en el desempefio de su rol de asesora-
miento didactico tienden a exhibir cinco pautas generales de con-
ducta (Beck, 1991:109):

- Tienen una visién de como pueden ser sus escuelas, y relacio-
nan esa imagen futura con los recursos del presente para poder
alcanzarla

- Crean una sensacion de participacion y compromiso entre el
personal, generalmente porque toman decisiones compartidas.

- Dan suficiente apoye en cuanto a curriculum y a la ensefian-
za-aprendizaje.

- Esos directivos siguen de cerca las actividades diarias de la
escuela y utilizan esa informacién parala planificacion.

- Estén llenos de recursos y encuentran caminos creativos para
ubicar los recursos necesarios a fin de que los maeslros logren
sus propasitos.

“Asi, mientras la vision de los directivos gobierna las demds
caracteristicas, SU apoyo Yy su trubujo con los docentes es lo que



fomento una mayer participacion, ¢/ pensamiento autdnomo y la
formacion de equipos, prerrequisitos todos de la eficacia educa-
tiva en cualquier nivel" .

Como resultado, probablemente, de su actuacién de control se
les asigna un papel activo en la efectividad de la escuela y se les
pide que adopten un papel mas activo en la investigacion, ya sea
realizando estudios ellos mismos o permitiendo que sus maestros
investiguen (Beck, 1991:110)

Otras aportaciones recientes relacionadas con el liderazgo peda-
gdbgico de los directivos, recogidas en el Cuadro 3.3.6 confirman los
aspectos bésicos niencionados. El modelo presentado por San
Fabian y Gaso (1993), a partir de |as aportaciones de Ubben/Hughes
(1987) delimita que los resultados de los alumnos quedan condicio-
nados por las estructuras externas, las conductas de liderazgo y
capacidades que exigen Yy las estructuras internas de la escuela. Por
su parte, el liderazgo instructivo es presentado por M" Teresa Gon-
zalez (1991) como el conjunto de actuaciones desarrolladas para
conseguir un ambiente de trabajo productivo y satisfactorio paralos
profesores y condiciones y resultados de aprendizaje deseables para
los alumnos. Por ultimo, la aportacion de Gairin Y Armengol (1994)
incide, asumiendo las aportaciones anteriores, en su papel respecto
al cambio.
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CUADRO 3.3.6:
Dimensiones del liderazgo académico presentadas
por diferentes autores

San Fabian (1993)
8) Estricturys externas
Creencias, valores y experiencias previas del director
Comunidad Local.
Tnfluencias instirucionales.
+ Recursos humanos y econmicos
b} Actuaciones pedagogicas

+ Técnicas: planilicar, coosdinacidn, control, ...

+ Humanas: reluciones piblicas, motivacion, ereacién de
una moral adecuada,..,

+ Educativas: preblemas educativos, desarrollo cursicu-
lo,..

+ Simbélicas: relacionadas con aquellos comportamientos
que reflzfan a los demds lo que el director cree impor-
tante y valioso para la escuela.

Culturales: dirigidos a consolidar valores y convicciones
de la escuela
¢} Estruchera interng
Organizacion pedagdgica
Qué se vat ensefiar
Qué agrupamigntos se hardn.
- Ciime se prganizarin espacins Y liempos
Clima Escolur
-Atmésfera ordenads,
- Desarrollar sistemas e recompensas.
- Fomentar la colegiatidad entre el profesorado.
- Mostrar confianza y respeto hacia el profesorado
- Mostrar teeonceiiento por el trabajo bien hecho
- Conviceidn de qoe todos pueden aprender
- Mantener comunicaciones abiertas y sinceras.
- Fomemar la pasticipacidn de padres ¥ profesores,
- Compastir relaciones basadas en el humor.
Construccidn de L cultura
- Mantener altas expectativas hacia alumnos/profesores
- Facilitar recursos.
- Proteger convicciones importantes para lu escuela
Desarrotlar tradiciones que apoyen la calidad acadeé-

.

Fomentar la experimentacion educativa por ¢l profe-

SOI.

Gonzélez (1991)
a) Definir la misiin di lu esevefa
Establecimiento de metas claras y cxplicitas, que tam-
bién abarcan los procesos de ensefianza-aprendizaje.
+ Interss por la mejora del programa escolar,
+ [mplicacién ep fa definicion y fogro de metas de dife-
rentes agentes ¥ Tuenles: necesidades alumnos, exigen-
185 administraciones, interés de los pedes
Lograr consenso respecto a las metas y metodoloygias
para lograrlos,

2) Gestidn Instrurliva

+ Dedicar tiempo a la coordinacion curricular,

» Atender las variables orpanizativas que faciliten/dificul-
ten el trabajo en las rular: proteger el tempo dc ense-
fianze, atender Lz asignacidn de profesotes, posihilitar la
atencion A grupos/alumnes, unificar critering escolares y
para escolares,

b} Promever un clima de aprendizaje positive

+ Promover acciones de participacion de profesores: dele-
gar autoridad, compariir degisiones, establecer ¢quipos
de profesores,...
Motivas a los profesores a que lo hagan mejor; partici-
pacidn ex metas, compromisos Je accion,...
Fomentar relaciones interpersonales profesionales: bro-
patcionar informacidn, compartir problemas, ...
Promover el acceso del profesorado a actuaciones que
permitan & desarrollo profesional.
Potenciar Ia courdinacidn con otros profesionales que
también trabajen con alumnos

Gairin y Armengol {1994)
a) Promolor de wna cuburg corporative, que implica:
+ Considerar a la organizacitn come un medio formativo,
« Transmitir ¢n todas las actuaciones wn sentido de identi-
dad.
« Ipulsar los compromisos personales v 12 mdxima cobe-
fencia de expeclativas y pereepeiones.
Recomeiliar Ios valores organizacionales (nomotéticos) y
lus valores personales (ideogréficos)
b} Gestor del cambie, To que exige la alencidn a:
+ Perfeccionumiento de profesores vinculado a programas
especificos,
Desarollo del puapel y Tunciones de sus colaboradores
como lideres de la ensenanza,
v Establecimiznto de muevos valores compartidos y nor-
mas facilitadoras de Ir accitn colectiva,
o) fmpulser Una institucidn creadera ¢ innovadora, que al
decir de la OCDE. supone
v Horizontalidad y colegialidud frente a jerarguizacion
Toma de decisiones participativa.
Comunicacién abierta y libre.
Estructura flexible en nomas y valores.
Proporcionar recursos para guien los precisa
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No obstante, la dificultad no estriba en definir tedricamente el rol
de estos directivos sino en analizar las posibilidades reales de ejercer
ese rol. Las disfunciones entre lo que se hace, lo que esta asignado y
lo que se debe hacer son muy altas (Gairin y Arinengol, 1994) y
muchas veces justifican € no hacer nada de lo que se debiera.

Nuestro sistema educativo establece un tipo de direccion partici-
pativa en donde las funciones organizativas se reparten entre los
diversos 6rganos unipersonales y colegiados; es decir, establece un
sistema de direccion participativa, que analizaremos mas concreta-
mente en los capitulos 4.1. y 4.2.. De antemano recogemos de Gai-
rin, J. (1991) la siguiente aportacién: "la actividad organizativa no
es una funcidn Unica sino un conjunto de firciones que suponen:
planificar, distribuir tareas, actuar, coordinar y controlar. A partir
de ellas se pueden diferenciar los diferentes modelos de direccion.
Frente @ una direccion autocrdtica que asume todas 18s funciones
organizativas, la direccion participativa 1as distribuye entre 10S
diferentes drganos/personas de la institucion”.

3.3.4. La formacion para la direccion

Las consideraciones y reflexiones realizadas por GAIRIN, TEJA-
DA y TOMAS en el Congreso Internacional sobre Direccion de
Centros en Bilbao (Véase Gairin y otros, 1992) sirvan para introdu-
cirnos a la problemética:

« El modelo de direccidon es més decisivo que la propia formacion

* Se precisa un modelo de formacién que compatibilice la for-
macién inicial con la permanente.

* Existe una necesidad de formacion inicial y permanente de
acuerdo con la funcion a gjercer.

Al mismo tiempo, participando de la consideracién de que toda
funcién especifica necesita formacion, nos preguntamos sobre €l
modelo aceptable.

a/ ;el que forma para la funcién?

b/ ;el que hace de la funcién una profesion?
- ja quién se debe profesionalizar? jal director, a jefe de
estudios?...
- jrespecto a qué prefesionalizamos?



DETECCION 1DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS 145

Una vez hemos precisado que:

* El modelo de direccion debe ser coherente con € modelo de
organizacion y del modelo de sistema educativo.

* Las funciones de la direccién dependen del tipo de organiza-
cion en la que se tiene que gjercer la funcion directiva.

* Nuestros centros educativos se ubican en un contexto de cier-
ta autononiia y con un modelo de direccion participativa.

Habria que describir los distintos tipos y momentos de la forma-
cion directiva que se precisa y sefialar las principales caracteristicas
que debe conteiiiplar toda formacién parala direccion en nuestras
circuiistancias politico-estructurales.

El disefio de la forinacion para la direccion requiere de decisio-
nes operativas como: sobre qué formar, cuindo formar, d¢énde for-
mar, como formar y como evaluar esa formacion.

Las respuestas no pueden quedar muy abiertas si nos ceiimos al
dAmbito legislativo de la LODE y a curricular de la LOGSE. De
todas formas, es importante sefialar que si bien parece l6gico que €l
perfil directivo de cada modelo sea acompafiado de un inodelo de
forinacion coherente esto no es asi. Actualmente los planes, cursos
0 programas de formacién no se deducen necesariamente de lo que
se ha legislado.

Se escribe mucho sobre e nuevo perfil del profesorado, de la
necesidad de liderazgo de los directivos (especialmente el nuevo rol
de jefe de estudios) en un nuevo marco curricular definido por la
LOGSE; pero, ;aparecen programas de formacion especialmente
diferenciados y disefiados para que estos estén preparados?. La res-
puesta es claramente negativa, si bien con el tiempo y de forina muy
diferente en las diversas comunidades educativas se deniandan estu-
dios de expertos para que aporten orientaciones para un nuevo dise-
fio de formacion. Si se da, se produce una clara diacronia. No tiene
explicacion técnica el que se aprobara la LLODE en 1985, se pusie-
ran en marcha las elecciones de los nuevos cargos, se aplicaran las
nuevas funciones, sin considerar una formacion o, como minimo,
informacion para las personas afectadas.

Si como dice Alvarez (1992:86), "el perfil de Directivo se con-
forma, en tres instancias interdependientes y subsidiarias fales
como €l modelo de organizacién, e/ modelo educativo y el modelo
de formacion inicial y permanente" larealidad noS demuestra que la
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hilazén entre estos modelos es algo inexistente 0 estd demasiado
desfasada en el tiempo.

L os desajustes sefialados no son los Unicos y con ellos podemos
considerar:

- Desajustes funcionales entre el modelo organizativo y educati-
VO.

- Desajustes estructurales entre las tareas del modelo sistémico y
las actitudes del modelo castrense.

- Desqjustes en las capacidades, formacidén técnicay profesional
de las personas elegidas y € perfil disefiado en la LODE.

- Desqjustes en €l propio disefio de funciones de la direccion
entre funcién representativa y funcién aniinadora.

- Desajustes técnicos entre las tareas colectivas que se enco-
miendan a los profesionales y los tiempos asignados (Alvarez,
1992).

El andlisis operativo de la formacién de directivos no sélo debe-
ra atender a marco donde se ubica (modelo de centro, posibilidades
del sistema educativo) sino también atender a la coherencia que se
establece en € propio disefio formativo: ;qué objetivos se persi-
guen?, ;qué temdticas se tratan?, ;come se caracteriza la metodolo-
gia?, ;qué modalidad de evaluacion se aplica?, etc.

Las posibilidades de reflexion partiendo de los andlisis anterio-
res son abundantes y bien podrian llenar varios capitulos. No obs-
tante, y como ya hemos mencionado, se trataba de realizar una apro-
ximacidn, que completaremos abordando tres aspectos que nos
parecen de interés:

a) Modalidades de formacion existentes y grado de adecuacion a
nuestros directivos.

b) Repercusiones de la formacion.

¢) Algunas propuestas en relacion a la formacién de directivos.

3.3.4.1. Las estrategias y modalidades de formacién
La formacion inicial de los directivos choca en nuestro pais con la

cultura que siempre les ha identificado con los docentes, de tal forma
gue ha quitado sustantividad al hecho de dirigir y ha abonado € terreno
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de la funcién directiva como algo subsidiario. Choca este planteamien-
to con la existencia denti-o de la licenciatura de Pedagogia de una espe-
cialidad vinculada a la organizacion y gestion de centros' y con € ofre-
cimiento que hacen muchas ingtituciones de formacién para directivos.

La formacion inicial deberia ser, desde nuestra perspectiva, una
propuesta organizada desde la universidad, que vinculara teoria y
practica y que tuviera componentes relacionados con la reflexién
pedagdgica y organizativa. Las realizaciones planteadas bajo estos
supuestos quedan concretadas en 10s nuevos planes de estudios que
ha iniciado la universidad sin que, desgraciadamente, tengan vincu-
lacién con el funcionamiento administrativo del sistema educativo
(para ser director, no se precisa una formacion previa).

La ordenacion y clasificacién de actuaciones de formacion per-
manente tampoco ha abordado habitualmente, desde el dinamismo
del ambito y la cada vez menos escasa produccion cientifica. Una
aproxiinacion valida es la realizada en la investigacién sobre
"Modelos de Formacidn Permanente, Innovacion y Profesionaliza-
cion docente en Europa" por Imbernén, Gairin, Antdnez y otros
(1993). Alli, se realiza la siguiente aproximacion:

*Se entiende por formacién permanente el conjunto de actua-
ciones dirigidas a mantener y mejorar el nivel de preparacién del
profesorado que ha de responder a las necesidades cambiantes
que los sistemas socio-cultural y educativo le plantean.
*aordenacién de laformacién permanente supone considerar tan-
to laforma como se estructura (sistema de organizacién) como €l
conjunto de acciones gue se hacen realidad (sistema de interven-
cion) o lafilosofia basica que lainspira (sistema de orientacion).
*El sistema de organizacion puede ser centralizado, descentra-
lizado o mixto.
*El sistema de intervencidn considera:
a) Actuaciones formativas: formacién en centros, formacion
estdndar (cursos, seminarios, etc.), planes territoriales, for-
macién a distancia, ensefianza programada, escuelas de vera-
no, licencias de estudio, ayudas y becas individuales, auto-
formacion individual, etc.

A modo de ejemplo sefialarnos que en los dates del Curso de Directivos celebrado en
Tarragona por el Departamento de Ensefianza de Ja Generalitat se cantempla que sélo ¢l
8% son licenciados en Ciencias de la Educacidn, especialidad de Organizacion Escolar.
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b) Modalidades de formacidn: conferencia, conferencia-
debate, curso monogréfico, curso con proyecto final, cursillo
de menos de 30 horas, seminario, grupo de trabajo, etc.

c) Estrategias metodoldgicas: ponencia, estudio de casos, visi-
tas (centros, exposiciones), solucién de problemas, simulacio-
nes, juegos, protocolos (lista de conductas esperadas), exposi-
ciones temdticas, debates, incidente critico, microensefianza,
triangulacion, “role-playing”, andlisis de documentos, etc.

d) Recursos metodol 6gicos: material escrito, transparencias,
video, programas informaticos, diapositivas, gréficos, etc.
*El sistema de orientacion de la formacion: basado en la prac-
tica profesional, contextualizado en €l puesto de trabajo, diversi-
ficado, union de la teoria/prictica, andisis del pensamiento del

profesor, etc.

Partiendo de esa aproximacion y considerando las actuaciones
mas frecuentes, recogemos en el cuadro 3.3.7. una delimitacion del
teina. Se tiene en cuenta, como vemos, dos diinensiones: la modali-
dad y €l tipo de actividad. A partir de ella realizamos un breve and-
lisis de las posibilidades que tenemos.

Segun la modalidad podemos diferenciar entre cursos, planes de
asistencia y seguimiento, que pueden ser de perfeccionamiento o de
investigacioén, los seminarios permanentes, reuniones de trabajo
(cooperacion e intercambio) y Jornadas, Simposium y Congresos.
En cada una de ellas se puede analizar las diferentes tipologias de
actividad: segun el tiempo y su cadencia (intensivo, internado,
extensivo, intermedio), la vinculacion (continua, discontinua, a dis-
tancia y en régimen de tutorizacidn) y, por ultimo, la metodologia
utilizada (magistral, técnicas grupales y con medios multimedia,
incluyendo la CCTV).

1) Cursos. Esta modalidad resulta ser una estrategia rapida de
transmitir informacién y, segin como se desarrollen, crear nece-
sidades, expectativas respecto a diferentes temas, que luego
deben ser coinpleinentados con otras actividades. Los aspectos
negativos insisten en que los cursos potencian el carécter infor-
mativo y el formativo y la metodologia que se suele utilizar es la
de clases magistrales. Es una modalidad gque suele potenciar las
recetas para estar al dia, pero que en la mayoria de los casos no
genera una actividad creativa, ni actitudes de autonomia respecto
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Aproximacion a las actuaciones de for macion
mas frecuentes
T
MUOALIDAD | CURSOS | SEMINARIOS | FORMACION [ REUNIONES JORNADAS PUBLICA- AUTOFOR-
(imiciul ¥ {perfecciona- EN DE SIMPOSIUM Y CION, MACION
Teetclaje) miento} CENTROS TRABAJD CONGRESOS DIFUSION E
TIPO DE (conperavin INVESTIGA-
ACTIVIDAD CION
Duracitn
Imensive
Exiesivoy
Mixa
Régimen de
permanencia
Intemado
Extemada
A distaneig
Metodaligia
Régimen
(tarial
Magistral
Grupos
colaborativis
Mcdios
moltiniedia

a autoperfeccionamiento, sino nias dependencia de informacion.
Sirve en muchos casos para que se saque un certificado, que a
menudo suele ser el objetivo principal de muchos profesores.

Un andlisis de los diferentes tipos de cursos nos permitiria afir-

mar:

a) Intensivo. Suele ser la modalidad més utilizaday su prin-
cipal virtud consiste en focalizar la atencién en una direc-
cion. Permite realizar una labor informativa, pero también la
creacion de actitudes si se utiliza una metodologia activa y se
trabaja sobre algo previamente elaborado.

b) Internado. Aqui, € poder de concentracion aumentay las
posibilidades de cambios de actitudes también. Este tipo de
cursos es e que si se hace de forma participativa y practica
suele resultar mas gratificante para los participantes, aunque
es agotador para los ponentes.

¢) Extensivo. Este tipo de cursos, que suelen ser de 50 has-
ta 150 horas, tiene a favor el que son idéneos para poder



combinar fases de tipo tedrico con fases de tipo préactico. Per-
miten que se pueda aplicar en el aula 0 en otras actuaciones
lo que se estd desarrollando en el curso, posibilitando la
puesta en comin sobre |os problemas y aspectos positivos
gue han surgido y permitiendo replantear la formacién en
funcion de esa dindmica. Si, por € contrario, no se consigue
esta dinamica el curso puede conseguir que los participantes
se disipen y fragmenten su conocimienlo, lo que posibilita el
abandono o la aparicién de trabajos tedricos de puro tramite,
gue no valen para hada.

d) Mixto. De duracién de 30 horas tienen en cuenta un tra-
bajo préctico como evaluacién del mismo. Suelen ser cursos
en los que predomina la temética informativa, si bien la
amplitud del tema o la necesidad de contabilizar las horas del
trabajo préctico exige ampliar el nimero de horas.

e) A distancia. Permite una mayor comodidad e informacion
a través de un material y unos gjercicios practicos que pue-
den realizar eligiendo el momento adecuado. La modalidad a
distancia pura tiene, no obstante, el problema de arrojar un
porcentgje muy alto de abandonos (entre el 40 y e 60%) y
debe ser apoyada con contactos presenciales cada cierto
tiempo para motivar alos alumnos Y potenciar el intercambio
y la socializacién.

f) En cuanto a las metodologias, la magistral puede servir
parli informar y cerrar situaciones propicias para el cambio
de actitudes; las técnicas grupales sirven para poder aplicar
y practicar los conocimientos adquiridos, generando sobreto-
do un clima de participacion y de comunicacion positivo; los
medios multimedia, incluido e CCTYV, sirven, sobretodo,
para reproducir y perfeccionar determinadas destrezas y fun-
ciones y reproducirlas a través de la observacion y la auto-
observacion.

2) Seminarios permanentes. Esta modalidad posibilita la pro-
fundizacion sobre un tema e incluso un trabajo préactico, de cam-
po o de investigacion-accion sobre el mismo. Potencia también €
intercambio de ideas y experiencia, y permite crear una relacion
céliday un clima participativo entre los miembros del seminario.
Dentro de esta modalidad podemos distinguir especificaciones:
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intensivo, que permite centrarse en un tema; internado, que
ademés de centrarse en un tema, que permite un mayor nivel de
convivencia entre los participantes con a aprovechamiento de
las situaciones extraacadémicas para la consolidacion de grupos
permanentes, basados en las relaciones humanas; extensivo, que
permite la posibilidad de plantearse como una formacién en
alternancia (alternando momento de formacién con el desarrollo
de la actividad profesional); mixto, cuando se relacionan las
modalidades intensiva y extensiva |lo que permite combinar los
dos aspectos positivos de esas modalidades; a distancia, cuando
la imposibilidad de celebrarlo en un mismo lugar, por la ubica-
cion de los participantes aconseja utilizarla con la disponibilidad
de ahorrar costes, si bien debe tenerse en cuenta la necesidad de
los contactos presenciales o de apoyo en esta modalidad con la
creacion de grupos permanentes en entornos proximos.

En cuanto a la metodologia, parece obvio que aqui deben preva-
lecer las técnicas grupales sobre las sesiones de clase magistral,
aungue son necesarias para la transmisiéon de informacion y en
algunos casos la utilizacién de otros medios multimedia y
CCTV.

3) Planes de asistencia y seguimiento (Planes de formacién en
centros).

Suelen ser una modalidad que se realiza para facilitar la forma-
cidn o perfeccionamiento "in situ” y en la cual se puede hacer
una formacion a medida de los usuarios que tienen una proble-
matica concreta y comin. Este tipo de perfeccionamiento se uti-
liza actualmente en la elaboracion de los Planes institucionales.
Su éxito depende de la falta de personas formadas o preparadas
para llevarlos a cabo asi como del protagonismo que en estos
grupos tienen los lideres o directivos de los centros, que deben
ser agentes de efecto multiplicador y los que apoyan a los agen-
tes externos del plan.

Dentro de los tipos de actividad més coherente aparecen:

a) extensivo, como modalidad que mis responde alas caracte-
risticas de estos planes, ya que € tiempo entre sesion y sesion
es necesario para poder aplicar y reflexionar o leer nuevos
documentos que ayuden a elaborar €l discurso colectivo de

respuesta tedrica a los planteamientos generales; b) mixto,



como modalidad también valida, ya que en algunos momenlos
son necesarias sesiones intensivas y en cortos periodos de
tiempo con €l fin de clarificar algunos aspectos, o, sobretodo,
replantearse algunos aspectos del proceso ya que se estan con-
virtiendo en motivos de conflicto, malestar o abandono de los
miembros de los grupos; ¢) continua, 0 sea permanente, apro-
piada para el desarrollo de estos planes, puesto que debe ser un
trabajo que tiene que tener regularidad, atendiendo d ritmo del
proceso y a sus necesidades; d) régimen de tutorizacion, que
define 10 que es un plan de asistencia para un grupo de profe-
sionales y no a nivel individual.

Eii cuanto a la metodologia, se pueden utilizar los tres nive-
les de forma coinplementaria: la magistral, las técnicas gru-
pales y los medios multimedia.

4) Reuniones de trabajo (cooperacién e intercambio).

Este tipo de modalidad se utiliza fundamentalmente entre profe-
sionales con un cierto nivel dentro de las escala docente, cuando
no hay un cuerpo tedrico sobre los problemas que abordan, vy,
por |o tanto, deben ellos generarlo a través del andlisis de su pro-
blemética y de la aplicacion de las investigaciones y las teorias
de otros campos a esa problemética. Son reuniones que sirven
para dar seguridad y evitar el aislamiento de este tipo de profe-
sionales.

Estas reuniones pueden ser intensivas y de internado durante
varios dias, dadas las distancias geogréficas entre | os participan-
tes y su recargo de actividades habituales.

Suelen ser actividades que utilizan la férmula de la modalidad
continuay discontinua ala vez, como hemos indicado y la dis-
tancia la que pueden utilizar para enviar diferentes documentos
o conclusiones de cada uno como paso previo ala convocatoria
de una reunion.

En la mayoria de los casos, aunque se puede utilizar la compa-
recencia de un experto o la presentacion de un informe, con
motivo de la metodologia dc caracter magistral, lo normal es que
se utilicen las técnicas grupales. Para esta modalidad 10s multi-
media pueden ser una ayuda inestimable, mediante la conferen-
cia miltiple a distancia o la conexién multidireccional por cable
de ordenador (Ibertex) o el video interactivo.
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5) Jornadas, Simposium y Congresos.

Esta modalidad de formacion se da cuando ya existe un cuer-
po tedrico sobre una determinada problemética. Permite dife-
renciar los expertos de |os profesionales de cierto nivel (en la
mayoria de |os casos formadores de formadores) y poder
crear una situacion en la que se ponen en contacto unos y
otros para conocer las investigaciones y los trabajos de sus
colegas.

La principal diferencia entre uno y otros seria € nivel de los
asistentes y, por tanto, de los ponentes y de los conocimientos
gue se desarrollan.

Las Jornadas, se suponen que cumplen €l objetivo de poner en
contacto a un grupo bastante numeroso de profesionales (200 &
300}, utilizando para ello los grupos de trabajo, los intercambios
de experiencias 0 las mesas de experiencias. Las ponencias o
aportaciones de un grupo de especialistas servirdn como €lemen-
tos marco respecto a tema. El objetivo de esta modalidad es
fomentar la convivencia durante unos dias de un grupo de profe-
sionales especializados en una problemética y analizar las dife-
rentes tendencias de enfoques y respuestas a un determinado
planteamiento. Suele servir también para que se estudien deter-
minadas opciones y, sobre todo, para que las personas profundi-
cen en ellas.

Los Simposinm son reuniones de carécter interdisciplinar y
sobre un tema o problematica en las que los participantes suelen
poseer un alto nivel de conocimientos. Suelen incorporar exper-
tos extranjeros y nacionales para ponerlos en contacto entre si y
favorecer el maximo provecho a intercambio de experiencias a
través de paneles y mesas de comunicacion.

Los Congresos son reuniones de carécter nacional 0 internacio-
nal, cuyo objetivo es exponer a través de expertos y ponentes las
Ultimas investigaciones y reflexiones sobre diferentes temas
colaterales de un &rea o tema de interés. Esta actividad debe ser-
vir para que los participantes puedan sacar una visién bastante
general Y detallada de la situacion actual del temay de la inves-
tigacién que se esta llevando a cabo.

Estos tres tipos de actividades tiene un carécter muy especiali-
zado, pero SON € motor y € punto de partida de las otras activi-
dades, generando a través de las publicaciones que generan €



cuerpo tedrico de un area y de las otras actividades de formacion
y perfeccionamiento.

El conjunto de propuestas planteadas coincide basicamente con
las que realiza la OCDE-CERI (1985) en referencia a la formacion
de profesores, si bien podrian también considerarse otras como €
uso de la ensefianza programada (para procesos de autoformacion),
las escuelas y universidades de verano, las licencias por estudio y
las ayudas individuales para formacion especifica.

Las relaciones y utilidades de las diferentes modalidades forma-
tivas puede ser objeto de muchos andlisis, sin embargo nos parece
necesario resaltar la importancia que para determinados objetivos
tiene la formacién contextualizada en el lugar de trabajo. El cuadro
comparativo recogido a continuacién {Cuadro3.3.8) nos aproxima a
esa valoracion.

Desde la perspectiva empresarial también es vista la utilidad de
esta formacion a la que se le asigna determinadas técnicas y méto-
dos (Cuadro 3.3.9). Y es en d nuevo enfogque donde adquieren sen-
tido estrategias de desarrollo como la Revision Basada en |a Escue-
la, el Desarrollo Organizacional, la innovacion centrada en la
escuela y otras propuestas.

La formacion de directivos puede plantearse, por lo tanto, de
maneras muy diferentes, dada la variedad de posibilidades. No obs-
tante, habra que considerar, a la hora de seleccionar, la estrategia
mas adecuada que sea coherente con las necesidades del sistema
educativo y de los centros. También se deberadn considerar la cultu-
ra imperaiite (las necesidades de formacion mas utilizadas y acepta-
das) y las necesidades de los usuarios.

La formacién de directivos en nuestro contexto deberd incor-
porar, por tanto, elementos de formacion inicial y permanente,
considerar el conjunto de tareas que realizan estos profesionales,
los problemas con que se enfrentan y la estructura, organizacién y
funcionamiento de los sistemas de formacion permanente vigen-
tes.

Nada podemos destacar a priori y tan |6gico como ildgico pue-
den resultar €l uso de una manera u otra de las diferentes modalida-
des o tipos de actividades. Los objetivos perseguidos y € marco de
reierencia serén en todo caso los elementos que permitirdn valorar
una u otra opcidon como aceptable.
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Cuadro 3.3.8:

Tabla comparativa de la formacion centrada en la escuela
y de los cursos de duracion larga y breve
(OCDE-CERI, 1985: 37)

Caracleristicas

Cursas dz larga duracion

Cursas de breve
duracign

Formacion centrada en
la escucla

Objetivas

Perfeccionamiento
profesional y desarrollo
de 1a personalidada
titulo individual

Perfeccionamiento
profesional a titulo
individual

Desarrollo a escala de
grupo u escuela les decir
de sistema

Emplazamiento

Centra (fuera de la
escuela)

Sobre wdo en el Centro
de formacidn

Sobre todo en la escuela
donde e trubaja

Panicipantes

Enscfiantes pracedentes
de diversas escuclas

Sobre toda cnseiiantes
procedenies de diversas
escuelas

Ensefiantes y grapos
procedentes de una
misma escuela

Contexto Lejes det empleo, Lejos del empleo, Ligado al empleo v a
ingegrado en ef curse integrado en el curso veces en el puesto e

integrado al empleo

Duracidn Hasta tres afios Hasta doce semanas En general de breve
duragion

Personal Centro-exterior Sobre todo Centro- Escuela y exlerier

exterior

[niciativa Centro Centro (en general} Escuela/geupo/
enseiiante

Centenido Conocimiento de teorfas, | Conocimientos y Conecimientos y

investigacion y
disciplinas de estudio

competencias generales
y pricticas

compelencias pricticos
expresamente ligados al
emplec selucion de
problemas

Métodos més corrientes

Conferencias, trabajos

Sesiones d estudio,

Visitas a escuelas.

dirigidos v grupos de filmes y simulaciones observaciones en lu clase
discusidn v rotacitn de los
emplcos
Acreditacién de titulos Si A veces Muy raramente
Prolongaciones fijadas Raramente A veces Muy raramente
Evaluacidn Raramente A veces A veces




Cuadro 3.3.9:
Técnicas y métodos para la capacitacién en
las organizaciones (Mendoza, 1985:155)

1
E. z
Furmos Eé % 'g 58

Ex% 188 £

g $38 Eu g £ 2
Adiestramiento en la empresa Si S8i 8 X
Dramatizacion No No No X
Entrevista No No No X
Estudio de casos No St No X
Interrogatario No No Ne X
Juegos de negocios No Si No X
Laboratoriv de relaciones humanas No 8P Ne X
Reuniones de trabajo Si Si Si X
Rotacidn de puestos Si Si Si X
Programa de lecturas Si S Si X
Programmas de induccidn o de orientacidn S Si Si X
Tormenta de ideas Na No No X
Visita No No Si X

3.3.4.2. Las repercusiones de la formacidn

La preocupacion existente por la funcién directiva, el modo de acceder
a ella, la formacidn necesaria para desempefiarla, etc., ha crecido en los
dltimos afios. Aparecen diversos estudios dirigidos a averiguar tanto las
necesidades de formacién de los directivos como para evaluar la eficacia,
satisfaccidn, etc. de los cursos realizados. La revision realizada y presenta-
da a continuacién nos permite constatar que en todos los estudios realiza-
dos en nuestro pafs exXisle una variable de interés con la investigacidn quc
realizamos: las expectativas y motivaciones para el cargo cambian después
de haber realizado cursos especificos ‘e formacion directiva.

El cuadro 3.3.10. recoge las variables de identificacion de los estu-
dios analizados, comentando posteriormente las aportaciones relevan-
tes que en relacion a la formacidn (se obvian, por tanto, otros resulta-
dos mas propios de los estudios analizados) se sefialan. Partiremos
para todo ello de la aportacién de sintesis presentada ene] primer Con-
greso Internacional sobre Direccidén Escolar (Gairin, Tejada v Tomads).
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El estudio de Sarramona y otros (1993) pretendia establecer las
necesidades de formacién de los directivos de los centros de Cata-
lunya para, posteriormente, disefiar un Curso de Formacion.

En & se pone de manifiesto que:

- El periodo de permanencia en el cargo es muy bajo.

- Los directores no reconocen tener un bajo nivel de formacion
en las tematicas directivas presentadas, si bien consideran de
interés la formacién permanente.

- Los directores que gozan de mayor experiencia reconocen que
en general ésta solo les ha influido en mejorar las tareas relacio-
nadas con la funcién administrativa pero no con las tareas técni-
co-pedagogicas y organizativas.

El estudio realizado por Rul se basa en la evaluacion del Curso
Experimental para directores realizado en Catalunya en 1987.

Destacamos de el la comparacidn que se establece entre los
objetivos sefialados a inicio del curso y los sefialados a final del
Ccurso:

Cuadro 3.3.11.

Objetivos sefialados en un curso de directores.
(Rul, J., 1987)

Al infcio y por orden de preferencia Al final y por orden de preferencia

Ohtener téonicas e ingrumentos précticos|  Conooer [as fundones dd- director

Conooer Ies funcionescd director Conodmiento de la Organizaddn
Escolar

Aprender a daborar y evduar d PE.C. | Aprender a daborar y evduar d PECC.

Conooer la legidacion Conocer las fundones e |os drganos
colegiados




Respecto a colectivo de directores de BUP y FP se realiz6 un
estudio (Gairin y otros, 1989) para averiguar las necesidades, expec-
tativas y motivaciones de forniacién directiva. Del estudio se pue-
den extraer los siguientes datos de interés:

- Los directivos que dicen estar mas preparados en las distintas
tematicas son los que valoran menos la importancia de dicha
preparacion y los que reconocen estar menos preparados dan més
importancia a los diversos aspectos de formacion.

- La mayoria delos profesores de secundaria (89.7%) consideran
necesaria la realizacién de algun tipo de formacién permanente.

Las conclusiones del estudio de Alvarez (1990) derivan de tres
Cuentes. La funcién directiva en los paises de la OCDE, la reunion
de expertos en organizacion y gestién de centros educativos y una
encuesta-sondeo a 120 directivos del territorio MEC. Algunas con-
clusiones son:

I, Lafiincion directiva sigue teniendo ciertos aspectos atractivos
para los profesores de los centros, si bien existen dos dificulta-
des importantes:

a) Falta formacion especifica en direccion y dinamica de gru-
pos y gestion econémica y administrativa.

b) No se asumen las funciones de control del Claustro y
representacion oficial.

2. Respecto a la formacion de los directivos es muy importante
laformacion inicial y en servicio del Directivo teniendo en cuen-
ta el actual modelo de seleccién y nombramiento,

El estudio encargado por la Direccion General de Ordenacion
Educativa de la Ueneralitat de Catalunya (Sarramona, Cairin y
Fcrrer, 1991) abarca una poblacién de directivos de primaria y
secundaria, publicosy privados y de medios urbanos, semiurbanos y
rurales. En e se afirma:

- Hay una gran coincidencia entre los diferentes estamentos a la
hora de resaliar la necesidad de que los directivos reciban una
formacién especifica para ejercer so cargo.

- La formacién de los directivos deberia darse antes de ser nom-
brados (63%) y después de ser nombrados (34%).
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- ElI 65% de los directores encuestados y el 25% de Jefes de
Estudios manifiestan haber recibido algun tipo de formacién por
parte de la Administracion u otra instancia.

- Los directivos manifiestan estar preparados para las tareas
basicas en un 47% mientras que un 36% consideran estar bien
preparados y € 15% estar insuficientemente preparados.

- Los estudios realizados sefialan una gran vinculacién entre la
formacion en tareas directivas, la satisfaccion personal, la efica-
ciaen € cargoy el nivel de innovacion existente en los centros
educativos.

Cabe aqui referenciar el estudios de Gaziel (1989) que concluye
la eficacia de la formacion en las caracteristicas afectivasy cogniti-
vas de los directivos.

No parecen concordar plenamente estas apreciaciones con las
aportaciones de Barrio, Dominguez y Gonzélez (1991) respecto a un
curso de formacion desarrollado en Soria. En el informe correspon-
diente se sefiaa:

"Se les ha pedido que opinasen sobre los cambios producidos
por € curse en sus capacidades paru dinamizar y generar la
innovacion y el cambio en sir ceniro y obre la diferencia de las
expectativas gue tenian al principio y las que tenian ahora, wna
vez concluide. La opinidn de la mayoria es que @ curso no ha
satisfecho las expectativas que tenian al principio, pero valoran
positivamente la incidencia del curso sobre sus actitudes de
cambio. Con todo, no creen estar ahora mds capacitados que
antes, 'porque han recibido demasiada teoria universitaria'.
Alguno cree que no esta capacitado y esté asustado ante {as nue-
vas responsabilidades que le vienen encima”.

Las repercusiones de la formacion pueden ser, no obstante, dis-
tintas y/o paralelas a cambio de percepciones y expectalivas. Asi, la
realizacion del curso de formacién de Salamanca (Herrero. 1991)
Ilevd a los directivos a mantener contactos periédicos por zonas y
niveles para facilitar el intercambio de informaciones y experien-
cias, la coordinacion de actuaciones, la elaboracion de materiales de
uso y la incorporacion a estas tareas del resto del equipo.

Por otra parte, el estudio de Rul (1987b) referido a la compara-
cion de las rcspueslas dadas en dos cursos de formacién diferentes



dados en Barcelona y Tarragona evidencia céme la formacion ha
servido para aproximar las visiones personales sobre diferentes pro-
blemas.

También puede servir 1o que dice Breuse (1984:157} desde una
perspectiva mas general: "una fuente de los problemas que tiene el
profesorado es la escasa y mala formacion de que dispone” o lo que
sefiala Amparo Martinez: "el perfeccionamiento de la funcién
diddctica €s una de las principales vias de disminucion de las ten-
siones de los docentes, siempre que se incida en la interdependen-
cia entre los aspectos didacticos y personales’.

El estudio encargado por el MEC, Subdireccion General de For-
macién del Profesorado (Gairin y otros, 1991), tenia como objetivo
principal valorar la adecuacion del disefio, desarrollo y resultados
del Programa de formacibn para equipos directivos que se aplica.
Entre los diversos aspectos evaluados nos interesa resaltar la infor-
macién obtenida respecto a las expectativas y motivacicnes de los
asistentes en dos momentos: inicio del curso y al finalizar d curso.

Las expectativas ante el curso son variadas y se ordenan por
orden de preferencia de la siguiente manera:

Mejorar €l nivel de informacidn/conocimientos
. Adquirir instrumentos y recursos de organizacién
. Aumentar la seguridad en el gjercicio del cargo
. Intercambiar experiencias con otros directivos
. Satisfacer el interés/curiosidad por € tema de la direccién
. Favorecer la promocion profesional
. Satisfacer las ofertas de formacion de la Administracién

NOUTAWN =

Las razones por las que los directivos dejarian el cargo quedan
ordenadas globalmente de la siguiente manera:

. Falta de colaboracion de los coniparfieros

. Falta de resultados préacticos en la gestion realizada
. Incompatibilidad con el resto de los cargos

. Tensiones con estanientos y/o la Administracién
Falta de tiempo para dedicar d cargo

Cansancio

. Preferencia por la actividad docente

. Poco reconocimiento del trabajo realizado

. Baja remuneracion econémica

CONOUTAWN —
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La utilidad del curso merece diferentes opiniones que se expre-
san en el siguiente rango de preferencias:

. Megjorar el nivel de informacién/conocimiento

. Adquirir instrumentos y recursos de organizacién

. Intercambiar experiencias con otros directivos

. Aumentar |la seguridad en el gjercicio del cargo

. Satisfacer el interés/curiosidad por el tema de la direccién
. Satisfacer las ofertas de formacién de la Administracion

. Favorecer la promocién profesional

~NO YN W —

Una comparacion de estas opiniones con las expectativas de ini-
cio permite apreciar el cambio de opinién que el curso ha generado
en algunos casos. El valor dado a intercambio de experiencias y a
la satisfaccion de las ofertas de la Administracién ha aumentado,
mientras que disminuye el proporcionado a aspectos como la pro-
mocién profesional.

Més concretamente, la formacién dada en el curso no ha modifi-
cado los criterios en relacién al cargo; tan solo ha subido en el "'ran-
king" puesto a la preferencia por la actividad docente.

De los estudios analizados, de la literatura a uso y de la compa-
racion de las necesidades de formacion, motivacion y expectativas
destacamos como elementos resefiados con cierta insistencia:

- Lamotivacion y € interés por teméticas pertenecientes d curri-
culum de la formacién directiva es menor antes de recibir la for-
macién que una vez terminada ésta. También se da el hecho de
gue los directivosen gjercicio y no formados en la funcién se con-
sideran suficientemente preparados mientras que los directivos
formados se consideran insuficientemente preparados seguramen-
te por haber iniciado € conocimiento de un campo de trabajo.

- Las expectativas que tienen los directivos respecto a la forma-
cion permanente al inicio o antes varian a lo largo del periodo o
periodos de formacion.

- Laformacién directiva también modifica y, normalmente supe-
ra, las expectativas y motivaciones hacia la tarea directiva.

- Los directores de secundaria suelen darle menor importancia a
la formacion que los de primaria, seguramente como consecuen-
cia directa de una tradicién més arraigada de formacion perma-
nente en primaria.



3.3.4.3. Opiniones y propuestas sobre la formacisn de directivos

Recogemos en este apartado lo significativo de un conjunto de
propuestas, complementarias a las ya citadas, que diferentes estu-
dios han realizado en relacion al tema. Cabe considerar que perte-
necen al ambito de las reflexiones, con mayor 0 menor conocimien-
to experiencial del tema, recogiéndose en el capitulo cuatro,
apartado 3, las realizaciones concretas que existen.

Una formacion que tenga sentido pero que, ademas, sea eficaz
necesita seguramente de un disefio adecuado. L os estudios presenta-
dos no abundan en esta perspectiva mas alla de formulaciones gene-
rales como las presentadas en el apartado anterior (3.3.3.1).

Las propuestas de formacién a desarrollar se fundamentan como
todas las propuestas de este tipo, en un determinado analisis del pro-
ceso de ensefianza-aprendizaje, participan de modelos generales de
formacion y se contextualizan en el marco de organizaciones deter-
minadas. Consecuentemente, las posibilidades son muy variadas y
mayores |as realizaciones.

Un modelo aproximativo a las tendencias actuales mas compro-
metidas es presentado por Juch (1987). Este autor, con experiencia
en el mercado laboral y en la ensefianza, presenta un modelo de
desarrollo personal basado en el aprender a aprender y desarrollo
organizado por uno mismo, que supone un proceso reflexivo sobre
el propio aprendizaje. Su concepcion bésica es ciclica, parte de la
actividad y tiene varias expresiones segun sea el peso de la practi-
ca, percepcion, pensamiento o accién. Los elementos del modelo
guedan recogidos en la figura 3.3.3.

Pero la formacion debe considerar, ademas de las vinculaciones
y necesidades de la préctica, la coherencia que mantiene con una
determinada forma de entender las organizaciones y el trabajo en
ellas, sin menospreciar la importancia de enfoques mixtos. Las con-
secuencias de las diferentes iinagenes de organizaciones propuestas
por Miles y Elkholm (1985) para la 1SIP son retoinadas por Glatter
con evidentes referencias a los procesos formativos:

"La imugen racional requiere aptitudes analiticas y de exposi-
cion. Ello implice habilidades tales como diagndéstico, SUpervi-
sion y valoracién de resultados, prevision de fendencias (tales
corno los cambios de oportunidades de trabajo locales 0 en Ia
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Figura 3.3.3:Etapas en el ciclo del proceso de aprendizaje.
Actividades y habilidades (Juch, 1987: 50)

composicién social de la poblacion local). clarificacién y comu-
nicacion de los objetivos del colegio, incorporacion de estrate-
gias y creacion de planes pura llevarlas a cabo. Las imégenes
colegial y sistema social se selapan en gran medida y es prefe-
rible considerarlas al mismo tiempo. Requieren aptitudes socia-
les y de facilidades tanto de caracter personal como logistico.
Ello incluye habilidades tales corno: saber wmotivar a los indivi-
duos o0 a los grupos para que dediquen su tiempo, energia y
experiencia en la consecucion del nuevo objetivo; organizacion
de apoyo legfstico y formacion necesarios; ayuda al progreso
del trabajo con una orientacion y consejos personales; desarro-
Ilo de un clima de confiarnza y comprensién. La imagen politica
requiere aptitudes del regateo, la influencia yla construccion de
coaliciones. Para €ello son necesarias habilidades tales como:
percepcion de las motivaciones politicas yue estén detrés y las
consecuencias probables de los cambios previstos; ejercicio de



presiones; suministrar incentivos; convencer a /os grupos de
interés: manejo de los conflictos; negociacion de compromisos.
La imagen cultural requiere aptitudes intuitivas y de juicio. Ello
incluye habilidades tales como el recorzocimiento de los valores
y creencias de l0s diferentes grupos o ‘subculturas_, tolerando
la ambigliedad y el desorden, reconduciendo las normas cultu-
rales..” (1993:521).

Bajo presupuestos similares De la Torre {1992:135) plantea algu-
nas consecuencias para la formacion, de acuerdo a perfil del direc-
tor. Asi, sefiala:

* Perfil tecnolégico o racional: fomentar capacidades y destre-
zas relacionadas con el diagnéstico, supervision y valoracién,
prevision de tendencias, clasificacién y comunicacion de objeti-
vos, técnico en evaluacion y control de los resultados, experto en
planificacion y control y profesional eficaz.

Perfil politico, que obliga a ser negociador, experto en conflic-
tos, previsor de conductas y consecuencias, dominador del dis-
curso, capaz de convencer a grupos y tener, ademds, carisma y
liderazgo.

« Perfil cultural, acompafiado del reconocimiento de subgrupos,
aptitudes intuitivas y psicolégicas y de valores y creencias del
grupo y de las personas.

Si bien cada "imagen" requiere una forma de actuar y es cohe-
rente con una determinada propuesta, 10 cierto es que la préctica es
mas polifacética y multidimensional. Ademas, hay que estar atentos
a las exigencias contextuales (externas e internas a las organizacio-
nes) y ala realidad histérica donde una determinada formacién se
plantea.

La contextualizacion como requisito es reconocida como necesi-
dad por el proyecto ISIP, que como toda propuesta comparativa tien-
de a la uniformidad. Esta necesidad es taxativamente mencionada
por Gielen cuando sefiala que "convertirse en director es un proce-
so de socialiiacion compleja y de aclimatacion en el seno del siste-
ma administrativo de la educacion en una sociedad especifica"
{1987:138).

Desde esta perspectiva, podemos también considerar las visiones
gue se dan en torno a la formacion: a) homogeneizacion de 10s tra-
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tamientos formativos y b} diferenciacién en funcion del contexto.
Bajo el primer planteamiento subyace la idea de un modelo univer-
sal de centro educativo, que no se diferencia substantivamente del
vélido para otras organizaciones.

Este supuesto que apoyaria la propuesta de programas de forma-
cion estandarizados es rechazado por Bailey a través de la siguiente
afirmacion:

"no existe, incluso en e seno del management industrial, una

pauta universal de formacion. Consecuentemente, la analogia

simplista y la importacién global de modelos desde una situa-

cion de gestion a otra no es una opcién seria" (1986:216).

Bajo el segundo planteamiento, autores como Gray (1982), Hoy-
le (1986), Bailey (1986), Southworth (1988), Coulson (1990), abo-
garian por una formacion integral que formara parte de un desarro-
[lo educativo general. Esta formacién deberia proporcionar
elementos criticos para enjuiciar situaciones educativas generales,
facilitar la formacién de personas y el desarrollo organizativo y
curricular a través de ella. Las siguientes citas, recogidas de Gime-
no y otros (1995:174-175) nos matizan estas apreciaciones:

"Para que tengan éxito, las necesidades de formacion tienen que
integrarse en una estrategia global de desarrollo para la profe-
sién de la ensefianza como un todo, con programas apropiados
disponibles para todo el personal, en los diferentes estadios de
su carrera y niveles de antigliedad" (Coulson, 1987:17).

"si enseflamos a los directivos las teorias sobre la gestion que
otros han desarrollado, estaremos conduciéndonoy paraddjica-
mente (...) si formamos para la gestion debernos ensefiar no a
aprender y recordar lo que otros han pensado, sino a pensar y
decidir por si wmismos” (Gray, 1982:8).

"a menos que podamos examinar criticamente €l sistema educa-
tivo al cual pertenecemos, nuNcu iremos mi s alld de una teoria
de la organizacion educativa" (Gray, 1982:9).

"la clase de cursos de direccion que fes directores (escolares)
necesitan no son tanto de teoria de sistemas, racionalidad ins-
trumental y produccion industrial, como de conocimientos y con-
ciencia del curriculum, comprension social y habilidades inter-
persondles”,



“debe estar mds preparado para liacer juicios complejos, sinté-
ticos, del tipo de l0s necesitados en ética, politica o diplomacia,
y no de aquellos necesitados en ingenieria o economia” {South-
worth, 1988:55).

"NO deberiamos asumir que la mayor tarea implicada en la for-
macién de directivos sea la de transmitir habilidades de nego-
cios e incluso las habilidades de dirigir y motivar a la gente. Es
importante gue la formacion en direccion provea un amplio
campo para la reflexion y discusion sobre cuestiones educativays
{...). La formacion deberia enfocarse en disponer a los directo-
res para gue sean conscientes de sus necesidades y problemas”
{Hoyle, 1988:22).

La propuesta alternativa que se deberia de una linea de reflexién
como la citada supondria:

"a) la adecuada comprension del fendmeno escolar organizativo,
b) por medio del debute de los grandes conceptos filesdficos y
sociolégicos,

c) ligados a las situaciones concretas y a 10s problemas especi-
ficos que emergen de las circunstancias particulares en gque se
desempeiia el puesto y

d) todo ello teniendo como foco la expresion de las demandas de ia
comunidad hacia la instituciéneducativay las respuestasa las mismas
vertebradas a través ddl curriculum”. {Gimeno y otros, 1995:176)

3.3.4.3. a) La necesidad deformacion

La necesidad de la formacién de directivos como consecuencia
l6gica de las funciones que tienen que desarrollar es asumida de
manera generalizada, tanto por estudiosos, como por |os responsa
bles y los propios directivos Una muestra de ello son las siguientes
aportaciones.

Lépez reclama una formacion abierta y comuin para tedos los
equipos directivos y para Inmegart, hay unos puntos en los que
coinciden la mayoria de los estudiosos del tema:

“I.- Pocos ponen seriamente en tela de juicio la necesidad de
,formacionde los directivos de los centros docentes.
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2.- Pocos discuten la necesidad de que haya oportunidad de pre-
paracion, tanto previa, como en €l gjercicio profesional.

3.- Se suele reconocer que los directivos escolares precisan de
una preparacion especializada” (1988:169).

Esta necesidad es también sentida por los propios directivos.
Asi, en € estudio de Sobrado, los directivos sitlian esta necesidad en
6,54 respecto a un maximo de 7 (1978:44) y los inspectores en 6,33
sobre 7 (1978:112). Asimismo, €l estudio de Ayats y Corredor esta-
blece:

"La gran mayoria {88,7% de la poblacién encuestada) reconoce
gue es necesaria una formacion especifica para 1os docentes que
acceden a los cargos directivos. No hemos establecido una dife-
renciacion sobre e momento en que deba darse la formacién,
pero es evidente la necesidad expresada por parte de |0s exncues-
tados de una formacion especifica. Esta formacién se reclama
en un 88,9% de los casos en forma de cursos de Organizacion
y/o Administracion organizados por las Autoridades Educati-
vas' (1991:6).

No es de extrafar, en estas circunstancias, que haya una preocu-
pacién por parte de los responsables de las administraciones educa-
tivas. Sucede asi en el Pais Vasco, donde laLey Plblica Vasca intro-
duce como requisito la formacién obligatoria posterior a la eleccion
de los directivos y previa a su nombramiento para el cargo (Ayerbe,
19931.

3.3.4.3. b) El desarrollo de su formacion

La formacion de administradores es analizada por Municio
(1994). Considera 4 etapas que refuerzan las ideas del administrador
como profesional ligado a los avatares de |la politica educativay a
la historia educativa del pais, (cuadro 3.3.12). Bésicamente identifi-
ca, salvando las diferencias de contexto y las referencias principal-
mente americanas, 10s siguientes aspectos significativos:

a) Etapa ideolodgica. Corresponde a los primeros momentos. En
el siglo XIX habia pocos administradores, estaba indefinida su
actividad Yy no recibian ninguna formacion.
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b) Etapa prescripriva. No existe formacion universitaria en este
campo a inicios del siglo XX, si bien la situacion cambia rapida-
mente aunque de modo desigual. Se pasa de un directivo de empre-
sa, a un gjecutivo escolar y a un directivo transmisor de valores
democréticos, posiblemente como consecuencia indirecta de la
influencia de los inovimientos fascistas de los afios 30. Al finalizar
la Il Guerra Mundia habia mas de 125 instituciones en USA que
ofrecian programas para formar a lideres educativos y muchos
estados exigian estudios previos para acceder a puestos de gestion.
Los contenidos de formacién casi no se diferenciaban de los
docentes, salvo incorporar alguna materia como la organizacion
escolar o reforzar aspectos técnicos. mecanicos y practicos de la
administracion. Sélo al final del cuarto de siglo aparecen lenta-
mente elementos relacionados con la sociabilidad, conformidad
adaptativa y relativismo moral.

c} Etapa de profesionalizacion. Impulsada a partir de 1946 por
€l apoyo de empresas y la creacion de la asociacion de profeso-
res de Administracion y, posteriormente (1956), por € Univer-
sity Council for Educational Administration (UCEA).

La orientacion formativa tiene, inicialmente, orientacidn conductista.
Hay preocupacién tedrica por conocer los aportes de otras ciencias
(ciencias sociales Yy ciencias del comportamiento) y €l destierro de la
experiencia préctica como fuente de saber. L a formacién poco a poco
se hace més compleja, teniendo como referentes cronol égicos:

a) Formar administradores capaces de tomar decisiones.

b) Introduccion de la tecnologia (afios 60).

¢) Combinacién del estudio con précticas en centros (afios 70
y 80), surgiendo las especialidades, l0s programas de compe-
tencias y el adiestramiento para la préctica

La situacion en Espafia no difiere mucho de la planteada. Mé&s
alla de los primeros pasos legales que reconocen la funcion
directiva (Capitulo 4.1.), lo cierto es que la formacion es la gran
ausente. Unos primeros antecedentes pueden encontrarse en la
creacion en 1932 de las Escuelas Superiores de Magisterio vy,
posteriormente, de las Secciones de Pedagogia, que introducen
asignaturas que apoyan la formacion de directores e inspectores.
Los afios 60 y 70 veran la creacién de especialidades en algunas
universidades y la realizacion de cursos por parte de los ICE.
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No obstante, la supresién del cuerpo de directores que redliza la
Ley General de Educacién de 1970 abre un paréntesis de incerti-
dumbre y de muchas realizaciones. La aparicion de la LOECE y
la institucionalizacién que realiza de la formacion no logra sedi-
mentarse por la aparicién delaLODE y el nuevo modelo de direc-
cién que establece. Asi, se corta el déhil proceso de profesionali-
zacion iniciado y la formacién universitaria tiende a desaparecer.
Sdélo en los dltimos afios, y como consecuencia de la falta de
candidatos a la direccidn, se plantea de nuevo la formacién, que
es sancionada por la propia LOGSE.

d) Etapa actual. Los déficits de las escuelas generan revisiones sobre
estas y su funcionamiento, surgiendo la preocupacion por el cambio.
El informe elaborado por el National Policy Board for Educational
Administration recomendaba para cualquier plan de formacion:

* Influencias sociales y culturales en €l proceso de escolarizacion.
* Los procesos de ensefianza y aprendizaje en la mejora de la
escuela.

* Las metodologias de la organizacion y el andlisis de las
politicas en educacion.

* Las dimensiones morales y éticas de la escolarizacion.

El desarrollo de estas areas estara basado en los problemas de la
préctica y apoyado en los resultados de las experiencias clinicas.
Detras de estas propuestas hay una critica a la falta de profesio-
nalizacién de los directivos. Como sefiala Municio:

"Las causas se centran fundamentalmente en los programas,
en el sistema de formacion y en el sistema de seleccién. A los
programas se les acusa de superficiales, de ser una suma de
cursos independientes, de desconexion con la prdctica y de
falta de relacion con los componentes especificos de la edu-
cacion como € curriculum, la evaluacién o los valores éticos
y morales. A los sistemas de formacion se les acusa de utili-
zar estructuras improvisadas, con formadores aficionados,
model os académicos o de investigacion universitaria y meto-
dologias tradicionales, todo ajeno a una formacion profesio-
nal. Los sistemas de seleccion carecen de seriedad y se rigen
por la oportunidad, las relaciones personales, las maniobras
politicas o la adecuacién a procedimientos administrativos.



La realidad tiene poco que ver con la capacidad del director
para potenciar la actuacion de una institucion estrechamen-
te ligada «! entorno, que necesita crear nuevos modelos de
organizacién que terminen con la situacién actual y que
incorporen a! disefio de tareas y relaciones fa naturaleza de!
aprendizaje y la ensefianza, componentes especificos de la
institucion educativa".

CUADRO 3.3.12:
" Etapas gener alesde evaluacion y conceptos que se

aplican al administrador de la educacién
(1994: 39-40)

1820-1900 Etapa ideoldgica Ideologia
Educador filésofo
Aristocracia del caréacter
Maestro de maestros

1900-1945  Etapa prescriptiva Direccion cientifica
Director de empresas
Ejecutivo escolar
Agente social
Relaciones humanas

1946-1985 Etapade la
profesionalizacion Cientifico de la conducta
Retdrica
Experto-técnico
Profesional

1985 Etapa actual Cientifico social
Politico
Agente cultural
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Gran parte de las consideraciones anteriores son traslabables al
contexto espafiol, s bien aqui habria que contextualizarlas dentro
del proceso evolutivo que la propia direccion ha tenido (véase e
capitulo 4.1.).

3.3.4.3 ¢) Aportaciones sobre la formacion de directivos

La recopilacién cronoldgica que se hace de estudios sobre |a for-
macién de directivos quiere ser introductoria y no exhaustiva, tal y
corno se comento en la introduccion al apartado. Desde esta pers-
pectiva, la enumeracién no tiene mas sentido que el andlisis de las
preocupaciones existentes, a la vez que delimitar aportaciones de
interés. Por ello, cualquier otrainlerpretacién de las preocupaciones
de un autor deberia abordarse en el marco total de su obra, conside-
rando el enfoque tedrico donde se sitlla y el momento histérico en
gue se presento.

El programa de formacion analizado por Sobrado (1978:365) le
Ileva aindicar que los factores didécticos intrinsecos (interés por €l
trabajo en equipo, novedad en las técnicas, rol estimulador del pro-
fesor) representan una influencia notoriamente més elevada que los
factores extrinsecos organizativos (programacion modular, distribu-
cion de sesiones de mafiana y tarde, etc.).

Arturo de la Orden (1986) hace suyos los componentes del sis-
tema operativo de formacién propuestos por Hoyle (1985) y concre-
tados en el desarrollo de los siguientes aspectos:

“. Capacidad diagndstica que permita determincr €l nivel de
entrada de los estudiantes en cada una de las competencias y en
las destrezas generales de comunicacion (lenguaje verbal, mate-
matico, efc.).

- Disefio apropiado para asegurar € dominio de las competen-
cias. Deben preverse todos los tipos de ensefianza y aprendizaje
potencialmente Utiles: situaciones instructivas orientadas a la
realidad, simulaciones, etc.

- Capacidad instructiva, que asegure una ensefianza de calidad
impartida tanto por profesores universitarios del maximo nivel
cuanto por administradores de la educacion en servicio.

- Disponibilidad de los recursos necesarios ranto de la institu-



cidn formativa como del sistema educative en su conjunto (cer-
tros de practicas, acceso a computadoras, etc.).

- Posibilidad de evaluacién contiruada del programa formativo.
El programa debe incluir un plan de evaluacién de su propio
disefio, de su desarrollo y de sus productos”. (1986:182).

Su realizacién es objeto de una propuesta (figura 3.3.4) que pre-
senta los contenidos de formacién en relacion a las funciones de

planificacion, control, direccién y organizacion considerando un
nivel de fundamentacion general (bases de...) y unaformacion espe-
cifica en las disciplinas correspondientes.

Figura 3.3.4: Contenidos del programa formativo del administrador
de la educacion (De la Orden, 1986:183)

El estudio de Rul nos ordenalos intereses de los participantes en
relacion a una oferta formativa de la siguiente forma:

1. "Organizacién. Proyecto Educativo, Programacién General
del Centro, Organigrama, Reglamento de Régimen Interior, téc-
nicas de organizucion.
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2. Psicologia de la organizacion. Conduccion de grupos y reu-
niones, motivacion, clima escolar y liderazgo, etc.

3. Organizacion académica, horarios, agrupacion de alumnos,
departamentos, etc.

4. Organizacion administrativa: secretaria, economia, manteni-
miento, comedor y transportes.

5. Legislacion escolar.

6. Orientacion escolar y accion tutorial.

7. Organizacion del sistema educativo catalan y politica educativa.
8. Organizacion de actividades paraescolares.

9. Otros.” (1987h:42)

La aportacién de A. Gutiérrez nos sefiala después de un andlisis
sobre el papel de la Administracion en la gestién de los sistemas
educativos:

"En conclusion, s se quiere lograr un mejoramiento efectivo de
la capacidad administrativa de los sistemas de educacién, las
actividades de formacion de administradores deberan coordi-
narse estrechamente con otras medidas convergentes en materia
de racionalizacién de la organizacion, de reclutamiento y de
estatutos del personal; sin ellas, las actividades formativas pue-
den resultar irrelevantes. Por otra parte, la formacion posterior
al ingreso deberé concebirse como complementaria y no como
substitutiva de la formacion inicial exigible para el acceso a los
puestos" (1985:113)

El esquema de partida donde encaja la formacion a realizar que-
da recogido en la figura 3.3.5. A partir de él, entiende el autor que
se deberia diferenciar entre laformacion inicial para personas segln
provengan o no del campo pedagdgico. Otras aportaciones hacen
referencia a

» La necesidad de contextualizar cualquier accién formativa,
considerando las caracteristicas socio-culturales y econémicas
de la sociedad y el conjunto de prioridades establecidas.
 Exigencia de conocer las caracteristicas del sistema educativo.
» Atender |la actualizacién de conocimientos y destrezas.

= Considerar la relacion entre acciones de capacitaciéon y politi-
ca de reubicacion de personas.
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El estudio de Alvarez (1990) presenta los siguientes intereses
prioritarios manifestados por los directivos encuestados, respecto a
los aspectos mds importantes para completar la formacion personal:

* Actualizacion legislativa, con especial atencion al procedi-
miento administrativo.

» Organizacion escolar y técnicas de dinamica de grupos.

* Gestion y administraciéon de empresas, incluyendo soporte
informadtico.

Son menos valorados;

 Evaluacion institucional

* Modelos. estrategias y técnicas relativas a la formacién del
profesorado en gjercicio.

+ Pedagogia general: modelos didacticos, metodologias innova-
doras, sociologia de la educacién, etc.

» Psicologia aplicada y orientacion escolar.

» Formacion del profesorado.

Otros aspectos mencionados hacen referencia a:

* El actual procedimiento de concurso de traslados hace poco
eficaz y rentable los programas de formacién de directivos.

» Lafalta de formacion inicial es unarealidad y una percepcion
por parte de los propios directivos.

« Asimismo, recoge y asume la propuesta que se hace en la reu-
nion de 9 expertos (1 profesor de universidad, 3 inspectores de
educacion, 4 directores de centros y 1 técnico de educacién) cen-
trada bésicamente en:

"a) Se creara el Centro Nacional de Formacién de Directi-
vos (CNFD).

b) En el C.N.F.D. recibiran los Directores recién elegidos par
el Consegjo Escolar, el CURSO de 240 horas al que haciamos
referencia en la parte anterior (3" A) de la propuesta.

c) El C.N.FD. seencargard de proveer de documentacion
técnica especifica -pedagdgica y legislativa- a todos los
directores en gjercicio.

d) Todo Director tendré la obligacién de asistir UNA VEZ
durante su periodo de mandate de tres afios, a un CURSO
ESPECIFICO DE ACTUALIZACION, que tendré carécter
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sabatico y duracién de al menos TRES SEMANAS (/770
horas)" (1990:74-75).

Martin (1991) propone un plan de formacién que supondria:

» Partir de las funciones que la normativa asigna a los diferentes
6rganos.

+ Zonificacion de la oferta.

« Andlisis de la problematica diaria de los centros.

» Apertura de laformacion a diferentes responsables, incluyendo
coordinadores de equipos docentes.

» Hacer hincapié en las relaciones humanas.

» Descender a propuestas préacticas.

« Contemplar una fase tedrico-practica y otra en los centros, con
una duracién de un afio y que funcionaria a modo de seminario
permanente.

También puede resultar significativo el andlisis que realiza la
OCDE (1991:127), en el que sefiala la diferencia de model os de for-
macion existentes y la rareza con que se presentan las eval uaciones
sobre la eficacia del modelo. Sefiala, asimismo, problemas de las
exigencias practicas recogidas en forma de preguntas.

“Las exigencias prdcticas de la formacion del personal superior
suscitan infinidad de preguntas. ,quiénes han de ser incluidos?
/Hasta qué punto deben recibir la misma formacién o una en
buena parte semejante los directores de escuelas primarias, |os
directores de escuelas .secundarias, |0s subdirectores y |0S con-
sejeros 0 administradores de las autoridades locales de educa-
cién o de los distritos escolares? ;Qué papel deberian desempe-
Aar |0s empresarios, las instituciones superiores de educacién y
la profesion de adminisiracidn/docencia? ;Cudnto tiempo debe
durar la formacién? ;En qué pueden contribuir la teoria y la
investigacion a la formacién y la prictica de la direccion edu-
cacional?" (OCDE, 1991:128-129)

Delgado (1991) analiza la cuestion directiva y establece como
pautas para intervenir un conjunto de reflexiones que van destinadas
a mejorar los aspectos del "querer™, "'poder” y "saber" que deben
acompafar al trabajo directivo. Algunas de sus reflexiones hacen

referencia a aspectos tan significativos como:
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» Existe una vinculacion entre funcion directiva y profesorado,
gue proviene de la vinculacion que se pueda establecer entre los
procesos docentes Yy los directivos y de la consideracién que de
un 30 a un 40% de profesores ejerceran tareas directivas alo lar-
go del periodo de actividad profesional. Basicamente, se sefiala
gue la formacion docente es la base de la formacion directiva.

» Laformacion inicial de los docentes deberia incorporar el
conocimiento de las organizaciones escolares y capacitar para
establecer relaciones cooperativas.

» La formacion especifica no puede ser puesta en duda. Reco-
giendo a Inmegant (1988:169), sefidla: " muy pocos ponen en tela
de juicio la necesidad de formacion de los directivos escolares,
que esta sea especializada y que fenga un caracter previo y en
gjercicio”. Cabe diferenciar, por tanto, entre la formacién que se
da a acceder a cargo y la posterior.

» La formacién de directivos en nuestro contexto viene condi-
cionada por la urgencia del problema (evitar el deterioro de los
centros), la amplited del mismo (varios miles que van cambian-
do) y su complejidad (amplitud de los temas a formar, candida-
tos profesores bien formados como tales, ...).

* Los condicionantes mencionados aconsejarian elaborar Planes
de formacion, la concurrencia de variadas instituciones y la
diversificacién de modalidades de formacion.

» Laformacion a desarrollar se deberia adecuar a los principios
basicos de la educacién de profesionales adultos.

La aportacién de Antlnez (1991) en las I Jornadas sobre Direc-
cion Escolar insistia en la necesidad de una formacién especifica
anterior al ejercicio de la tarea que considera:

= El tipo de directivo que se quiere potenciar.
« El andlisis de lo que realmente hacen los directivos en su tra-
bajo.
» La extension y adecuacion de la formacion, aungue en grados
diversos, a todos |los miembros de la institucion escolar.
» Usar una metodologia acorde con las necesidades de los direc-
tivos, las posibilidades de apoyo contextual y la naturaleza de
los procesos que tienen lugar en la institucion.
« Considerar entre otras cuestiones:

- El papel del director en laformacion permanente institucional,



180 J. GAIRIN Y OTROS

- Laformacion deberia estar dirigida a equipo directivo.
- Estrechar las vinculaciones entre |os directivos que se estan
formando.
- Necesidad de introducir motivaciones extrinsecas como
puedan ser: publicacién de articulos, dossiers de experien-
cias, otorgar certificaciones. promocion, etc.
*» El disefio, desarrollo y evaluacién de programas de formacion
debe hacerse de manera colaborativa entre investigadores y prac-
ticos de la direccion.

Este mismo autor presenta, (cuadro 3.3.13). una propuesta de
formacion paralafuncion directiva en términos de tiempo/momen-
to, de contenidos y de responsables de proporcionarla.

También corresponden a estos afos las primeras declaraciones
que hablan de la importancia de los formadores y de la necesidad de
considerar la conveniencia de profesionalizarlos. Al respecto, cabe
recordar las iniciativas del Ministerio de Educacién y Ciencia por
estabilizar los asesores que trabajan en los centros de profesores.
Paralelamente, se plantea su formacion y actualizacion, que ha sido
motivo de iniciativas diversas de las administraciones educativas del
MEC y de Catalufia y objeto de atencién de estudiosos del tema
(Imberiion, 1990; Lobato, 1991). También se hace eco de la impor-
tancia de los formadores eficaces Antinez, (1991).

Di Nubila (1992) nos presenta el resultado de la colaboracién
entre €l Ministerio de Educacion y Cofindustria (confederacion ita-
liana de empresarios), que ha permitido desarrollar €l curso “Orga-
nizacién y gestién del centro escelar” en 18 provincias y con 540
directivos de instituto. Basado en un equipo tutorial (compuesto por
otros directores previamente formados), una guia impresay 9 vide-
ocassettes, ha permitido estudiar " casos" practicos del centro educa-
tivo y debatir nuevos modelos de organizacion, a partir de las posi-
bilidades del mundo empresarial. Como "novedades” en esta
propuesta podemos citar:

* Contenidos como €l centro escolar como empresa, la gestion de
los riesgos o la complejidad del servicio escolar.

» Laintervencién de los participantes y la aportacion de su expe-
riencia, evaluada y confrontada.

» La incorporacion de directores en gjercicio.

* El estudio de casos muy cercano a problemas préacticos como:
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CUADRO 3313

Momentosy contenidos de la formacion para la funcidn
directiva. ANTUNEZ, S (1991)

DURANTE
LA FORMACION
INICIAL

(Facultades, Escuclas Universitarias) Ensefianzas de los
Departamentos de Didactica y Organizacion Escolar,
-Conocimiento de la naturaleza y caracteristicas de las
organizaciones.

-Formacion parael desempefio de funciones dentro de una
organizacion (participacion, toma de decisiones, trabajo en
equipo, ...).

-Conocimiento de la legislacién Y Adminisiracion educativa y
escalar.

-Formacidn parala participacion cn la planificacion, gjecucion
y evaluacion de planes y proyectos.

-Ete.

ACCESO A LA FUNCION
DIRECTIVA

-Departamentos de Didécticay Organizacion Escolar
(especializaciones. postgrados, ...) y redes de formacion: ICE,
CEP, etc.

-"De sdlida” (Start training)

- Kit" de supervivencia.

(formacion para la funcién directiva)

FORMACION
PERMANENTE

-Departamentos de Didéctica y Organizacion Escolar
(especializacioncs, postgrados, .. y redes de formacion: ICE,
CEP, etc.

-Desarroflo de habilidades y destrezas
-Promocion y cambio de actitudes.

-Estrategias de innovacion y cambio cn 1a organizacidn.
-Formacidn especifica en las dreas generales de competencia.
{formacidn en lafuncion directiva)

el trabajo de dos directores de centro, la programacion didactica
de un liceo, €l presupuesto de un instituto comercial o la organi-
zacion de un vigje al extranjero.

La aportacion de Gradailla y Oliver (1992) incide en |a estructu-
racion de un sistema formativo para directores, que incluye de
manera articulada estadios de formacién (iniciacion, formacion y
profundizacién), adecuacion de las técnicas correspondientes y defi-



nicion del papel del formador. El Ultimo estadio serd la formacion
en centros a partir de problemas reales o propuestas de innovacion,
con la ayuda de asesores.

Para Eraly (1993) se introducen nuevos elementos, formas de
gestion, que a veces son coherentes o incoherentes con enfoques del
“neomanegement”. Llama la atencion sobre |a tecnologia desarrolla-
da en relacion a los propios directivos (vencer el estress, aprender
otra vez, desarrollar su creatividad, fabricarse el propio destino,
aprovechar |a propia imagen, ...}, €l interés subyacente de autocon-
dicionarse, la exaltacion de la responsabilidad individual, la legiti-
macién de la manipulacion (influir sin que se note, uso de medios
indirectos, ...), la critica de enfoques analiticos, o € uso que se hace
de los grupos o del pensamiento reflexivo.

La consideracion de la importancia del contexto lleva a Gimeno y
Tomés (1993) a plantear, en d marco del equipo ICE de “Organitzacid
i Gestié escolar' de la U.A.B. aestablecer “paquetes formativos™ ala
semejanza de médulos, que permiten disefiar itinerarios diversos de
formacién. Estos dependerédn si 1o que se pretende es informacion, ase-
soramiento o formacion o s se realiza en e marco del centro educati-
VO 0 en un territorio més amplio. En cualquier caso. debera considerar
las exigencias de un modelo de escuela autébnomo y participativo.

Dentro del conjunto de propuesta para salir de la crisis de la direc-
cion, representantes de los Movimientos de Renovacion Pedagégica
(Domenec y Vifas, (1991) especifican en relacion a la formacion:

* La necesidad de formarse una vez elegidos y antes de ocupar
el cargo. Una propuesta seriala eleccion en Mayo y laformacién
obligatoria antes de acceder a la funcion en Septiembre.

*» Flexibilizar y diversificar la oferta de cursos y seminarios.

* Impulsar seminarios, organizados por los Movimientos y Aso-
ciaciones, de padresimadres y profesorado para trabajar temas
relacionados con la gestion participativa.

La aportacion de M. Lorenzo (1993), se sita en una linea inter-
pretativa de investigacion que permite elicitar teorias de las que
extraeremos las siguientes aportaciones:

- La motivacion de los directivos queda condicionada por la
accion de superiores o comparfieros. A los cargos de 2"y 3" nivel
los condiciona mas la peticion del director/a que otras personas.
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- El gjercicio de la funcién directiva se percibe en nuestro con-
texto como "dificil" debido a los problemas como el celularis-
mo, individualismo, la oposicién delos grupos y el desinterés de
los profesores. En un segundo orden influyen los problemas rela-
cionados con los alumnos, padres en ordenacion pedagégico-
didéactica

- Las imégenes percibidas, las percepciones y la expectativas
generan una visién poco atrevida, mads bien resignada, sobre las
posibilidades de establecer en los centros un liderazgo instructivo
gue sea capaz de clarificar el tipo de educacion aimpartir, de ges-
tionar un proyecto educativo coherente con esa clasificaciéon y de
modificar, en sentido positivo, la cultura peculiar de cada centro.
- En esa situacion, algunos han visto una salida en el paradigma
colaborativo y en la formacion experienciada en el seminario
realizado.

La aportacién de Garciay Torrego (1993) considera que la for-
macion de directivos se habria de plantear en el marco de un cam-
bio de estilo y cultura en los centros que incida en su dimensién
colaborativa, de funcionamiento colegiado y de revision basada en
la escuela (RBE). Sélo asi cabe pensar en una capacitacion para
liderar el cambio y la mejora en las escuelas.

La formacion coherente con este planteamiento supondria para
los autores:

|. Basarse en €l estudio de los problemas que la practica de la
gestion plantea.

2. Construirse a partir del trabajo del Equipo directivo con todo
el profesorado, siguiendo una metodologia de Resolucion de
Problemas.

3. Readlizarse en el centro, como entorno natural con todos sus
agentes.

4. Unaformacién rigurosa 'y coherente en su disefio y en su desa-
rrollo entre la teoria y la practica. Estaformacion estaria centra-
daen el desarrollo de habilidades y conocimientos sobre proble-
matica general de la educacioén, teoria curricular, teoria de la
escuela como organizacion, teoria sobre el aprendizaje de profe-
sores y de grupos en contextos educativos, habilidades de proce-
so centradas en el método de resolucion de problemas y otras
orientadas al desarrollo interpersonal.
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Estos mismos autores inciden en la necesidad de fomentar la
reflexion sobre el liderazgo académico y de potenciar capacidades
entre las que sefialan las relativas a generar sentimientos de identi-
ficacion, de equipo, de dar y recibir ayuda, de compartir tiempo con
los colegas, de valorar y respetar |a diversidad.

El Informe elaborado por la Secretaria de Cultura y Educacion
del PSOE (Escuela Espanola, 14 de Mayo de 1993, pag. Y) proponia
respecto a la formacion ser especifica y abierta a todos los directi-
vos. También propone su generalizacion a los profesores que quie-
ran ser en su dia candidatos a puestos directivos y su realizacion en
el marco de los CEPs.

El Informe de 1994 de la Comision del Consejo Escolar de Cata-
lufa sobre Direccion y Gestién de los centros publicos sefiala como
que "La falra de formacidn especifica (inicial y permanente) para
desarrollar € cargo, puede dificultar 1as soluciones organizativas y
el dominio de técnicas especificas para la dinamizacién de grupos.
Esto puede contribuir a actuaciones que van en contra de los prin-
cipios sefialados anteriormente: democracia, participacion, etc.”.
Consecuentemente, se propone formacion de acuerdo a estos pari-
metros:

- Incorporar a laformacion inicial de los educadores contenidos
relativos a la gestién educativa y en relacion a funcionamiento
pedagdgico y educativo de los centros.

- Ofrecer en la formacién permanente del profesorado una for-
macién especifica alos miembros del Equipo Directivoy a otras
personas que realicen o puedan realizar tareas de gestion y orga-
nizacién de los centros.

- Esta formacién permanente habria de insistir en:

« Contextualizar la gestion en el entorno inmediato del cen-
tro.

* Conocer en profundidad las funciones que se han de gjer-
cer.

* Proporcionar estrategias que favorezcan la comunicacion, el
trabajo en grupo, el fomento de la participacion, la corres-
ponsabilidad en la toma de decisiones, la organizacién inter-
na, la racicnalizacion de recursos y la dindmica de grupos.

* Priorizar un modelo de formacion que responda a |l as nece-
sidades de los proyectos de cada centro.
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La preparacion que exige Arnaiz (1994) es coherente con su
vision de directores (de empresa), 1o que supone:

- Una formacién como gerente.
- Unaformacion pedagdgica especifica.
- Una buena formacion en € ambito de las relaciones humanas.

El itinerario propuesto por responsables de la ensefianza privada
(Maganay Castillo, 1994) incluye:

- Un afio como minimo de experiencia para comprender aspectos
de la tarea docente.

- Realizar estudios especializados en gestion y direccion.

- Realizar un aprendizaje cerca de un directivo con experiencia.
- Realizar un trabajo con propuesta de funciones del Claustro y
otros érgarios y personas con analisis de costes.

- Cada dos o tres afos realizar una labor de intercambio con
experiencias de directivos de otros centros. Y cada afio algun
seminario especifico sobre temas de direccion.

Una tendencia de formacion que se estd4 impulsando en los cur-
sos que se readlizan en el Pais Vasco (Departamento de Educacioén,
1995) es la utilizacion del modelo de competencia. Entendida esta
como el resultado de la interaccion dindmica del conocer, del hacer
y del sentir, se concreta en la formacion de directivos a partir del
respeio a tres elementos:

» Conocimiento: lo que el director sabe.
 Actitud: lo que el director siente.
« Comportamiento: 1o que el director hace.

Esta forma de entender las competencias implica que el desarro-
Ilo profesional se basa en el aprendizaje a través de la experiencia,
siguiendo pautas que asignan a la reflexion tres funciones: volver a
la experiencia, prestar atencién a los sentimientos y reevaluar la
experiencia.

La aplicacién del modelo incorporala combinacion de actividades
tedricas y précticas y la evaluacion del propio estilo de aprendizgje.

Por dltimo, otras aportaciones complementarias que se pueden
referenciar son:

» Es prkcticamente imposible propiciar un paradigma sobre la

gestion escolar, dadas las contingencias culturales, estructurales



e histéricas de la persona y de su organizacién. Partiendo de
aqui, cabe experimentar nuevos métodos y técnicas como: el sis-
tema de asesoramiento personal (através del analisis del sistema
de pensamiento), andlisis de situaciones, “role-playing” y otras
técnicas como: el uso del teléfono, la lectura rapida, promocion
escolar, etc. (Mahieu y Petegem, 1993).

» La formacion para una escuela auténoma ha de ser diferencia-
da, usar metodologias participativas y que respondan a necesida-
des practicas y tener como contenidos los planteamientos insti-
tucionales, el desarrollo curricular, la participacion y la
evaluacion interna (Gimeno y Tomas, 1993).

= El modelo que garantiza la competencia y liderazgo en los pro-
cesos de cambio y mejora considera: estudio de los problemas
que la préactica de la gestion de las escuelas plantea, utilizacion
de una metodol ogia de resolucion de problemas, atencion a cen-
tro en su globalidad y como entorno natural para el desarrollo
formativo de la direccion y una formacion rigurosay coherente
en su disefio y en su desarrollo entre la teoria y la practica (Gar-
cia y Torrego, 1993).

* La preparacion de directivos en nuevos retos como 1o intercul-
tural (Théry, 1993).

* El establecimiento de propuestas de "coaching" en la forma-
cion de directivos (Lenhardt, 1993).

= Wibaux (1993) insiste en los modelos de autoformacion al con-
siderar que después de un cierto nivel de experiencia profesional
es mas importante aprender dela practicaque de las ensefianzas;
esto es, organizar € intercambio entre iguales y enriquecerlos
con aportaciones exteriores. EI mayor problema sera, por tanto,
verificar la adecuacion de los programas y métados pedagogicos
alarealidad de las organizaciones y su entorno.

* La calidad en la formacion como necesidad (Méndez, 1991).

* Sucher (1991} considera que, en la perspectiva de la investiga-
cioén-accion, los directivos deben participar en investigacion de
aula, bien sea directamente o mediante el apoyo que proporcio-
nan a los profesores.

 Considera larelevancia que el andlisis de las relaciones que se
establecen entre los sistemas social, cultural y educativo pueda
tener (Gémez Dacal, 1991).

* "La profesionalizacién de la direccion implica una formacion
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inicial previa a gjercicio™. Conclusiéon de las I Jornades sobre
Direccio Escolar (FEAE de Catalufia, Barcelona, 1991).

* Necesidad de introducir en la formacién conocimientos y des-
trezas relacionados con el uso del ordenador y, méas concreta-
mente, la familiarizacién con € tratamiento de textos, bases de
datos y gestion de recursos (Garland, 1989).

* La formacion de administradores de la educacion debera con-
siderar necesariamente tres segmentos curriculares: prospectiva
de la educacidn, planificacién de la educacion y gestion de sis-
temas e instituciones (Escolano, 1986).

 La consideracion en la formaciéon de administradores de una
perspectiva interdisciplinar que tenga en cuenta las ciencias
administrativas y las ciencias de la educacion (Medina, 1986).
 Resulta importante desarrollar la autonomia de los centros y la
libre competencia, asumiendo cada vez mas la importancia de la
formacién de profesionales en la gestion de los recursos educa-
tivos (Gémez, 1986)

El andlisis de laformacién de directivos puede y debe, por tanto,
considerar las propuestas de formacion recibidas, las gjecutadas y los
efectos que han tenido (en muchos casos, no controlados), ademas de
considerar los marcos de actuacion ya sefialados en su momento y las
posibilidades de formacion existentes. También deben revisarse la
actitud, predisposicién y valores de los profesionales de la ensefian-
za respecto a la aceptacion de la funcién directiva.

3.3.5. A rnodo de sintesis

Las aportaciones sobre la formacion son variadas, como conse-
cuencia de las diversas situaciones a las que deben dar respuesta.
Desde esta perspectiva y desde la consideracion de una realidad
cambiante en sus exigencias y niaiiifestaciones, cabe reclamar varie-
dad de estrategias formativas y, seguramente, optar por la comple-
mentariedad de algunas de ellas.

Bajo este paraguas, se puede afiadir a manera de epilogo final
algunas otras consideraciones derivadas del andlisis de los estudios
citados:



a) Los problemas de la formacion no son ajenos a los de ladirec-
cion y, en general, alos de la educacién. Participa por tanto de
las condiciones y posibilidades que da el contexto donde se ubi-
ca.

b) La formacion deberia plantearse como una accién global, no
puntual, que afecta a todo el desarrollo profesional y que com-
promete a todo el centro educativo.

c) Estaformacion deberia enlazar con los problemas de la prac-
ticay utilizar metodologias consecuentes.

d) Deberia ser, por otra parte, contextualizada en la medida de
los posibles y comprometida con la innovacion y el cambio.

3.4. Evaluacion de necesidades de formacion de directivos

El estado de la situacién en lo que afecta a la evaluacién de las
necesidades y a la formacién de directivos, se ha revisado en apar-
tados anteriores. Corresponde ahora analizar las relaciones que se
establecen entre ainbos constructos. Al hacerlo, seguiremos el pro-
ceso que lleva & contestar las preguntas que el proceso de investi-
gacién nos genera: ;jes posible evaluar estas necesidades?, ;qué se
deberia tener en cuenta?, ;cémo se ha realizado hasta e momento?,
etc.

3.4.1. La evaluacion de necesidades de formacidn

3.4.1. a) Hacia una delimitacién conceptual
Sin pretender realizar una definicién ajustada, nos parece apro-
ximativa la que sefiala Blake y otros:

“Estamos frente a una necesidad de capacitacidn cuando una
funcion o tarea requerida por la organizacién no se desempefia o
no se podria desempeiiar con In calidad necesaria por carecer
quienes deben hacerlo de los conocimientos, Aabilidades 0 acti-
tudes requeridas para su ejecucion en dicho nivel" (Blake, 1986)

A partir de ella, podemos realizar las siguientes matizaciones:

1.- Nos planteamos necesidades de formacion y no sélo las direc-
tamente relacionadas con la instruccién. Como sefiala Vecino:
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"Conviene también distinguir entre unas necesidades de ins-
truccion que hacen referencia a #nas técnicas concretas, y lo
gue entendemos por recesidades de formacién, concepto
muche mds amplio y que ve a la empresa en su conjunto. La
problematica de la foermacién NoO €s tanto procurar wrnas
enseflanzas técnicas como desarrollar en el individuo las
cualidades y capacidades que le permitan actuar efectiva-
mente en el grupo de trabajo" (1983)

También distinguimos, en la linea de clarificacion que se inicio,
las diferencias que se establecen respecto a problemas, motiva-
ciones, deseos o expectativas de formacion (los efectos mas o
menos pretendidos).

2.- La carencia de conocimientos, habilidades y actitudes es la
gue impide realizar una tarea o funcion deseada; sin embargo, no
siempre la causa de los problemas es la falta de formacion, tam-
bién 1o puede ser la falta de recursos, problemas de infraestruc-
tura u otros.

3.- El mal desempefio también puede deberse a factores persona-
les de caréacter interno. Asi, una persona que dispone de conoci-
mientos y habilidades para desempefiar adecuadamente una tarea
no lo hace por falta de motivacion, debido afactores tales como
la disconformidad con la situacion en la que esta involucrado, la
insatisfaccion laboral o la debilidad de la conduccion, razones
personales o de otra natural eza.

4.- Los indicadores de un mal desempefio son situaciones insa-
tisfactorias que, ademds de orientarnos sobre posibles problemas
de formacién, también nos ayudan a conocer otros problemas de
la organizacion: déficits de formacion de otros responsables,
problemas estructurales, etc.

5.- Decisiones que no estan en € campo de la formacion produ-
cen requerimientos de este tipo (por ejemplo, impulsar la Refor-
ma puede precisar la realizacion de procesos de formacion) y, a
su vez, el desarrollo de la formacion puede ser una via para
conocer necesidades que superan € dmbito de la propia forma-
cion. Asimismo, hemos de considerar que una necesidad de
capacitacion nunca esta sola; suele combinarse con otros facto-
res que deben ser tenidos en cuenta s queremos que se resuel-
van los problemas.



6.- Las necesidades de formacion integran varios elementos:

a) Habilidades vinculadas a | as tareas.

b) Conocimientos vinculados a las tareas.

c) Aptitudes y actitudes vinculadas a la relacién social.

d) Aptitudes y actitudes vinculadas al desarrollo personal
(Sarramona, Vazquez y Ucar, 1991)

Seria importante determinar cual de los elementos citados influ-
ye en que una tarea se baga mal, ya que las soluciones formati-
vas seran, |6gicamente, diferentes.

7.- A través de la evaluacion de necesidades de capacitacion se
intentan definir las problematicas reales que hay detras de una
situacion determinada, identificar otras causas del problema que
acompanfian a las necesidades de capacitacion y revisar si es posi-
ble intervenir, de tal forma que la permanencia de esos otros fac-
tores no anule los posibles beneficios del aprendizaje. En defini-
tiva, evaluar si los beneficios que se obtengan superaran los
costes necesarios.

8.- La deteccion, analisis y evaluacién de necesidades implica a
toda la organizacién. Seran, en todo caso, los directivos los que
deberan sistematizar y coordinar los esfuerzos que la ejecucion
de esas tareas conlleva

El trabajo con necesidades de capacitacion representa la oportu-
nidad de reducir la distancia entre las posibilidades de los recur-
sos humanos (lo que saben, pueden o quieren hacer) y lo que
requiere la gestion (o que sepan, puedan y quieran). Disminuir
esta brecha implica abrir un espacio de gestion y una oportuni-
dad para actuar sobre la realidad.

9.- Surjan las necesidades por problemas de funcionainiento o se
delecten con anticipacién, no ha lugar a la improvisacion. Es
preciso utilizar melodologias que permitan conocerlas, definir
sus caracteristicas y determinar su incidencia. Cuando la detec-
cién, andlisis y evaluacion no se hace de manera metddica, se
ocasiona pérdida de tiempo y esfuerzos intentando resolver
necesidades que no son tales, ignorando algunas importantes o
simplemente no estableciendo prioridades entre las detectadas.
10.- La deteccién de necesidades es un proceso continuo, ya que
las que hay no siempre se agotaran. <izmpre existird un compor-
tamiento diferente al esperado o incidira el afan por superarse.
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11.- La deteccion de necesidades serd diferente si corresponde a
situaciones no deseadas o problemas declarados (deteccion
correctiva), o, si por €l contrario, se actlla de forma anticipada
(deteccion preventiva). Lo mismo sucedera si la necesidad pro-
cede de un proceso de cambio que se realiza 0 si corresponde a
déficits existentes.

12.- Por ultimo, habra que estar atento a las pseudonecesidades
de formacion que a veces se plantean. Jean Dubois ya especifi-
caba, en referencia a las empresas, las siguientes: la formacion
como sancién, como consuelo, como recompensa, COmo trampa,
como tranquilizante y como "'tapaagujeros”. En defintiva, evitar
el caracter instrumental para fines ajenos alos propios de la for-
macién con que a veces se acomparia a esta.

3.4.1. b) ;Per qué se inicia un andlisis de necesidades de
formacion?
L as necesidades surgen muchas veces a partir de:

- Précticas satisfactorias y practicas que provocan sentimientos
de frustracion.

- Practicas percibidas como deseables y que, sin embargo, son
catalogadas como “ no fuctibles" 0" no posibles" de llevar a
cabo.

- Précticas percibidas como deseables, pero que no se ven acom-
pafiadas de voluntad real para llevarlas a cabo (De Ketele 'y
otros, 1988).

El andlisis de necesidades se inicia a partir de tres tipos de causas:

1.- Problemas de rendimiento. Son los més frecuentes y vienen
asociados a una pérdida de eficacia. Algunos autores, como Alli-
son Rossett, de la Universidad de San Diego o Jacoh {1978),
reducen casi exclusivamente las necesidades de formacion a los
problemas de rendimiento o de motivacion de las personas:-

2.- Sistemas y tecnologias nuevas, que implican la necesidad de
ayudar a las personas a sentirse cémodas con ellas.

3.- Formacion habitual o automatica, como consecueiicia de la
costumbre, de exigencias normativas o de imagen. En estos
casos, no existe un problema especifico, ni nuevos sistemas o
tecnologias en los que es necesario formar a los emplcados.



También viene impulsado € andlisis de necesidades por otros
factores como:

4.- Necesidad de cambios culturales, derivados de exigencias
externas (nuevos conceptos educativos, nuevas demandas socia-
les, nuevos valores, ...) o internas. Estas Ultimas pueden ser debi-
das a la necesaria adaptacion de algunos de los miembros de la
organizacion a las pautas generales o derivadas de un canibio de
cultura propiciado por la direccion. También se podrian incluir
en este apartado, y en un sentido amplio, las politicas concrelas
gue generan las nuevas disposiciones y que requieren de unos
determinados comportamientos.

5.- La dindmica y planificacion de los recursos humanos. La
movilidad horizontal (cubrir plazas de un mismo nivel), la movi-
lidad vertical (ascensos, situacién de sustitucion, planificacion
de carreras,...) y la seleccion externa de personal generan tam-
bién necesidades de fortnacion

6.- La propia naturaleza de la organizacién. Segun sea la for-
ma de estructurar |os recursos existentes, de organizar 1os proce-
sos o la propia naturaleza de la organizacion (origenes, historia,
situacion actual), se pueden generar necesidades.

Estos “elementos que impulsan a la accion" aparecen, por lo
general, en formas muy diversas y generalizadas, que en ambitos no
educativos son:

- Impé?os gue informan sobre las malas noticias.

- Tecnologia compleja, que exige €l apoyo al usuario.

- Regulaciones cambiantes, que alteran los productos y servicios.

- Tendencias de contratacion, promocion y rotacién de personal.

- Escasez de ventas, 0, en ocasiones, exceso de ventas.

- Accionistas que exigen un mayor retorno en las inversiones.

- Cor onadas, preocupaciones, prioridades, intuiciones de la

direccion.

Larealizacion de andlisis de necesidades aumenta la credibilidad
de los planes de formacion, ademas de ahorrar tiempo y recursos
para el disefio de esos planes. Posibilitan, ademas, tomar decisiones
alternativas basadas en datos reales y no, exclusivamente, en la tra-
dicién o en los sentimientos y opiniones de aguellos que ostentan €
poder jerarquico.
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Pero tan importante como hacer |a deteccion es situarla en el
momento oportuno. Este dependerd de muchas circunstancias, si
bien se pueden sefialar algunos momentos de interés:

- Un seminario que recibe constantemente referencias negativas.
- Las deficiencias de rendimiento de un colectivo o persona.

- Cambio en la estrategia cooperativa.

- Introduccién de una nueva tecnologia.

Este conjunto de razones actlan como sintomas, para los cuales
la formacion podria ser la receta adecuada.

3.4.2. El proceso de evaluar necesidades

3.4.2. a).; Qué hay que tener en cuenta?

Las cuestiones a tener en cuenta en la realizacion dela deteccion
de necesidades son varias, entre las que podemos considerar desde
una perspectiva general:

a- Las necesidades pueden ser de diversos tipos. individuales,
colectivas, del sistema, institucionales, etc. Respecto a ellas
habréd que considerar:

- ;Se pueden cubrir?, ;quién las puede cubrir?, jse relacio-
nan entre si?

- ¢ Qué ocurre si no se cubren o si se intentan anular?

- ;Qué relacion se puede establecer con la formacion ini-
cia?

- ;Coémo liga la satisfaccion de necesidades con la infraes-
tructura minima para considerarlas?

- Si satisfacer necesidades, puede generar nuevas necesidades,
;cémo evitar este proceso expansivo o como controlarlo?.

- ;Cémo se modifican las expectativas a medida que se
cubren las necesidades?, ;Cambia la imagen profesional?,
JAumenta €l interés y la satisfaccion por el trabajo?.

- ;Tiene sentido cubrir una necesidad prioritaria y abandonar
las demas?, ;se han de cubrir todas las necesidades al mismo
tiempo?, ;es posible combinar varios planteamientos?

b.- También habra que considerar las diferentes necesidades que
la capacitacion de la formacion produce. Blakey otros ([986:43-



50) enumeran las necesidades que tenemos y las que se producen
al desarrollar un proyecto para satisfacerlas, diferenciando entre
estas Ultimas:
- Si el proyecto incorpora actividades o tareas que nunca han
sido hechas.
- Si el proyecto cambiala manera como se esta haciendo una
cosa

La consideracion de los tipos mencionados da origen a tres
modalidades de necesidades de capacitacién de formacion:

b.1) Necesidad de capacitacion por discrepancia, resultado de
necesidades existentes y que se manifiestan como consecuencia
de un desempefio insatisfactorio. La presentacion inadecuada del
Plan Anual por parte del Equipo Directivo puede ser la conse-
cuencia de no conocer la naturaleza del documento ni e conte-
nido que debe tener.

El mayor problema que existe en este tipo de necesidades es el
reconocimiento del déficit por parte de los afectados del déficit.
Resulta contrario a la autoimagen el ser conscientes de que se
esta trabajando por debajo de las expectativas y de que no se
poseen suficientes conocimientos o habilidades en el "oficio™
gue se considera como propio. Por otra parte, no siempre hay la
coincidencia deseada entre las percepciones propias, las del
"jefe" o las de la organizacién para poder intervenir en la misma
direccion. Seguramente, la persona que no perciba las conse-
cuencias negativas de una discrepancia, raramente |a admitira y
seguramente no entenderd porque debe " aprender” algo que €
cree que hace" correctamente” .

b.2) Necesidades de capacitacion por cambio, que aparecen
como consecuencia de la modificacion que se introduce en la
forma de hacer las cosas. Actualmente, se introduce en la orga-
nizacioén curricular de los centros la necesidad de contar con 10S
acuerdos de ciclo, departamento, contenidos en el Proyecto
Curricular, que hasta el momento no eran necesarios.

Las probleméticas que se dan en esta situacion provienen basi-
camente de las diferencias de percepcién, como en el caso ante-
rior, y en las resistencias a cambio que produce el cambio de
situacion: japrenderé a trabajar en grupo?, ;v si no lo consigo,
qué pasa?, ;qué beneficios se obtiene?, ;para quién?,...
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Sin embargo, quiza el mayor problema resida en la necesidad de
producir un " desaprendizaje”, antes de proceder a nuevo apren-
dizaje. Habra que actuar en este caso teniendo en cuenta los fac-
tores que inciden en el olvido y potenciar la méxima participa-
cién de los implicados en el proceso de elaboracién de los
cambios.

b.3) Necesidades de capacitacion por ircorporacién, que surgen
como consecuencia de que el proyecto de cambio comtempla la
realizacion de tareas que actualmente no se estan haciendo. Se
precisa aqui un aprendizaje para una tarea nueva. Un gjemplo
podria ser el desarrollo de conocimientos y habilidades de dina-
mica de grupo que necesitan nuestros directivos para hacer fren-
te a las necesidades que plantea una escuela mas auténoma y
participativa.

Las probleméticas arrastan, en este caso, situaciones anteriores:
resistencia al cambio, problemas de “desaprendizaje”,.. Pero la
incorporacion de nuevos conocimientos tiene su propia proble-
matica. Habitualmente produce una polarizacion en las organiza-
ciones: los que estan a favor del cambio y los que lo consideran
inviable, innecesario 0 poco positivo. También debera conside-
rarse la posibilidad de disponer, habitualmente, de méas medios.

"Una vez mds, cuando una organizacién logra buenas conu-
nicaciones entre sus miembros, tiene cohesion Yy coherencia
entre sus cuadros de conduccién, consigue comunicar con
claridad sus objetivos y estos armonizan con las expectativas
de sus miembros; estara en mejores condiciones de resolver
SUS requerimicnios de capacitacion por incorporacion” (Bla-
ke y otros, 1986)

c) Podemos 1ambién comprobar s la deteccion de necesidades
surge como consecuencia de la dindmica interna institucional o
gueda determinada por elementos externos.

Cuando la dinamica obedece a procesos internos, la deteccion de
necesidades tiene como protagonistas a los propios profesores y
directivos y puede estar enmarcada dentro de la estrategia de
dinamizacion que engloba los procesos de autoevaluacion, inves-
tigacion, e innovacion.

Si obedece a necesidades externas y no sélo especificas de una
institucioén, la deteccion de necesidades se hace mas general,
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obedece generalemente a planes preestablecidos y utiliza para su
realizacion instrumentos més o menos estadarizados.

El tipo de deteccion que se desprende de nuestra investigacion
corresponderia a este Ultimo. Es indudable que la razén dltima
de la Administracion Educativa a sefialar como prioritario el
campo que analizamos es, ta y como explicita, el determinar
necesidades de capacitacion de los directivos con vistas a desa-
rrollar programas de intervencién que den respuesta a la mayo-
ria de las situaciones. Este sentido de generalizacién no debe ni
excluye la generacion de propuestas que también tengan en
cuenta situaciones especificas.

3.4.2b) La deteccion de necesidades forma parte de un plan de
actuacion

Ya se sefial¢ y justificd que la deteccion de necesidades forma
parte de un plan de actuacién e incluso se evidencié esa relacion en
procesos de formacion a través de algunas propuestas {Gairin, 1993,
1993). También se refieren a esta situacion otros autores, de los que
relacionamos Font e Imbernén (1991) e Imbernén (1993)

Para Font e Imbernén, el andlisis de necesidades de formacion
sigue €l siguiente proceso:

|.-Prediagnéstico, dirigido a centrar el objetivo del andlisisy su
ambito de aplicacion. Partiendo de unos problemas determinados
y de unas hipotesis que los expliquen, se determina la informa-
cion que se desea y para qué.

2.-Diseno, que para ellos incorpora:

a) Descripcion detallada del déficit supuesto de formacién, si
es posible en términos operativos.

b) Nivel 6ptimo o deseable.

¢) Nivel actual de la persona o grupo evaluados.

d) Nivel potencial de la persona eval uada.

e) Sentimientos; esto es, determinar la motivacion hacia la
formacion y la confianza que en ella se tiene.

f) Causas.

g) Prioridades, ya sean establecidas por conociminetos, habi-
lidades o actitudes, por objetivos o personas o por éreas 0
niveles.
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Las prioridades se deben considerar en el andlisis de necesida-
des, pero las decisiones se tomaran en el momento de la planifi-
cacion en funcién de los recursos disponibles y su coherencia
con los objetivos fijados.

3.- Recopilacién de informacién, que supone determinar:

- Si es de todo el grupo o de una muestra significativa.
- Si se pretende una formacién personalizada o una forma-
cion grupal.

4.-Andlisis y conclusiones.
5.-Recomendaciones

Se pueden considerar 10s siguientes pasos o fases:

1.-Andlisis, dirigido a conocer ctal es el problemay compren-
derlo.

2.-Disefio, que comprende la determinacion de objetivos de for-
macion, la determinacién delas expectativas especificas del usu-
sario y cOmo conseguir los objetivos.

3.-Desarrollo, dirigido a la preparacion de los materiales utiliza-
bles en la formacion.

4.-Ejecucion.

5.-Evaluacion, dirigida a determinar si el problema esta resuelto.

Por su parte, Imbernén (1993) considera que el proceso de for-
macion comprende tres fases:

1.-Pre-activa, que comprende €l andlisis de necesidades, € dise-
fio, la planifiacion logistica y la planificacion operativa (progra-
macion).

2.-Inter-activa, que incluye: ejecucién, motivacién, comunica-
cion y seguimiento.

3.-Evaluacion, que debe atender a los momentos y a los resulta-
dos.

Las fases anteriores quedan implicitas en los esquemas que a
continuacion se recogen y que hacen referencia tanto a la situacién
del andlisis de necesidades dentro de la planificacion de la forma-
cion permanente (figura 3.4.1.), como al proceso de desarrollo dela
formacion (figura3.4.2.) o a tratamiento especifico del andlisis de
necesidades (figura 3.4.3.)
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Siguiendo con el planteamiento ya mencionado, Blake y otros
(1986) diferencia en su propuesta fases distintas para la atencion a
necesidades debidas a discrepancia o a cambio. Las figuras que
siguen son suficientemente explicitas para poder entender las dife-
rencias que entre estos dos planteamientos hacen |os autores.
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Fuera ya de los planteamientos tedricos anteriores, la deteccién
de necesidades se realiza habitualmene dentro de los llamados pla-
nes de desarrollo de recursos humanos, aplicados en formacién a
centros educativos y universidades. Un gjemplo de |la realizacion de
estos planes (Human Resources Development Plan) son los que
anualmente se realizan en contextos americanos con la finalidad de
proporcionar aquellos recursos que los trabajadores (profesores,
maestros, administradores...) necesitan para actualizarse: Kirby,
1987; Bean, 1988; Desert Comunity College, 1989; Parmenter,
1989; Lake Tahoe Community College, 1989; American River
College, 1989; Scull, 1989; etc

También Martinez (1991) realiza una propuesta, esta vez en el
ambito de la educacién no formal. Si algo nuevo aporta seria la con-
sideracion del "marketing” entre el proyecto y la realizacion de la
propuesta.
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Cabe resaltar como en todos estos casos |a deteccion de necesi-
dades sirve como primera aproximacion para crear un plan o bien
como mecanismo para actualizar o innovar a partir de planes de
anos anteriores.

3.4.2. ¢) JEl plan de deteccion de necesidades debe contemplar...?
L os aspectos fundamentales que un plan de actuacién debe con-
templar se refieren a

1.-Objetivos, los objetivos generales que persigue la deteccion
de necesidades ya han sido sefialados. Si acaso, de manera com-
plementaria, recogemos los que aparecen en la bibliografia en
referencia a estudios que se realizan en el interior de los centros
educativos:

- Responder a las necesidades cambiantes (Desert Commu-
nity College, 1989).

- Mejorar los procesos de ensefianza aprendizaje (éxito aca-
démico).

- Mgjorar las capacidades y conociminetos de los profesores
(Parmentier, 1989; Bean, 1988).

- Actualizar competencias (Scull, 1989).

- Megjorar la gestion de lainstitucion (American River Colle-
ge, 1989).

- Mgjorar la dindmica organizativa.

- Fomentar €l crecimiento y satisfaccion profesional (New-
ton, 1987).

- Mantener a dia la formacion de profesores de materias o
areas de conocimiento muy avanzadas o en constante evolu-
cion: tecnologia, informatica, etc. (Sturdivant, 1989)

- Establecer colaboraciones interinstitucionales: escuela-uni-
versidad, instituciones privadas-escuela.... (Huling, 1988,
Kowalsky y Ghazi, 1988).

- Solventar problemas de disciplina concretas (Garbosky,
1987; Wepner, 1987).

- Mejorar 0 adecuar cursos y talleres de formacién de profe-
sores ya existentes (Viallancourt y Bachus, 1987; Fie-
ne,1989).

- Reciclarse con el fin de integrar alumnos con necesidades
especiales (Kleinkle, 1988).



2.-Actuaciones, o conjunto de acciones que implica la realiza-
cion de los objetivos marcados.
3.-Recursos, en particular 1o que se refire a:

-Recursos humanos o agentes de la deteccion. En los estudios
mencionados, se lleva a cabo por un comité o grupo coordi-
nador (Parmentier, 1989) que se encarga de todo el plan de
desarrolo de los recursos humanos de la institucion. También
parece como Unico responsable una persona (coordinador,
encargado técnico) que pertenece o no a la institucion
(Desert Community College, 1989; Kowalski y Ghazi, 1988;
Further Ed. Unit, 1987).
- Recursos materiales.
- Recursos funcionales, especificamente los temporales, pre-
supuestarios y normativos.
4.-Responsables, en referencia a los €jecutores directos.
5.-Evaluacion, que define € objeto, contenido y protagonistas de
los procesos de seguimiento.
6.-Temporalizacion.

La configuracién de un plan de actuacion también conlleva, habi-
tualmente, un desarrollo operativo que incorpora como informacion:

7.-Destinatarios de la deteccion, habitualmente quedan implica-
dos todos los que intervienen en el ambito que se analiza. En €l
caso de las instituciones, la participacion contempla, ademés de
los profesores y los directivos, a los padres, responsables de la
administracién y miembros relevantes de la comunidad local
(Abbot, 1990; American River College, 1989; Scull, 1989;
Reuys, 1987, Hulling, 1988; Kirby, 1987).

8.-Instrumentos mas adecuados, de acuerdo con los objetivos de
la deteccidn, los destinatarios y el conocimientos que de los mis-
mos tenga la persona que los ha de aplicar. Las posibilidades de
utilizar diferentes instrumentos son muchas, tal y como se comen-
t6; no obstante, la practica suele utilizar unos mas que otros. Asi,
puede observarse en relacion ala revision bibliogréfica:

- La observacién directa del gjercicio de la funcion, la reco-
gida de_quejas de diferentes departamentos, las entrevistas
con los interesados que desempefian las tareas determinadas
y sus superiores, la comparacion entre el desempefio de la
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funcién y el método ideal de cémo podria realizarse, las reu-
niones de diferentes grupos, los cuestionarios a diferentes
agentes y encuestas realizadas por personal preparado, y €l
andlisis profundo de determinadas anomalias que pueden
producirse en un puesto de trabajo (Vecino, 1983).

- El cuestionario a directivos sobre: necesidades de forma-
cion (en éreas y subdreas), caracteristicas del cargo que ocu-
pan (tipo, funciones, etc.) y actitud haciala utilidad de lafor-
macién permanente (Ford y Noe, 1987).

- El andlisis y comparacién sobre: |las éreas en las que los
directivos deben mejorar y la importancia de cada una de
estas areas (Thomas, 1987).

- El andlisis de tareas a través de la observacion o de cuestiona-
nos cualitativos (observacionesy entrevistas) y latécnica“Q” (Q-
sort technique), desarrollada por Stephenson en 1953 que consis-
te en la ordenacidn por parte de un grupo de sujetos de una serie
de elementos en un ndmero limitado de categorias, tras lo cual se
efectlian correlaciones entre pares de sujetos para conseguir €
correspondiente andlisis factorial que permita identificar los ele-
mentos mas relevantes (Sarramona, Vazquez y Ucar, 1991).

- La utilizacion de estadisticas y datos secundariosincluyen-
do censos y datos de archivo de programas ya en funciona-
miento, las encuestas a la poblacion en general, a la pobla-
cion objeto, a expertos y la utilizacién de diferentes técnicas
de grupo incluyendo grupos nominales, el método Delphi y
el foro comunitario {Alvira Martin, 1991).

- La utilizacién de técnicas de grupo permite llegar a la pro-
puesta de soluciones en mayor medida que con |os otros
métodos, las encuestas a la poblacion permiten conocer
mejor el alcance real del problema, mientras que la utiliza-
cién de estadisticas y datos secundarios es el sistema mas
répido y econémico (Alvira Martin, 1991).

- El andlisis de documentos utilizados por |os directivos ala hora
de consultar informacién que pueda facilitarles su tarea (revistas,
colecciones de libros, periodicos, etc.). (Hillman, 1988).

- La comparacion del desarrollo de las funciones directivas
antes y después de la implementacion de un determinado
programa que afecta a la organizacion de los centros (DeFi-
gio y Zigmon, 1988).
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3.4.3. ;Qué podemos aprender de /o realizado hasta la fecha?

Por una parte, consideramos aqui las aportaciones relevantes de
estudios tedricos y empiricos realizados; por otra, las consecuencias
gue conocemos de la detecciéon de necesidades. Facilitaremos en
ambos casos una informacién sintética centrada en los focos de
atencién de nuestra investigacion.

3.4.3. a) Evaluacion de necesidades de formacion
3.4.3. al) Estudios tebricos realizados

Autores; Sansi Valls, M. (1989)

Trabajo: “Formacién para el cambio”. Alta direccion.

Tematica tratada: Considerando la formacion como un motor de
cambio en el seno de laempresa, la autora analizalaformaen que hay
gue establecer los programas de formacién para poder conseguir ese
cambio. Las fases propuestas son: Necesidades sentidas®  Objetivos*
Plan de accion* Programas y contenidos= Metodologia* Resulta-
dost Seguimiento. EI cambio de los roles en la empresa pasa por €l
cambio en las actitudes de las personas que los llevan a cabo, consi-
derando que la formacion puede favorecer ese cambio de actitudes.

Aportaciones mds relevantes. Asistencia voluntaria a la forma-
cién. Formacion valorada por la superioridad. Crear buen clima
durante la formacién. Metodologia convivencional en la formacién.
Fomento de la participacion, colaboracion, comunicacién y trabajo
en equipo durante la formacién. Partir de las opiniones de los asis-
tentes. Atencion personalizada durante la formacion. Favorecer el
intercambio de experiencias laborales. Relacién de los contenidos
con el trabajo diario de los asistentes a la formacion. Proporcionar
argumentos e instrumentos que faciliten el trabajo de |os asistentes.
Reflexionar sobre la situacion actual de la organizacion. ElI cambio
de actitudes personales ha de ir acompafiado de cambios estructura-
les en la organizacion. Considerar € cambio un proceso lento y que
debe incluir diferentes acciones coordinadas.

3.4.3. 92) Estudios empiricos realizados

Autores; Foster, G.R. y Southard, M. (1988)

Trabajo: " Criteria for Setting Needs Priorifies: The Practitio-
ner'’s Perspective”. (Criterios para establecer necesidades priorita-
rias. La perspectiva de los profesionales) Florida Journal of Educa-
tional Research.
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Temética tratada: Una inspeccién a nivel de instructores, admi-
nistracién y politicos que participaron en estudios para evaluar las
necesidades de doce distritos escolares de Florida revel6é algunos
problemas en e uso del modelo de discrepancia en evaluacién de
necesidades. Estos problemas se refieren tanto al uso del tamafio de
la discrepancia como a las bases para establecer necesidades priori-
tarias y la determinacion de prioridades sin la consideracion ade-
cuada de las soluciones posibles. Se presentan criterios alternativos
y procedimientos para establecer necesidades prioritarias.

Aportaciones mas relevantes: Los resultados de este estudio
indican que la evaluacion de necesidades basada en la importancia
de los objetivos y € tamafio del " gap" fueron efectivos para produ-
cir una lista de necesidades por orden de prioridad; en cambio, fue-
ron menos efectivos para llevar a cabo los cambios requeridos. Un
andlisis retrospectivo de los participantes plasma que el uso limita-
do de los resultados de evaluacion de necesidades fue debido, en
parte, a la poca confidencialidad en la fiabilidad de las prioridades
basadas en el tamafio del " gap" . Aunque los profesionales usaron el
tamano de la diferencia como recomendado en la literatura de eva-
luacién de necesidades, esta experiencia llevé a muchos a preferir
criterios de cambio relativo (tal como la posibilidad y probabilidad
de éxito al resolver las necesidades prioritarias). Finalmente, los
profesionales sugieren que, integrar al mismo tiempo, el proceso de
evaluacion de necesidades con el proceso de planificacion existente
mejorara la validez de las decisiones hechas entre las necesidades
detectadas y las soluciones adoptadas.

Autores: Ford, J.K.y Noe, R.A. (1987)

Trabajo: “Self-assessed training needs: the effects of attifudes
toward training, managerial level, and function" (Autoevaluacién
de las necesidades de formacion permanente: |0s efectos de las acti-
tudes hacia la formacion permanente, el nivel de responsabilidades
y las funciones gjercidas) Personel psychology.

Tematica tratada: La autoevaluacién de las necesidades de for-
macion topa con la subjetividad que los individuos impregnan en
dicha evaluacién. Los autores tratan de observar de que forma los
directivos de alto y medio nivel de empresas de produccion valoran
sus déficits formativos, en relacion con la imagen que tienen sobre
la utilidad de la formacién permanente.



Aportaciones mas relevantes: Los andlisis correlacionales que
los autores realizan sobre las tres variables que ponen en juego:
necesidades formativas (por areas: habilidades basicas de direccion,
habilidades interpersonales, habilidades administrativas, habilidades
en el control de calidad), nivel (alto y medio) y funcién (segun el
proceso de produccion) de su cargo Yy actitud hacia la formacion per-
manente. Las conclusiones alas que llegan giran en torno a las dife-
rencias existentes entre directivos de alto y medio nivel respecto a
las areas sobre las que es necesario formarse, las diferencias exis-
tentes entre los directivos que valoran positivamente la formacion
permanente y los que la valoran negativamente respecto de las ére-
as sobre las que es necesario formarse.

Autores: Varios (1990)

Trabajo: " Necesidades de formacion en la Comunidad Valencia-
na". ESIC-MARKET.

Temética tratada: Se trata de un estudio sobre las necesidades de
formacion de los directivos de empresas de la Comunidad Valencia-
na. A partir de la estratificacion de una muestra de los tipos de
empresas existentes en dicha comunidad, se entrevistan a Directores
de personal, Directores comerciales, Gerentes y Empresarios de
dichas empresas. El entrevistador utiliza una pauta cerrada sobre los
temas que se quieren tratar.

Aportaciones mas relevantes: La definiciéon de la muestra hecha
en base a una estratificacién que respeta el perfil de empresas exis-
tentes en la Comunidad Valenciana. Las conclusiones a las que Ite-
ga estan relacionadas con la forma en que las empresas " contratan”
laformacion (poco relacionada con las necesidades reales, poco pla-
nificada y con poca financiacion), la necesidad de que los directivos
acudan a cursos de reciclaje para que éstos sean los que introduzcan
los cambios en las empresas y la necesidad de programar cursos de
calidad (con contenidos de actualidad).

Autores: Guarro, A. y Arenciba, J. S (1990)

Trabajo: " El perfeccionamiento del profesorado basado en la
escuela. La fase de identificacion y analisis de necesidades. Pre-
sentacién de una experiencia”.

Tematica tratada: Se explica una experiencia, ain en desarrollo,
sobre la aplicacion de esta concepcion en el perfeccionamiento del
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profesorado en un centro de Las Palmas de Gran Canarias. El con-
tenido de accidn es el Disefio Curricular Base y para su construccion
aplica las fases del modelo de proceso.

Aportaciones mas relevantes: Consideracion de que la fase de
identificacién y analisis implica: toma de contacto con los profeso-
res, identificacidn, categorizacién y priorizacion de necesidades,
elaboracién y discusion del informe y estudio en grupo de alternati-
vas para abordar |as necesidades manifestadas.

Autor: Taylor, D. W. (1992)

Trabgjo: “An Investigation of the Job Tasks and Functions of Voca-
tional Evaluation Practitioners.” (Unainvestigacion sobre |as tareas del
trabgjo y las funciones de los practicantes de evaluacion vocacional).

Temdtica tratada: El principal propésito de este estudio era exami-
nar las tareas y funciones del trabajo de practicantes de evaluacién
vocacional. El estudio también investigd s esta variedad de tareas y
funciones identificadas estaba de acuerdo con los puestos de ocupa-
cién. En suma, la consecucién de niveles de habilidades del evaluador
vocacional en laidentificacion de categorias en funcién del trabajo. El
inventario (cuestionario) desarrollado para € estudio consistia en 13
iterms en la seccién demografica y 85 itemes en la seccion de las tare-
as de trabajo. Seidentificaron 455 practicantes de los cuales 188 retor-
naron el cuestionario. Los componentes de analisis con un procedi-
miento de rotacion varimax fue usado para el grupo de variables
referido alas tareas especificas del trabajo. Seis factores explicaban el
54,8% de la varianza que fue considerado el mas interpretable.

Aportaciones mas relevantes: Los factores extraidos fueron los
siguientes. (1) valoracion de la vocacion, (2) asignaciones individuales
de los trabajos, (3) asesoramiento vocaciona y desarrollo del informe,
(4) evaluacion situacional, (5) evaluacion de la predisposicion d traba-
joy (6) aplicaciéon computacional y administracion. Los resultados tam-
bién sugirieron que las funciones y tareas diferian como funcion en tres
areas. Las respuestas daban |os niveles més atos en: consejo vocacional
y desarrollo del informe, y evaluacion de la predisposicion al trabgjo.

Autores: McNelly, D. E.; y otros (1991)

Trabagjo: " A Statewide Needs Assessment in Tennessee: Vocatio-
nal Administrators.” (Una escala estatal de necesidades de forma-
cion para Tennessee: Administradores vocacionales).
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Temédtica tratada: Partiendo del directorio de los administradores
vocacionales de todo el estado de Tennessee correspondiente al cur-
so 1990-91, los autores establecen una linea de base para poder con-
feccionar una escala utilizable en todo el territorio. Utilizan un cues-
tionario de 32 afirmaciones establecidas en escala del tipo Likert
donde la mitad corresponden a aspectos del centro y la otra mitad
estan relacionados con los propios administradores vocacionales.
Después de seguir un proceso de validacién del cuestionario a través
de pruebas estadisticas, se establecen los itemes mas adecuados para
poder conocer aspectos referidos a: habilidades basicas, articulacion
de convenios, patrones de revisiéon de los materiales para los progra-
mas instruccionales, integracién de habilidades basicas y patrones
para la revision de programas que identifiquen necesidades.

Aportaciones mds relevantes: Las puntuaciones de la escala fue-
ron comparadas con la obtencion de certificados y se llegé ala con-
clusion de que 26 de los itemes estaban relacionados con estas cer-
tificaciones. Como conclusiones, |0s autores consideran que existen
barreras serias y necesitadas de atencién para la participacion de los
alumnos en la educacion vocacional.

Autores. Sheffer, W.; Roscoe, J. V. (1991)

Trabajo: “Workplace Competencies for Teachers and Tutors.
Bridging the Gap." (Competencias laborales de profesores y tutores.
Salvar las distancias).

Temdtica tratada: El estudio se refiere d conjunto de habilida-
des bésicas utilizadas por |os diferentes profesionales que trabajan
en un centro escolar (directores, profesores, tutores y otros). Estas
habilidades tanto desde la perspectiva de su aprendizaje como de su
desarrollo en el propio lugar de trabajo. Los capitulos incluyen
como contenidos: (1) Vision en profundidad de las nuevas compe-
tencias. (2) Informacion sobre €l inicio, la planificacion y el desa-
rrollo propuesto en un programa de competencias basicas. (3) Exa-
men de la formacién para las habilidades de desarrollo profesional,
revision de la intervencion en el trabajo, estandarizacion y elabora-
cién de criterios de referencia y otras formas de necesidades forma-
tivas. (4) Sugerencias parala elaboracion de disefios instruccionales
(modelos), de propuestas para la formacién (curriculo, centros y
materiales) y desarrollo de informaciones y planificaciones de una
posterior evaluacion.
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Aportaciones mas relevantes; El hecho de abordar las necesida-
des formativas desde una perspectiva holistica hace de este trabajo
una aportacion importante para nuestro campo de estudio. Se anali-
zan las necesidades formativas de todos l0s protagonistas que inter-
vienen en un centro, a tiempo que se proponen programas de inter-
vencién y su posible evaluacion.

Autores: Stronge, J. H.; Helm, V. M. (1991)

Trabajo: "Evaluating Professional Support Personnel in Educa-
tion.” (Evaluacion profesional del personal de soporte en educacion)

Tematica tratada: Después de enfatizar la necesidad de un sistema
de evaluacion profesional de personal de soporte (consultores; psico-
logos escolares, trabajadores sociales, cuidadores, libreros, superviso-
res en técnicas de estudio, directores de curriculo, decanos de estu-
diantes, especialistas en diversas materias) y revisando el pasado y €
presente de la evaluacion, este documento presenta el sistema con-
ceptual para un método de evaluacion con seis pasos y comenta un
modelo solido de evaluacion asi como la naturaleza y bases del mis-
mo. También analiza el papel central de la comunicacion en el mode-
lo de evaluacion; la aplicacion, naturaleza sistematica y las dificulta-
des potenciales de este modelo; una coleccion de datos multivariados;
y una adhesion a estdudares de evaluacion del personal. Las seis sec-
ciones se dedican alaexplicacion y andlisis de cada uno de |os pasos
del modelo. Se afiaden una muestra de indicadores relativos a las res-
ponsabilidades laborales del personal de servicio, del personal de
soporte instruccional y del persona de ordenacion académica.

Aportaciones mas relevantes: El modelo incluye las siguientes
fases: identificacion de las necesidades del sistema, andlisis de las
expectativas del programa para las responsabilidades laborales, selec-
cién de indicadores de resultados, eleccidn de |os estdndares de resul-
tados laborales, documento de resultados laborales y evaluacion de
resultados. La toma de decisiones, la metodologia de evaluacion, los
reguerimientos hechos durante € proceso, la evaluacion de los estin-
dares, las fuentes de documentacion, la negociacion de la evaluacion
y consideraciones legales también Se incluyen en cada apartado.

No es posible dejar de referenciar en este listado el conjunto de
instrumento que los centros de profesores del “#erritorio competen-
ciadel MEC", los ICEs en Catalufia u Otras instancias de formacion



de profesores emplean habitualmenle. Mayoritariamente, suelen
emplearse encuestas del tipo referenciado, no validadas y que se
aplican como cuestionarios con la finalidad mas de orientar a los
responsables de organizar la formacion que de decidir los aspectos
de esa formacion.

También hay que citar otros estudios en relacion al tema como
los de I. Alvarez (1991) y los de AA.VV. (1992), E Molina (1992),
A. Montero (1992) y E. Villarejo (1992).

A modo de conclusién sobre las aportaciones hasta ahora revisa-
das, podemos decir que los estudios tedricos y empiricos presenta-
dos insisten en:

- La importancia del clima positivo en |a formacion.

- La necesidad de fomentar la participacion, colaboracion, comu-
nicacion y trabajo en equipo durante laformacién y la deteccién
de necesidades que |e debe de acompafiar.

- Las necesidades de formacion quedan influenciadas por las
propias percepciones.

- Unaformade medir la discrepancia es analizar la importancia
de los objetivos y el tamafio del GAP. Sin embargo, l0s usuarios
siguen prefiriendo los criterios de cambio relativo, como por
ejemplo, la posibilidad y probabilidad de éxito al resolver nece-
sidades prioritarias.

- Cualquier evaluacion de necesidades debe generar consecuen-
cias que perciban los protagonistas de esa eval uacion.

3.4.3. a3). Actividades que surgen a propdsito de los resultados de
la deteccidon de necesidades

La actividad inmediata y comUnmente aceptada es la realizacion
de un plan de formacion. Una revision de los aspectos mas profusa-
mente tratados en |os estudios consultados y referidos a centros edu-
cativos incorpora matizaciones de interés. Generalmente, se habla
de actividades comprehensivas y flexibles, que buscan una amplia
participacién en su organizacion, gestion, funcionamiento y evalua-
cion. Las mas destacadas son:

-Talleres participativos (Desert Community College, 1989; Lake
Tahoe Community College, 1989; American River College,
1989; Viallancourt y Bachus, 1987):
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-Habilidades concretas.
-Disciplinas concretas.
-Grupos de discusion.
-Dinadmica de grupos.

-Cursos cortos intensivos de formacion (Overfield, 1989; Ameri-
can River College, 1989; Scull, 1989; Reuys, 1987; Sturdivant,
1989; Kleinkle, 1988):

-Formacion de usuarios de ordenador.
-Incorporacion de la informatica en el aula.
-Interdisciplinariedad.
-Gestion participativa, gestion ccompartida.
-Accion formativa.
-Elaboracion del curriculum.
-Habilidades de comunicacion.
-Deteccion de alumnos con necesidades especiales.
-Orientacion.
-Educacion de adultos.
-Evaluacion.
-Educacién individualizada.
-Toma de decisiones.
-Coloquios.
-Actividades flexibles.
-Periodos sabéticos.
-Becas de investigacion, innovacion.
-Recesos bi-anuales.
-Seminarios.
-Subvenciones para asistir a congresos, conferencias, cursos, etc.
-Trabajo compartido con expertos durante una temporada.
-Visitas a centros.
-Formacioén en otras instituciones.
-Trabajo en equipo.
-Convenios Universidad-escuel as.

3.4.3. 04). Valoracion de la detecciéon de necesidades

La evaluacién de necesidades se contempla como un instrumen-
to necesario en el marco de la formacion permanente del profesora-
do. Si bien cada autor trata € tema de distinta manera, se pueden
observar ciertas coincidencias:



- Parmenter (1989) incluye la deteccion de necesidades como
actividad a realizar por los profesores en su formacién perma-
nente. EI American River College (1989), afirma en el mismo
sentido que son los propios profesores quienes deben evaluar el
propio desarrollo de sus necesidades y convertir estas necesida-
des en planes.

- Scull (1989) afirma que la deteccion de necesidades es uno de
los elementos imprescindibles en formacién en el trabajo (on.
the- job- trining), junto a andlisis de tareas, el disefio curricular,
la evaluacién y seguimiento de planes, etc. Reuys (1987) sesitla
en la misma linea refiriéndola a la formacion de adultos.

- Sturdivant (1989) vincula la evaluacion continua de necesida-
des a la necesidad de evolucién y planificacion al presente y a
futuro.

- Garbobsky (1987) y Wepner (1987) utilizan la deteccion de
necesidades para solucionar problemas concretos en el aula:
incorporar los ordenadores a la escuela, falta de uso de los orde-
nadores en € laboratorio de mateméticas, etc.

- Fergurson (1988) desarrollé un instrumento de evaluacion de
necesidades porque |o considera un instrumento (til para identi-
ficar programas de formacién permanente valiosos.

- Kowalsky (1988) configuralos cursos de formacion permanen-
te que ofrece su institucion a partir de los resultados de la detec-
cién de necesidades.

- La unidad de educacién postsecundaria del Reino Unido (Furt-
her Education Unit, 1987) confecciond una guia para dar sopor-
te y ayuda a las autoridades locales de educacion (L.E.A.s) y a
las instituciones que planifican y gestionan cursos, por entender
que se trata de un instrumento muy Util unido a cuatro elemen-
tos més: la gestion del desarrollo del profesorado, € disefio de
programas, su desarrollo y la evaluacion y seguimiento.

- Kirby {1987) considera que la implicacion de profesores y
administradores en los procesos de toma de decisiones sobre la
deteccion de necesidades percibidas es fundamental parala crea-
cion de planes de desarrollo del profesorado.

- Moss (1987) cree que la evaluacion de programas y cursos
debe incluir una deteccion de necesidades percibidas, e incluso
afirma que la evaluacion dc necesidades realizada con anteriori-
dad a cualquier otro planteamiento es absolutamente esencial.
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- Bean (1988) afirma que la deteccién de necesidades y su eva-
luacién debe llevarse a cabo tanto por los propios profesores
como por los gestores, administradores, managers, estudiantes,
formadoresy debe proporcionar “fed-back” posterior para seguir
adeclandose a las necesidades.

Cabe destacar, aparte de lo dicho hasta el momento, las conside-
raciones de algunos autores sobre la concepcién que tienen algunos
profesores respecto a la deteccion de necesidades y a sus conse-
cuencias en la formacién permanente. En efecto, es notorio y sabi-
do e fendbmeno de la resistencia al cambio en los grupos o colecti-
VOS.

El profesorado ve, por otra parte, y de manera positiva que sus
necesidades se tengan en cuenta. Asimismo, en e momento de valo-
rar actividades para la formacién permanente participa de la consi-
deracion de criterios como la pertinencia o adecuacion. El éxito
mencionado se desluce, no obstante, a partir de diferentes conside-
raciones:

- Parmenter (1989) recoge en € Cypress College de California
las sugerencias que los profesores destacaron como necesidades
de formacién permanente; formacion en ordenadores, programas
para promocionar |la efectividad instructiva, etc. Sin embargo, se
comprobaba como en referencias posteriores |os recursos de for-
macién se habian gastado en viajes, congresos, symposiums,
becas monetarias para investigaciones y determinados cursos en
el campus. La investigaciéon de Lake Tahoe Community College
(1989) confirman el mismo extremo.

- Viallancourt y Bachus (1987) recogen en su articulo 1o que
dicen los profesores acerca de los talleres de formacion “in-ser-
vice”, afirmando que en la planificacion, desarrollo y evaluacion
de dichos programas hay nmuy poca implicacion de los profeso-
res. Con todo, la opinién de los profesores acerca de la utilidad
y pertinencia de los talleres era buena. También afirman que la
oferta formativa coincidia con lo que los profesores considera-
ban como mas importante.

Otro aspecto importante afecta a las formas de evaluacion de

necesidades. En todo el conjunto de referencias sélo hay una (Fer-
gurson, 1989) que se refiere a la construceion de un instrumento de



deteccion de necesidades. Se trata de la construccion y aplicacion
piloto de un instrumento de deteccion de necesidades en un distrito
escolar de Mississippi.

El procedimiento comenzé con la revision de la literatura, que
permitié delimitar 82 items relevantes en relacion a las percepciones
de los profesores sobre el éxito de los programas ya ejecutados. De
los 82 items restantes, se pasd a una reelaboracion de 62, que cons-
tituyd el instrumento definitivo. Los profesores debian responder a
cada item en base a su percepcion sobre la importancia que tenia
para la formacion. Debian, asimismo, asignar una puntuacién, en
una escala de diferencial seméntico de 1 a4 puntos, segin la impor-
tancia que les merecian los cursos anteriores.

La informacion sintética referenciada anteriormente puede con-
siderarse basica en relacién a las referencias mencionadas. A ella
tan solo cabe afiadir que en la mayoria de los casos |os estudios se
centran en lo que Bradshaw denomina necesidades percibidas y
expresadas.

3.4.3. b) La evaluacion de necesidades de formacion de directivos

Al igual que hicimos anteriormente, y desde una vision operati-
va, recogemos a continuacion los diferentes estudios consultados,
esta vez centrados especificamente en la evaluacion de programas
de formacion de directivos.

Insistimos de nuevo en sefialar que no se pretende la exhaustivi-
dad en la presentacion de las diferentes aportaciones, sino tan s6lo
una revision a partir de fuentes de datos nacionales y extranjeras,
gue permita delimitar tendencias a respecto. No se hace referencia,
por otra parte, alibros que tratan sobre el tema general de deteccién
de necesidades, por cuanto ya se mencionaron en la delimitacion del
marco tedrico y conceptual desarrollado. Tampoco referenciaremos
alos trabajos ya citados en anteriores capitulos (Rul, 1987; Gairin y
otros, 1989, 1991; Alvarez y otros, 1990;...) por ya haber sido
comentados.

3.4.3. bl). Estudios teoricos realizados

Autor: Gutiérrez Refion, A (1985)

Trabajo: " Administracion y gestion de la educacién, fas funcio-
nes de la administracion de la educacién y la formacion de admi-
nisrradores de la educacion” .
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Temética tratada: Los nuevos retos que la generalizacion de la
educacién supone para el desarrollo de las organizaciones educati-
vas exige una preparacion especifica y a conciencia de los adminis-
tradores de estas instituciones. El autor, después de comparar las
organizaciones educativas con otros tipos de organizaciones, descri-
be las funciones del administrador de la educacién a dos niveles: los
centros educativos y los servicios educativos regionales y centrales.
Para el gjercicio de estas funciones se requiere unaformacion inicial
y permanente coherentes con las modificaciones organizativas que
se vayan introduciendo.

Aportaciones més relevantes: El andlisis institucional que el
autor realiza, le lleva a concluir con una propuesta de organizacion
de la formacion en servicio para administradores de la educacion.
Esta organizacién debe tener en cuenta las caracteristicas individua-
les de las personas a las que va dirigida, las caracteristicas de la
funcion sobre la que se intenta formar y las actitudes que se desean
potenciar.

Autor: Dela Orden, A. (1986)

Trabajo: "Lafuncién directiva no se puede improvisar: son
necesarias la preparacion especifica y el perfeccionamiento perma-
nente".

Temaética tratada: Durante una entrevista, el profesor hace un
andlisis de la situacion de la formacion de directivos escolares en
nuestro pais y opina sobre algunas iniciativas llevadas a cabo en
este sentido. .

Aportaciones mds relevantes; Laformacién que han de tener los
directores debe ser en dos sentidos: hacia la gestion y hacia la capa-
citacion del liderazgo profesional del profesorado. La complejidad
de los dentros hace necesaria la formacién especifica y permanente
de los directores. El desarrollo de la funcién directiva esta en rela-
cion directa con la politica de centros que la Administracion pro-
mueve. Laformacién de los directivos en Espafia es baja sobre todo
en temas de gestion econdémica, desarrollo de curriculum y trabgjo
en equipo. El desarrollo delafuncion directiva depende de los afios
de permanencia en el cargo (estabilidad). Algunas universidades
estan procurando ofrecer estudios de postgraduacién sobre gestién y
administracién escolar. El papel del director es importante para el
desarrollo de los centros.
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Autor: UNESCO (1991)

Trabajo: “Micro-Level Educational Planning and Management.
Huandbook.” Direccion y planificacién educacional en un microni-
vel. Manual

Temdtica tratada: Creado a partir de un manual preparado por un
taller de trabajo de la UNESCO, este manual presenta conceptos,
aproximaciones y métodos necesarios para la planificacion y la
direccion de la educacion en un micronivel. La primera parte pre-
senta la microplanificacion y la direccion como un importante com-
ponente de todos |os esfuerzos de desarrollo, especialmente en edu-
cacion. El capitulo | describe la necesidad de descentralizacion y
delegacién de la planificacion de la educacion primaria'y secunda-
ria ala comunidad local. El capitulo 2 describe los procesos de pla-
nificacion y el capitulo 3 revisa los elementos clave de una direc-
cion y planificacion del micronivel. La segunda parte tiene ocho
capitulos que discuten técnicas de microplanificacion, incluyendo
necesidades de formacién, datos de reunién y técnicas analiticas,
mapas escolares, planificacion de las ubicaciones, facilidades para
la planificacién, coordinacion y redes interinstitucionales, prepara-
cion de proyectos de planes operativos, forinulacion de proyectos y
direccion. La tercera parte focaliza los procesos de direccion de
micronivel, incluyendo direccion de recursos materiales, personal,
desarrollo y profesionalizacién del profesorado, direccion de comi-
tés y de grupos, y comunicacion. La parte cuarta se ocupa de la
direccion financiera y la dltima parte cubre el apoyo comunitario y
su participacion. Por dltimo se discute los procesos de evaluacién y
monitorizacion, acentuando |a importancia de mecanismos correcti-
vos Y los sistemas de informacion directiva

Aportaciones mas relevantes: Considerar el centro como un
micronivel organizativo lleva a los autores a considerar cuales son
las necesidades formativas que estos pueden tener en el desarrollo
de sus funciones. Estas necesidades son transferidas desde otros
contextos de planificacion y desarrollo.

Autores. Keefe, J. W.; y otros (1992)

Trabajo: " School Restructuring. A Leader’s Guide. A Special
Report of the NASSP Cominission on Restructuring.” (Reestructu-
rando la escuela. Una guia para el director. Informe especial de la
comision para la reestructuracién de la WASSP).
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Tematica tratada: Desarrollado como guia para directores de
escuela enfrentados a la tarea de reestructurar la escuela, este docu-
mento es una vision exhaustiva de las nociones de reestructura y
reforma. Aporta una extensa definicion de reestructuracion, tres
ejemplos representativos excepcionales y un proceso sistemético
para realizar y dirigir el cambio. Escrito para proporcionar directo-
res con una vision de conjunto sobre la reestructuracion, el capitulo
1 discute las fuerzas para el cambio y el proceso de cambio. Una
tabla ilustra el plan de desarrollo del andamigje para la reestructu-
racion de una escuela y muestra el progreso desde una escuela
observada a una escuela reestructurada pasando por una escuela
efectiva en términos de catorce factores seleccionados. El capitulo 2
ofrece una exhaustiva descripcion de la NASSP relativa a elementos
y estrategias de realizacion Los capitulos 3, 4 y 5 presentan tres
diferentes pero compatibles disefios para reorganizar una pequefia o
mediana escuela. Estos tres disefios corresponden a: Consorcio de
instituciones escolares, Coalicion de escuelas esenciales y el Centro
de organizacion y reestructuracion de escuelas. El capitulo 6 resume
los pasos especificos que un director puede hacer para reformar la
direccion de su escuela. Los apéndices contienen modelos y docu-
mentacién de apoyo para el proceso de cambio.

Aportaciones mas relevantes. El hecho de considerar la escuela
como unidad de cambio y la promocion del mismo en los centros
escolares, lleva alos autores a recoger cuales son las estrategias que
los directores deben utilizar para promoverlo. De estas estrategias se
derivan unas recomendaciones que pueden ser incluidas en progra-
mas de formacion inicial de directivos y en actividades de forma-
cion permanente.

Autor: Heverly, M. A. (1991)

Trabajo: "Total Quality Management: Institutional Research
Applications." (Direccion total de la calidad: Aplicaciones de la
investigacién institucional).

Teméatica tratada: El TQM es una técnica tradicional reservada al
sector de la manufactura'y que se extiende recientemente a compariias
de servicios, agencias de gobernacién e instituciones educativas.
TQM otorga la responsabilidad de los problemas de calidad al direc-
tor, no a los trabajadores. La idea principal del TQM es la direccion
del proceso de variacién por |o que las variaciones en la produccion



o la calidad dentro de la manufactura o servicio, son vistas como una
" causa especia", la cual puede ser eliminada por los empleados que
operan en el proceso; 0 ''causa comun™ en la variacion, que requiere
un accién directiva para cambiar alguna caracteristica inherente a
proceso. El sello o marca de la TQM es la continua mejora de los
procesos conseguida a través de una modificacion en e enfoque des-
de los resultados (productos) a los procesos que lo producen. TQM
consigue sus objetivos gracias a |os datos recogidos y a su andlisis.
Diagramas de flujo, diagramas de causa y efecto y otros instrumen-
tos de calidad total se utilizan para entender y mejorar procesos. En
1986 un director de centro utilizo instrumentos TQM: pidi6 a cada
una de las unidades administrativas que identificaran sus competen-
cias y que desarrollaran diagramas de flujo para descubrir las claves
de los procesos en su area. En un instituto de investigacion se utili-
zaron TQM para averiguar laimportancia de los procesos de investi-
gacion. Se enfatiz6 sobre pequefias mejoras que redujeron una crisis
directiva que empedian el desarrollo de la oficina. Ademas el insti-
tuto recogié datos de consultas externas que redujeron signiftcativa-
mente |os bucles temporales y facilité muchisimo la planificacion de
actividades de investigacion. Finalmente el TQM aumenté la aten-
cién del instituto hacia un mayor papel consultivo. Incluyen una lis-
ta de los procesos clave del instituto.

Aportaciones mas relevantes: La consideracion del director
como agente responsable del control de la calidad de los procesos
del centro lleva ala autora a profundizar sobre el uso de una técni-
ca concreta utilizada anteriormente en el control de calidad de otros
contextos o tipos de instituciones.

3.4.3. h2) Estudios empiricos realizados

Autor: Thomas, W.C. (1987)

Trabajo: A faculty-based needs assessment process for school
administrators (Un proceso de valoracion de necesidades formativas
de administradores escolares basado en el profesorado).

Tematica tratada: Este autor describe un método para medir
aguellas areas en las que los profesores piensan que el director nece-
sita mejorar, asi como laimportancia de cada una de estas éreas. La
medida la realiza a través de unos cuestionarios (escalas Likert)
sobre una lista de competencias que se ofrece a los profesores del
centro. Por un lado valoran la necesidad que el director tiene de
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mejorar en cada una de las competencias propuestas y por otro valo-
ran la importancia de cada una de ellas.

Aportaciones ds relevantes: El hecho de que el autor conside-
re como informacién relevante la importancia que los profesores
otorgan a cada una de las competencias del directivo, hace que la
evaluacion de las necesidades formativas del mismo se vea ponde-
rada por esta informacion. Con ello se consigue incluir en la eva-
luacion la imagen que los profesores tienen de la funcion directiva.

Autor: Ayats, J. i Corredor, A.M. (1992)

Trabajo: Estudi sobre els equips directius de |es escoles pibli-
ques de Sabadell.

Temédtica tratada: Los autores recogen a través de 62 cuestionarios
(48.06 % del total enviado) contestados por los directivos (Directores,
Jefes de estudio y Secretarios) de Sabadell el perfil de los docentes que
acceden a los cargos directivos y laforma en que lo hicieron, la forma-
cién especificarecibiday el conocimiento de lastareas y funciones delos
equipos directivos. Ademés, realizan unas propuestas para € futuro.

Aportaciones mas relevantes: El 95.2% no recibié formacion
especifica antes de acceder al cargo y un 64.4% tampoco lo ha hecho
después. La opinion sobre la formacién especifica recibida es nega-
tiva (67.2%) y mucho més sobre la que se recibié en las Escuelas de
Formacion del Profesorado en temas directivos (88.7%). También, un
88.7% cree que la formacion debe ser a cargo de la Administracion
Educativa competente. Las propuestas son del tipo: potenciar la cali-
dad de la formacion sobre estos temas en las Escuelas de Formacion
del Profesorado, que la inspeccion realizara tareas de asesoramiento
y seguimiento a los directivos, potenciar las reuniones de directivos
de zona, ampliar las compensaciones para los docentes que ejercen
cargos directivos, utilizar la experiencia de los directivos cuando
éstos dejan de serlo, asegurar la existencia de un administrativo en
cada centro que libere a los directivos de tareas burocraticas, infor-
matizar |a gestion, buscar soluciones a la falta de candidatos y poten-
ciar €l acceso de las mujeres a los cargos de gestion.

Auwtor: Snyder, K.J. y Johnson, W.L. (1985)

Trabajo: Retraining Principals for Productive School Manage-
menr (Reciclaje de directores para una administracion productiva de
las escuelas). Educational Research Quarterly.



Tematica tratada: Los distritos escolares han respondido a las
perspectivas escolares de los '80 dirigiendo el liderazgo de los
directores hacia una instruccion administrativa. Simultaneamente, la
comunidad investigadora ha estudiado escuelas eficaces para apren-
der qué es lo que hacen los directores y los profesores que influye
en los éxitos de sus alumnos. Este estudio primero sintetiza los
resultados de escolarizacién eficaz, caracteristicas que han sido
identificadas por numerosos investigadores. Segundo, se han eva-
luado las necesidades de reciclaje dadas por directores en algunos
distritos de los Estados Unidos, anotanto €l valor de o que surgi6
de diferentes modelos.

Aportaciones mas relevantes; Considerando que el modelo de
escuelas eficaces necesita de un conocimiento, de unas habilidades
y de unas técnicas por parte del director para que sea un verdadero
lider instruccional en su centro, el conjunto de lo que necesita saber
esta recogido en la siguiente lista: Establecimiento de objetivos,
Actuaciones de los grupos de trabajo, Actuaciones individuales de
los diferentes profesores, Desarrollo de la plantilla, Supervisién cli-
nica, Control de calidad, Desarrollo de programas instruccionales,
Desarrollo de recursos, Evaluacién de los éxitos (de |os estudiantes,
de los profesores, de los grupos y de la escuela). De todas formas
los directivos consultados expresan sus necesidades por €l siguiente
orden: Definicién del papel del director, Desarrollo de la plantilla,
Resolucion creativa de problemas, Planificacion del desarrollo del
centro, Planificacion colaborativa de planteamientos a largo plazo,
Autopercepcion personal del director y Consideracion de la escuela
como un sistema ecol 6gico.

Autores; Sobrado, L.M. (Dtor) (1978)

Trabajo: Diagnéstico de necesidades y analisis de modelos de
programas de formeacion de directivos de centros de E.G.B.

Temdtica tratada: Deteccion de las necesidades reales en mate-
ria de formacion de directivos de centros de E.G.B. Experimentar un
programa modelo de formacién, caracterizado por la asuncion de la
siguiente filosofia: personalizacién educativa; priorizacién sobre la
mera informucion del entrenamiento en destrezas, aptitudes y téc-
nicas; utilizacidén de experiencias significativas; programacién y
evaluacion en base a objetivos operativos; metodologia y técnicas
docentes actives, participativas e inductivas; y uso de planteamien-
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tos y desarrollo de innovaciones experimentales en el ambito docen-
te y directivo. Como contenidos curriculares basicos se tienen en
cuenta: Direccién por objetivos y andlisis de tareas; relaciones
humanas en los centros; organizacién flexible y creativa; coordina-
cion y comunicacion; evaluacion y control técnico, fundamentos
psicosociol 6gicos de la relacion directiva; innovacion e investiga-
cion operativa.

Aportaciones mds relevantes: Se cuantifican las necesidades de
cursos de formacién de directivos en la comunidad auténoma en los
préximos cinco afios en 253, de los que 177 son de capacitacion y
76 de perfeccionamiento. Se detectan diferencias en las necesidades
de capacitacién entre centros publicos y privados. Conveniencia de
disefios que contemplen enfoques nietodol 6gicos tedrico-practicos y
la distribucion de la jornada de formacion en dos periodos de tres
horas. Se detecta, por otra parte, € éxito del programa experimenta-
do respecto a necesidades, expectativas y satisfaccion. Se especifi-
ca, ademas, una priorizacion de los principales problemas a que se
enfrentan los directivos y las actividades a que dedicanldeberian
dedicar més tiempo.

Autor: Keedy, J. L. (1991)

Trabajo: “Using School-Site, Contextual Research: Contribu-
tions to a New EA Paradigm.” (Usando la propia escuela, investiga-
cién en el contexto: Contribuciones a un nuevo paradigma de la
Administracién Educativa)

Tematica tratada: El documento presenta recomendaciones de
un estudio que examind exitosas estrategias de directores de “high
school™ con e fin de mejorar instrumentos de la escuela. La meto-
dologia utiliz6 el estudio de cuatro casos de directores con buena
reputacion por sus mejoras efectivas. Las entrevistas se hicieron a
los directores y a diez maestros de cada escuela. El nuevo paradig-
ma ilustrado por estos directores cambia la asuncién tradicional de
la jerarquia y pasa un macronivel.

Aportaciones mds relevantes: El estudio indica que las visio-
nes desarrolladas por los directores fueron producto de sus con-
textos organizativos y operaron mas auténomamente con referen-
cia a la administracion central, utilizando otras redes de
comunicacion con sus Jefes, que no la jerarquica linea autoritaria.
A pesar de que las visiones individuales fueron especificas de



cada centro, la instrumentalizacién de procesos fueron similares:
los directores reconocieron la interrelacion entre los procesos de
necesidades de formacién curriculares, la obtencion de recursos y
alentar alos profesores para la accion como directivos de progra-
mas empresariales. Estos instrumentos pueden ser utilizados como
criterios para un reclutamiento de directores, su seleccién y su
preparacion.

Autores. Meyers, K.; Beall, J. W. (1992)

Trabajo: " The Principal and School-Based Staff Development.
Elementary Principal Series No. &.” (El director y el desarrollo del
profesorado en |la escuela)

Tematica tratada: Los programas de formacion en € centro son
la mejor manera para conseguir un desarrollo del profesorado acor-
de con las cambiantes necesidades educativas. Los programas efec-
tivos de desarrollo del profesorado deben ser bastante exhaustivos
como para descubrir todas las necesidades del centro. Los buenos
programas ayudan a traspasar el propio profesorado hasta llegar a
los padres, y utilizan una adecuada direccién administrativa. Para
los directores, trabajar con un comité de distrito que recoja las nece-
sidades de Formacién o solicitar ayudas econdmicas, puede mejorar
el desarrollo de su plantilla. El primer paso para establecer un pro-
grama de formacion en el centro es configurar un comité de detec-
cién de necesidades.

Aportaciones mas relevantes: Los directores deben implicarse
activamente en la planificacién, pero deben seguir el proceso de rea-
lizacién. La comunicacion con el personal puede ser canalizada a
través de la junta administrativa del comité. La amplitud de los pro-
gramas de formacion dependera del contenido del mismo. Algunos
métodos pueden ser utilizados para difundir programas de forma-
cion en el centro: informativos, demostrativos, recursos de grupos
de apoyo, centros de formacion del profesorado, cursos de verano,
vigjes, visitas diddcticas y talleres con padres. Buscando un lugar
para los programas de formacion, la dimensién del trabajo, el coste,
el acceso y el deseo de los profesores por al€jarse del sitio de tra-
bajo ha de ser considerado. Finalmente los programas de formacién
pueden utilizar recursos de la escuela y de la comunidad. Se inclu-
ye recursos para guias adicionales para la planificacién de progra-
mas de formacion.
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Autor: Hudson, B. B. (1993)

Trabajo: " Needs Assessment in Continuing Professional Educa-
tion: an Interpretative Study." (Laevaluacién de necesidades en for-
macién profesional continua: un estudio interpretativo).

Temética tratada: El propdsito de este estudio de caso erainvestigar
€l proceso utilizado por la Academia de Administradores de lllinois para
identificar las necesidades de desarrollo profesional de un grupo de
clientes, inspectores de escuela publica. Se us6 un método cualitativo
para investigar, describir y comprender las necesidades del proceso de
evaluacién de las 18 academias. Los participantes eran directores y
coordinadores de la academia, oficiales de departamento del " State
Board of Education” en cualquiera de los estadios inicial o siguiente de
la academia y 5 distritos de inspectores. 29 entrevistas fueron grabadas,
transcritas y analizadas. Las aproximaciones para identificar las necesi-
dades de desarrollo profesional fueron formales e informales. Las nece-
sidades identificadas fueron encontradas por cualquiera de las percibidas
(identificadas por los principiantes) o prescritas (identificadas por otros),
entendiendo la definicidn de los términos segun Brookfield (1988).

Aportaciones mas relevantes. Se ofrece una matriz con la que se
indica la naturaleza de las necesidades percibidas o prescritasy seilus-
tran los enfoques formales e informales usados para la identificacion
de estas necesidades. Encuentros adicionales indican que el lenguaje
era primeramente cuantitativo cuando €l personal dela Academia dis-
cutia la identificacion de necesidades y que varias afirmaciones ser-
vian de base a proceso, incluyendo afirmaciones concernientes a que
las necesidades de desarrollo profesiona incluyen, aseveraciones rela-
tivas aquien identifica necesidades, y aseveraciones relativas a uso de
los encuentros de necesidades. Otros factores que influyen en el pro-
ceso de identificacién incluyen factores del contexto politico y profe-
sional de la Academia, participacién de |os inspectores en los progra-
mas de la Academia, las relaciones entre la Academia de
Administradores con los Centros de Servicios Educativos, asi como
con la implementacién de la programacion de la Academia y con la
prioridad de necesidades de evaluacién. Las conclusiones muestran
gue estos encuentros revelan el efecto en e lenguaje y en las afirma-
ciones de la efectividad de la identificacion de necesidades, el efecto
de la relacion entre la Academia con otras agencias de servicios edu-
cativos, y € conocimiento de los procesos de sus identificaciones de
necesidades para la formacion profesional continua.



Autor: Ford,J. y otros (1993):

Trabajo: Scanning Construct and its Relationship fo Continous
Learning. ( La construccion de la observacion y su relacion con e
aprendizaje continuo.

Temltica y aportaciones: L0OS autores recogen un estudio de 193
directores en formacién, que muestra que €llos difieren en cuanto a las
técnicas de busqueda de informacion, en cuanto fuentes y maneras uti-
lizadas para identificar necesidades formafi¢as. La reaccion de Torraco
sefiala que la observacion es importante para mejorar la actuacion en €
desarrollo de la formacion. La respuesta de los autores relaciona d gje
central de la formacién con la filosofia del aprendizaje continuado.

Autor: Kinnick, M.K. ( 1993).

Titulo: Wat Does an Academic Departament Chairperson Need to
Know Anyway? { ;Qué necesitaun director académico para saberlo todo?).

Temética y aportaciones: El documento muestra los descubrimien-
tos de un estudio preliminar, multifacético disefiado para identificar las
necesidades de informacion técnica de directores académicos en una
universidad publica urbana. La metodologia del estudio incluye: (1) dos
sesiones de dos horas donde participan di directores de departamen-
to; (2) corots informes escritos de los participantes sobre el contexto
técnico de su departamento, las fuentes de su informacion, problemas y
tareas particulares que se encuentran en su funcion; (3) los problemas
que la autora encontrd en relacion alos datos: (4} un repaso de las
publicaciones sobre & papel del director académice y las implicaciones
en los recursos de informacién y (5) una enrrevisra con d director de
invvestigaciones de la universidad referente a sus necesidades de infor-
macion y recursos. El descubrimiento més significativo fue la impor-
tancia dada por los directores a sus necesidades de informacion no cen-
tradas en latécnicay alafata de atencion de su universidad hacia su
formacion y desarrollo. Los descubrimientos se muestran, en primer
lugar, desde la identificacion de necesidades de un pequefio grupo de
directores, expresadas en €l trabajo de grupos y en los pequefios infor-
mes escritos y en los cambios que sugieren los entrevistados.

Autor: Bennett, K. y otros (1993)

Trabajo: Couachins for Leadership: Moving toward Site_Rased
Muanagement (Tutorizacion para la direccion: hacia una direccion
contextualizada).
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Tematicay aportaciones. Durante algunos afios, € personal de las
escuelas de los distritos de Colorado ha participado en un programa de
formacion basado en la tutorizacién y la regulacién de la formacion.
El cambio desde una administracion educativa centralizada hacia una
direccion local require de la transformacion de las posiciones de direc-
tores de primaria y secundaria hacia papeles de tutorizacién de é&reas
territoriales y administrativas, convirtiendo la administacion central en
un centro de servicios educativos. Latutorizacion por parte dela admi-
nistracion debe poseer credibilidad, habilidades sociales, un servicio
de orientacion, empatia y sistemas de pensamiento.

Un resumen de lo dicho como mas relevante, permite destacar:

- La formacién, como resultado o no de la deteccién de necesida-
des, debe considerar las exigencias de la Adminstracidn, las carac-
teristicas de la funcién y las actitudes que se desean potenciar.
Debe, también, tener en cuenta las caracteristicas individuales de
las personas, sobre todo en o que se refiere a su experiencia.

- Nuevos temas sobre los que debe centrarse la deteccion serian:
gestion econémica, desarrollo del curriculum, trabajo cooperati-
vo, desarrollo de la plantilla y control de calidad.

- La deteccién de necesidades debe incluir la consulta a profeso-
res. Asimismo, debe considerar la necesidad de planificaciones
coordinadas con € distrito y la participacién de supervisores.

- La deteccion debe considerar la naturaleza holistica de las
organizaciones, el papel del director como agente de cambio y
las posibilidades que otorgan los procesos culturales y 10s ins-
trumentos ligados a la busqueda de la calidad total.

- La organizaciln de sesiones de debate con directores y la rea-
lizacion de informes breves sobre su tarea son también herra-
mientas validas para detectar necesidades formativas.

3.4.4. Otras consideraciones

Recogemos a continuacion otras informaciones relevantes para
el estudio que no han estado recogidas anteriormente y que son €l
resultado tanto de la consulta bibliografica realizada como de los
comentarios que ha merecido a los miembros del equipo de investi-
gacion.
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1. GAIRIN Y OTROS

- La deteccién de necesidades de formacion participa del valor
gue se da a la formacion. Cuanto mayor sea esta, cuanto mas cla-
ro sepan los responsables y protagonistas que se quiere de la
educacién, de los centros educativos y de la formacion, cuanto
mas sensible se sea a valor de laformacién a emprender y a su
implicacion en los rendimientos, mayor sera la sensibilidad
hacia |a deteccion de necesidades.

- La deteccidn de necesidades no puede substituir lafalta de cla-
ridad que a veces tienen los programas de innovacion y de for-
macion. Si no somos claros con |0 que queremos 0 s no desti-
namos el tiempo suficiente para clarificarlo, es posible que la
deteccion sea un tiempo perdido. A menudo las personas no
estan conformes con 1o que tienen y no saben lo que quieren.

- La deteccion de necesidades debe incidir en la elaboracion de
programas. Los responsables de estos realizan a veces los pro-
gramas que les gustan pero, tal vez, no sean los que se necesitan.
- La realizacién de un programa de capacitacion es el resultado
de aproximaciones sucesivas, de una sucesion de propuestas y de
aceptaciones y rechazos parciales donde la deteccion de necesi-
dades siempre esta presente.

- La deteccion de necesidades siempre precisa de un tiempo con
el que se debe de contar. Seria peligroso iniciar un programa sin
saber 10 que se quiere satisfacer, entre otras razones, porque los
programas son irreversibles y porque sus efectos producen meca-
nismos de rechazo generalizado hacia la forinacién por parte de
los que han tenido experiencias negativas.

- Los métodos de deteccion no se deben limitar a describir el
comportamiento indeseado, también deben describir el requerido.
Igualmente, deben centrarse en sefialar los resultados esperados.

- La deteccion de necesidades debe respetar |a naturaleza de los
contextos donde se realizay a quien va dirigida. En este sentido,
es importante identificar los modelos internos que rigen en las
instituciones, considerar la cultura de la organizacién en la que
se quiere incidir, clarificar adecuadamente los intereses y expec-
tativas de los involucrados, los limites de accion (qué se desea y
qué no se desea), las exigencias que la operatividad exige (espa-
cios, tiempos, recursos, grupos de trabajo, etc.) y los indicadores
de satisfaccion (donde se necesitan los logros principales, qué
conductas minimas debe satisfacer el proyecto).



CAPITULO IV

EL MARCO DE REFERENCIA

4.0. A modo de introduccién

La informacién normativa, sobre la préactica, sobre programas
formativos e incluso sobre las tendencias de futuro que se analizan
en este capitulo no puede interpretarse adecuadamente si no con-
templamos minimamenie d marco en que se desarrolla la funcion
directiva.

De antemano, cabe especificar 1o problemético de latemética a
la que se han referido diferentes autores como, por ejemplo:

e Un enigma sin resolver (Pascual y Villa, 1991)

= ;Y € director, qué hace? (Editorial de monografico de Cua-
dernos de Pedagogia n* 189, de febrero de 1991)

 El estado de la cuestion (Antunez, 1991)

 Entre el director ignorante y el director ignorado (Gairin, 1991)

« El laberinto de lacrisis de la organizacién escolar (Fernandez,
1993)

» La direccion como problema y los problemas de la direccién
(Rey, 1993)

» La cuestion directiva (Teixidor, 1995:233)

Lo problemético no sblo reside en la dificultad del tema sino
también en las posiciones ideoldgicas que acompafian a su andlisis.
Asi, mientras se suceden Jornadas, Congresos, estudios e investiga-
ciones sobre los directivos y su formacién (véase apartado 3.3.4.},
otros parecen ignorar la tematica como, por ejemplo:



a) Parece ser tabu para los movimientos de renovacion pedagd-
gica que, en su XV Encuentro, celebrado en Canarias (Tenerife,
Mayo 94), no analizan el tema ni como problema ni como necesi-
dad. Tan s6lo analizan la problematica de la Inspeccion y sobre ella
se dan dos posturas, escasamente desarrolladas:

—Aceptacion del servicio y realizacién de propuestas.
- No al servicio de retlexion.

b) Tampoco es abordado por entidades como el Consejo Escolar
de Catalufia que no contempla ninguna comision ni subcomision a
respecto (si lo hace sobre el estatuto del profesorado, deontologia
docente o camparia sobre los docentes) (Consejo Escolar, 1992). El
andlisis del tema se realiza siempre a partir de iniciativas externas,
como cuando se tienen que emitir los dictdmenes preceptivos sobre
el Proyecto de Orden de Junta de Directores de centros publicos
(1991) o sobre el proyecto por el cual se regulan los érganos de
gobierno de los centros docentes no universitarios de Catalufia
(Consegjo Escolar, 1994).

La problematicade la direccién tiene sus raices en la propia natu-
raleza del trabajo directivo (actuar de intermediario entre la adminis-
tracion y los centros ejecutando mdltiples tareas, muy diversas, en
poco tiempo y con amplio contenido verbal) pero también en el
modelo de direccitn propiciado por laLODE y LOGSE. Este podria
caracterizarse brevemente como electivo, temporal, no profesional,
colegiado y equilibrado (entre érganos unipersonales y colegiados).

Las caracteristicas del modelo propician la ambigiedad en la
definicion de funciones, e conflicto de roles, la ralentizacion de la
toma de decisiones y la persistencia de conflictos. Estas circunstan-
cias contribuyen a la crisis de la direccién y son la causa directa,
supuestamente de;

* Lafaltade candidatos a la direccién, que oscila entre el 25% en
FP, 35,9% en BUPYy 51,7% en EGB, sin considerar que a menu-
do los elegidos por parte del Consejo Escolar son representados
por sus compafieros (Consejo Escolar del Estado, 1993:34).

* El malestar directivo, apoyado por indices de insatisfaccion gene-
ral del 35,8% (Gairin y otros, 1989:16) o por porcentajes del 53%
y 12% de directivos que consideran su trabajo relativamente frus-
trante.
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« El "stress de rol" de los directivos (Delgado, 1991:137).

» Las resistencias d gjercicio de la direccion escolar (Bardisa,
1993).

» Latfalta de continuidad en los proyectos de centro y lafalta de
autoridad del director (Royo y otros, 1993:18).

Este conjunto de circunstancias estan posiblemente en la base de
las razones que, respecto a la crisis de la direccién, sintetizaba el
Secretario de Estado de Educacion (entrevista en Organizacion y
gestion educativa, n°1, 1993) en tres:

1°.- Los profesores no se sienten preparados para ser directores.
2°.- No hay suficiente incentivacién para ser Director.
3°.- Hay demasiado conflicto; es costoso ejercer de Director.

Estas apreciaciones més bien negativas no deben Ilevarnos a
pensar en € rechazo del modelo. De hecho, las probleméticas se
consideran consecuencia directa de la propia configuracion de una
propuesta de centro educativo mas autbnomo y con mayores cuotas
de participacion de los usuarios. Tampoco puede pensarse que €l
modelo no sea mejorable, 1o que justifica las variadas propuestas
de futuro que a respecto se estan haciendo.

Un antecedente inmediato de las propuestas actuales que luego
se presentan hay que buscarlo en la reiterada peticion de cambios
gue provienen desde ambitos cientificos (estudios, jornadas, congre-
sos, etc.) y que han tenido "eco™ en los responsables politicos.

Desde el ambito politico, € Consejero de Educacion de Catalufia
declaraba la necesidad de reformar la LODE en |os aspectos que afec-
taban a la estructura de la direccion de los centros publicos (Escuela
Espafiola, 14 de Mayo de 1993, pag. 1). También contemplaban
modificaciones de la LODE en el dmbito de la direccion un Informe
€elaborado por la Secretaria de Culturay Educacion del PSOE (Escue-
la Esparfiola, 14 de Mayo de 1993, pag. 9) y Jer6nimo Nieto (respon-
sable de educacién del PSOE) declaraba (Escuela Espafiola, 27 de
Mayo de 1993, pag. 5) que " La vederte de la proxima legisiatura serd
la atencion a {a actuacion de los centros', a mismo tiempo que afir-
maba el valor clave de la direccion de los centros.

El la misma linea de introducir cambios en la LODE también se
manifestaba Andrés Ollero, presidente de la Comision de Educacion
del Partido Popular (Escuela Espafiola, 27 de Mayo de 1993, pag.



7). A lo largo de la entrevista realizada sefialaba: " Hay que recupe-
rar €l sentido profesional de la gestion de los centros, desvirtuado
por el disefio de los drganos de participacion”. Y bajo presupuestos
similares, de mejora de calidad, revision de aspectos organizativos,
se declaraban otras formaciones politicas (Escuel a Espafiola, 27 de
Mayo de 1993).

Desde los estudiosos del teina, algunas propuestas son presenta-
das por Lépez (1993):

* Presentarse a candidatos profesores que no gjerzan en el centro.
Formacion antes de acceder a la toma de posesion.

Mayor descentralizacién burocrética.

Incentivacién econdémica y profesional.

Mayor soporte de los servicios de apoyo.

Rul (1992), sefiala por su parte:

* Incentivar la funcién, social y econdmicamente.

» Crear sistemade participacion de los directores en el sistemadc
toma de decisiones administrativas a nivel central y provincial.

* Impulsar programas de capacitacion, a través del asociacionis-
mo y del intercambio entre directivos.

 Aportar a los directivos recursos formales y tecnolégicos que
dinamicen sus funciones.

Para Carnicero (1994) muchas de las medidas propuestas por €l
MEC son retoques y correcciones del modelo propugnado por la
LODE, que no daran la respuesta necesaria a las exigencias que lle-
vaimplantar la reforma.

* Y desde las APAs (Cruz y Alabat, 1993) se apuntan propues-
tas como:

» Reforzar €l papel de la Inspeccion como servicio de apoyo.

* Posibilidad de que el director no sea profesor.

* No necesidad de queel director sea presidente del Consejo Escolar.

El Consejo Escolar de Catalufia (1994) sintetiza, como resultado
de una de las comisiones citadas, un conjunto de recomendaciones
en referencia a la mejora de la direccion y gestion de los centros
publicos en diferentes bloques:
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a) Referidas a la estructura y organizacion del centro:

¢ Profundizar en la autonomia, tanto econémica como organi-
zativa y pedagégica.

* Favorecer lacalidad de la participacion en los centros publi-
COS.

» Asegurar la evaluacion de los centros educativos.

* Dotar alos centros de los recursos adecuados para favorecer
las tareas de direccién y gestion.

b) Referidas a profesorado y equipo directivo:

* Mgjorar laformacion del profesorado.

* Clarificar las funciones, tareas y responsabilidades a desa-
rrollar por el equipo directivo y, en general, por el persona
del centro educativo.

* Favorecer la constitucién de equipos docentes vinculados al
Proyecto Educativo de Centro.

« Regular e incentivar € acceso del profesorado que opte a
cargos de gestion y direccion.

c) Referidas a la gestion de la Administracion, relativas a facili-
tar trAmites y organizar mejor los recursos de apoyo alos centros.

El Ministerio de Educacion y Ciencia en su propuesta de actua-
cion titulada™ Centros educativos y calidad de ensefianza” (MEC,
1994) recoge 8 medidas que afectan directamente a la direccién y
gue hacen referencia a

"Podra ser candidato a Director cualquier profesor de su centro
gue relina los requisitos que se establezcan. Se podria conside-
rar también la posibilidad de que, en determinados supuestos,
los candidatos pudieran pertenecer a otro centro" (Medida 39).

« "Para la eleccion del Director, el Consejo Escolar debera
valorar los méritos de los candidatos y tener en cuenta los
informes emitidos por los servicios de inspeccién” (Medida
40).

« "Una vez nombrados, los nuevos directores recibiran una for-
macioén inicial con caracter obligatorio y podran acceder, pos-
teriormente y con caracter voluntario, a los cursos de forma-
cién continua que se organicen para los equipos directivos"
(Medida 41).



"La duracion del mandato del Director sera de cinco afios"
(Medida 42).

"Los Directores de [os centros participaran en e funciona-
miento de la Direcciones Provinciales respectivas” (Medida
43).

“A fin de facilitar & acceso de |os profesores « la direccion de
los centros, se flexibilizardn las condiciones de trabajo para
hacerlas compatibles con aquellas circunstancias gue puedan
inducir a los posibles candidatos a renunciar a dicha funcion"
(Medida 44).

“El nueve modelo de acceso a la direccién conlleva la consolida-
Cion de parte del complemento retributivo tras diez afios de gjer-
cicioen e cargo y siempre que exista evaluacidon positiva’ (Medi-
da 45).

"Se habilitaran procedimientos para que al térmiiio de su man-
dato los Directores puedan ser adscritos con cardcter temporal,
a Peticion propia, a otro centro de la zona o localidad, distinto
de aquel en el que gjercieron la funcidn directiva” (Medida 46).
"El desempefio del cargo se considerara mérito relevante para
acceder a otros puestos de responsabilidad en la Administra-
cion educativa, 0 como mérito destacado en concursos para
acceder a otras responsabilidades profesionales” (Medida47).

Se inscribe en esta linea el anteproyecto de Ley de |a Participa-

cion,

la Evaluacion y el Gobierno de los centros docentes. Algunos

aspectos que se contemplan hacen referencia a:

"Acreditacion para el gjercicio de la direccién cuando hay
una valoracion positiva de la experiencia previa en otros car-
gos unipersonales y una superacion de las programas que las
Administraciones educativas organicen para este fin" (Art.
19).

"La duracion del mandato del Director sera de cinco afios"
(Art. 20.2.).

"Las Administraciones educativas organizaran programas de
formacién para mejorar la cualificacion de los cargos directi-
vos' (Art. 26.2.).

El gjercicio de cargos directivos recibira las compensaciones
econémicas y profesionales que las Administraciones educati-
vas establezcan (Art. 26.3.).
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El andlisis efectuado por Teixidor a partir de diferentes aporta-
ciones le lleva a | a siguiente sintesis:

"a) Hay una tendencia generalizada a reclamar mayor profesic-
nalizacién (Bernat, 1991; Marchesi, 1993) de la direccion enten-
diéndola como una preparacién para € gjercicio de la,funcién,
no como hacer de la direccion una profesion.

&) Por consiguiente, los diversos tratadistas coinciden en desta-
car /a importancia de la formacion. Tal y como se ha sefialado,

.on miltiples las iniciativas que se han llevado a cabo, algunas
de las cuales han side objero de una minuciosa evaluacion {Gai-
rin, Carnicero, Tejada y Tomds, 199/); aunque, son numerosos
aln los interrogantes que afectan « este terna {Antinez, 1993).

C) La profesionalizacion exige forzosamente la regulacion del
procedimiento de acceso; es decir, €l hecho de ser docente no
debe ser suficiente pura acceder a la direccién. En la seleccion
se deberdn establecer unos requisitos a partir de criterios tales
corno la experiencia en otros cargos directivos, la formacién
especifica, la adecuacion a un proyecto de gestion, etc.

d) Una vez en el cargo, se precisan también cambios conside-
rables por 1o que se refiere a las condiciones en las que se ger-
ce la funcién; entre los mds destacados citamos el estableci-
miento de un sistema de incentivos, |a ampliacién del tiempo de
mandato, la posibilidad de ser evaluado en el gjercicio del car-
go vy, a la vez, de gjercer la evaluacion institucional, €l gjercicio
de funciones de control, ...

e) Finalmente, tanto en los procesos de fermacidr como en los
de seleccién, es preciso otorgar una importancia fundamental a
los aspectos personales inherentes al cargo (motivaciones, inte-
reses, ,satisfaccion personal, desarrollo de actitudes que sea
coherentes, percepcién de la funcion, relaciones personales,
etc.). En primer lugar, €l director es una persona y, en segundo
lugar, ejerce un determinado ral institucianal; desde esta gptica
es evidente que no podemos contentarnos con |os aspectos téc-
nicos de la funcion sino que debernos de entrar, forzosamente, en
su dimensién personal”. (Teixidor, 1995:347-348).

Bajo planteamientos similares se mueven la mayoria de los autores
que han tratado este tema. No obstante, hay que sefialar que también se
referencia a la necesidad de considerar el problema dentro de un marco



niés general. Asi lo expresa Beltran (1994) cuando sefiala que el proble-
na basico no es la indefinicion laboral-profesional de los directores sino
algo de cardcter mas tedrico y referide a modelo de sociedad que tene-
mos y deseamos y d papel que las instituciones han de cumplir en ella.
No es extrafio, por tanto, que en estas circunstancias se mezclen pro-
puestas diversas que apoyan desde una profesionalizacion hasta el man-
teninuento de la situacién actual, coincidiendo, sin embargo, en la nece-
sidad de la formacion. Esta situacion permite hablar de un camino
incierto en expresion de Municio, quien finaliza su andlisis en relacion a
wun estudio historico de la profesionalizacidn con la siguiente aportacion:

"El camino recorrido a lo largo de estos ultimos cuarenta afios
ha sido un camino que no lleva o ninguna parte. La profesiona-
lizacién no se ha producido; en unos casos, €l director ha gue-
dudo en gestor econdmico, en otros en representante de lg admi-
nistracién central o local y, en el caso de Espafia, en
representante politico de los intereses diversos de profesores,
personal no docente y padres y, simultdneamente, de [z adminis-
tracion. En ninguno de los casos ef director ejerce un papel de
liderazgo pedagdgico, que es €l objeto de la escuela, en conso-
nancia con el caréacter de institucion al servicio de la sociedad.
El futuro en estos momentos es dificil de predecir. Parece que los
estudios propugnan un cambio desde tres direcciones. en primer
lugar un dominio por € director del objeto especifico del centro edu-
cativo, es decir; de la naturaleza del aprendizaje y de la ensefianza,
de la misma forma que un directivo de banca conoce bien los proce
s0s bancarios o un directivo de produccion los procesos productivos
que intervienen en ellos para modificarlos y mgorarlos; en segundo
lugar, @ dominio por el director de las relacionesentre la escuela y
el entorno, con todo lo que esto supone de capacidad de andlisis de
los valores culturales de establecimiento de flujos de comunicacion y
de intervencion en ambas direcciones; Y, en tercer lugar; el dominio
de conocimientos y técnicas para actuar sobre los modelos de orga-
nizacion actuales y lograr su transformacién™. (Municio 1994:40).
"Se podria afirmar que en estos momentos estamos en un
momento critico, dado que existen dos corrientes antagénicas en
los discursos gue se van generando sobre la direccion y la par-
ticipacion en nuestro sistema educativo. Por un lado, algunos
sindicatos y otros colectivos se oponen a cualquier modificacion
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que signifique ceder una pizca del poder gue tienen en.los cen-
tros el profesorado o los consejos escolares. Por otro lado, des-
de distintos foros se pretende valver al antiguo Cuerpo de Direc-
tores Escolares y recortar la parcela de poder que dispone la
comunidad educativa pera cederla a 10s drganos directivos o a
la Administraciun". (Cuader nosde Pedagogia, n°222, pag. 67).

La especializacion y profesionalizacion defendida por algunos
autores no debe identificarse necesariamente con la existencia de un
"cuerpo administrativo" de directores ni conlleva la asuncién de
presupuestos de caracter verticalista o autoritario. El modelo de
direccidn propuesto por Alvarez (1994) a partir del perfil apuntado
por San Fabidn (1991) es buena muestra de ello:

a) La direccidn posee un proyecto que es capaz de transmitir a
toda la comunidad.

b) La direccién interviene en el &mbito curricular colaborando
estrechamente con el profesorado.

¢) Ladireccion crea un ambiente adecuado y un clima escolar
gue facilita el proceso de ensefianza-aprendizaje.

d) La direccion conoce las tecnologias educativas de calidad y
trabaja activamente con el profesorado para mejorar sus capa-
cidades profesionales.

e) La direccion supervisa 'y evalla el rendimiento del centro.

En la misma linea se sitlan algunas de las propuestas ya mencio-
nadas y una parte importante de los autores que han profundizado en
el tema (Antinez, Gairin, Teixidor, San Fabidn, entre otros). Asimis-
mo, Rul {1991:47) habla de un modelo de “escuela cualitativa basa-
da en el liderazgo, la profesionalizacion y la cultura de gestion.

4.1. La funcién directiva desde el punto de vista nor mativo
4.1.1. Aspectos generales

La direccion aparece en los centros educativos como consecuencia
del establecimiento dela clasificacion y graduacién de alumnos. El pro-
gresivo incremento en el nimero de matriculas que se dio en la ense-
flanza primaria favorecié € aumento de las escuel as unitarias proximas,
especialmente en las grandes ciudades. Este hecho fue el que propicio
el nacimiento de la figura dei rector-director-inspector del conjunto de



escuelas. Sus primeras funciones serian simplemente administrativas y
supervisoras.

Paralelamente al aumento de protagonismo del director en la
funcionalidad de las unidades-escuelas, se establecié la graduacion
en la ensefianza que reforzé la funcion concomitante de imponer y
atribuir tareas y responsabilidades a maestro y a directivo.

Aunque desde una perspectiva amplia todo estudio sobre la
direccion escolar debe incluir aspectos como la eleccion, e nom-
bramiento y las incidencias de este cargo nos centraremos, en razon
al trabajo que estamos realizando, en el andlisis de las funciones que
alo largo de la legislacion se le han asignado. Algunas de estas fun-
ciones han perdido actualidad con el paso del tiempo, otras aparecen
y desaparecen seguin los criterios politicos; hay otras que se mantie-
nen dando, quizas, la imagen técnica del director. El estudio legis-
lativo de unas y otras nos debe aportar luz a la clarificacion del
curriculum formativo para directores, ya que, como minimo, la for-
macién deberd dar respuesta a los requerimientos de la funcion.

El andlisis histérico-legislativo de las funciones asignadas al
director/a, no puede considerarse, por otra parte, como definitivo a
la hora de plantear su curriculum formativo, ya que la legislacion
esta condicionada por la situacién politica dominante y, por otro
lado, responde al marco sociocultural de la época en la que se dic-
ta. A pesar de todo, su andlisis puede ser indicativo para encontrar
las constantes que la sociedad demanda a los directivos.

4.1.2. Primeros antecedentes

A lo largo del siglo X1X, la mayoria de escuelas existentes tenian un
caracter unitario donde asistian grupos de nifios de edades diferentes con
un solo maestro. La fundacidn y mantenimiento de estas escuelas era pri-
vado y nonnalmente se centraban en |os aprendizajes individuales.

El "Plan de Escuelas de 1825 establecié las "Juntas locales™'.
Es el primer organismo oficial encargado de promover la creacion

t Antes de 1928 si denominan" Junt as de Pueblo™. “CVomisiones locales”. En 1931 pasaron
a denominarse “Consgjos locales” y el 1945 con la Ley de “Ensefianza Primaria”’, “Juntas
Municipales”, l.a composicién de las " Juntas Locales™ vardi segun la Situacion politica, per
siempre estan presentes personas representativas de las ingtituciones de lalocalidad (Ayun-
tarmiento, Iglesia, Sanidad) y personas relacionadas con la ensefianza {maestros, directores)
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de escuelas y tenia atribuciones sobre su personal. También es €l
que primero recibe el encargo de supervisar y dirigir las escuelas.
Asi se especifica en el "Plan de escuelas de 1825" que tiene entre
algunas de sus funciones |a de fomentar las relaciones entre los
alumnos de 6 a 9 afios de la localidad y la de promover la creacion
de las escuelas que correspondan a pueblo, ala vez que proporcio-
nar "1os medios al maestro".

Con posterioridad a la "Ley de Instruccién Publica de 9 de
Setiembre de /857", Ley Moyano, que establece y regula por prime-
ra vez en base a criterios generales' la ensefianza en Espafa, €l
Reglamento General para la Administracidn y Régimen de la Ins
truccion Publica, de 20 de Julio de 1859, determina también atribu-
tos relacionados con las "Juntas Locales":

“ 1) Visitar con frecuencia las escuelas publicas y presidir los
examenes anuales que en ellas se celebren.

2) Promover la creacion de las que falten para que la primera
educacion esté atendida en el distrito como previene la Ley.

3) Dar cuenta a la Junta proviizcial en los meses de Enero y
Junio de cada afie de los trabajos que hayan hecho y resultados
gue hayan obterzido durante € semestre anterior.”

La Ley de 1857, aplicable también a las escuelas de Patronato,
establece en su articulo 97 el caracter publico de las escuelas de
fundacién particular y reconoce en el articulo 183 que los hombra-
mientos de maestros deben estar subordinados a lo que disponga €
fundador. Cuando se refiere a estas escuelas y a las Normales,
encontramos por primera vez una referencia a la funcién directiva
hecha por Onsalo y Uroz(1898).

"El gobierno y direccion de la Escuela corresponde al Claustro
de Profesores, pero el Director es quien tiene a su inmediato
cuidado € orden interior del Establecimiento y quien debe velar
porque se sostenga la mas severa disciplina entre profesores,
alumnos y dependientes; le corresponde ejecutar los acuerdos
que tome e Claustro, con € que debe proceder de acuerdo en
cuanto Se refiere a la direccion de la ensedanza y disposiciones

2 H articulo 7° establecela “Primera Ensefianza Elemental Obligatoria™ de |os 6 alos 9 aiies;
d 8'.la obligacion de recibir ensefianza bajo sancion y ¢l 9°, la ensefianza gratuita para aque-
llosque no puedan pagar.



que deben adoptarse para su mejoramiento; la de llevar la
correspondencia oficial con las Auroridades, y ha de entenderse
con |los padres de los Alumnos en cuanto concierne a la conduc-
ta y proceder de éstos, y por #ltime cuidar de la parte economi-
ca y de la adquisicion del material de ensefianza, debiendo ajus-
tarse al presupuesto gie se haya formado."

Un paso importante para el nacimiento de la figura del director
es la creacion de las escuelas graduadas. Su nacimiento legal reside
en el "Real Decreto de 23 de Septiembre de /918", que reorganiza
de forma graduada las escuelas anejas a las Normales y en el
"Reglamento de Escuelas Practicas anejas a las Normales" de 29
de Agosto de 1899. Posteriormente, € "Real Decreto de 22 de maye
de 1905" manifiesta: "en todas las escuelas publicas de instruccion
primaria se establecerd la ensefianza graduada”. La aplicacion de
este Decreto tuvo muchos problemas que impidieron el que se lle-
vara ala préctica.

El "Decreto de 6 de Mayo de 1910" inicia el traspaso del mode-
lo graduado a otras escuelas publicas, siendo el "Decreto de 8 de
Junio de 1910" el primero que hace referencia a la categoria de
director. El articulo 7" dice:

"El personal de cada escuela graduada se compondrd de un
Maestro-Director o Maestra-Directora y de tantos Maestros o
Maestras de seccién como sear necesarios. La categoria de los
Maestros-Directores y de la forma de provisién de sus plazas
seran distintas que fzs de los Maestros de seccion.”

Este Decreto no especifica ninguna funcién de la direccion. Tampoco
lo haceel "Real Decretode 25 de Febrerode 1911”, aunqued articulo 11
sefida las condiciones que deben darse para ser nombrado director. Entre
ellas, se consideran méritos especial es haber obtenido becas de ampliacidn
de estudios a extranjero, con referenciaespecia alas materias de ense-
flanza primaria (presentando la correspondiente memoria), y haber publi-
cado obras originales de pedagogia o referentes a la organizacion escolar.

*"El Reglamentodd 11 de Dicientbre de 1396" clasificalas escuelasa efectos de provision,
pero no establece criterios de graduacion para la ensefianza primaria. Clasifica las escuelas
por razén de edad Y sexo, y por su extension: pérvulos, elemntales incompletas (ensefian
solamente algunas materias), elementales completasy superior.
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Para el buen cumplimiento del "Decreto de 25 de Febrero de
1911" y para cumplimentarlo, se dicta la "Real Orden de 10 de
Marzo de 1911”; cuyo articulo 25 especifica por primera vez las
funciones de la direccion:

“- Llevar la matricula general de la Escuela y destinar a los

nuevos alumnos a la .seccién que les corresponda;

- cambiarles de seccién o grado dentro de cada curso, cuando

asi lo aconsegjen las circunstancias del traslado 0 €l interés de la

ensefianza, y previo informe de los Maestros respectivos;

- ucordar al principio de cada afio , y en los periodos a que se

refiere la regla ¥°, con previa consulia alos Maestros de las sec-

ciones, la clasificacién de los matriculados;

- mantener la rnayor relacion posible con las fumilias de los

alumnos, al efecto de asegurar su cooperacion en la obra edu-

cativa y la normalidad de la asistencia;

- visitar a menudo las secciones, para enterarse de sU funcionamien-

fo Y proveer a gue S mantenga la debida unidad de la ensefianza,

segiin lus reglas generales acordadas en € programa de la Escuela;

- organizar 10s paseos, excursiones Y juegos COMUNES a varias 0

en todas las secciones y autorizar los de una solg;

- ordenar la compra de material de ensefianza y de mueblaje

para f& Escuela, conforme a fas notas de pedidos que le hagan

los maestros de seccidn y a sus propias previsiones,

- disponer € turno de uso, entre las diferentes secciones, del

material de ensefianza comun;

- llevar el registro antropométrico, con el concurso de los Maes-

tros de seccion;

- administrar los fondos de material de la Escuela y rendir las

cuentas correspondientes;

- reunir a los Maestros de la graduada una vez cada quince

dias, y extraordinariamente en todo momento en que asi lo

requiera €l interés de l« enseflanza, para cambiar impresiones
acerca de ésta, comunicarse ideas y tomar acuerdos;

-presidir estas reuniones y las juntas a que se refierela regla 22 *;

- resolver los casos en que €l Cuerpo de Profesores no llegue 0 un

+ Este articulo indica que |os directores limitardn sus horas de ensefianza a la seccitn a su
cargo, €n proporcion & nimero de secciones de la graduada, y en combinacion adecuada -
escuchado & profesorado-con @ programa genera de la escuela. B plan elaborado se pro-
pone al inspector



acuerdo y tedos |0s que .sean de urgencia, y proponer a l« Supe-
rioridnd las medidas gue crea convenientes para la ensefianza;

- representar a la escuela siempre que sea preciso, ¥ comunicar-
se directamente con |os Delegados regios e Inspectores en nom-
bre d¢ ella y en e suyo propio."

Ademés de las funciones citadas también es trabajo del director
la redaccion de los programas de la escuela graduada (art. 23), en
colaboracion con el profesorado. Para el director de sexo masculino
es funcion de su cargo la presidencia de las reuniones comunes de
maestros de ambos sexos que se realicen en |os grupos escolares en
los que haya una graduada de nifias y una de nifios (art. 24).

Para la transformacion de las escuelas unitarias en escuelas gra-
duadas se dicta la "Real Orden de 28 de Marzo de 1913". En esta
Real Orden se sefialan como elementos globales de la funcion direc-
tiva la coordinaciun pedagégica y la funcion administrativa.

“Art. 7°- En las Escuelas graduadas que cuenten con Seis 0 mds
secciones, los Directores no tendran « su cargo seccion, s no gue
tomardn parte activa en la labor de todas, dando erientacién y uni-
dad al trabajo de los demas Maestros, aparte de las furciones admi-
nistrativas que a dichos Directores corresponden.”

Los afios siguientes no se establece ninguna modificacién a la
direccion de escuelas® llegande asi al "Reglamento de Escuelas
Graduadas de 9 de Septiembre del /9/8”. El contenido de este
reglamento fue vigente en algunos apartados hasta |a promulgacion
dela"Ley de Instruccion Primaria de /945",

4.1.3. Las asignaciones realizadas hasta la aparicién dela L.O.D.E.

Partiendo de |os antecedentes sefialados, |a direccién escolar se
ha regulado en varias ocasiones. Los hitos mds importantes son la
norma que regula el “Regiamento de las Escuelas Graduadas” en
1918, la “Ley de Ensefianza Primaria” de 1945, el "Reglamento del

* El “Estatuto General del magisterio™ de 12 de Abril de 1917 (Gacetadd dia 17) habladel
ingreso & cuerpo, categorias de maesmos € incidenciasen e gjercicio de la profesién. No se
mencionaal director de escuelagraduada.
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Cuerpo de Directores” de 1967 y la "Regulacion de la Funcién
Directiva' que se hace en 1974 y 1980.

Un analisis de las funciones que se asignan alos directores pue-
de verse en el estudio de Sarramona, Gairin y otros {1983), del que
extraeremos la sintesis que contindia.

Exponemos a continuacion todas las funciones mencionadas en la
legislacion y ordenadas por apartados, de acuerdo con las veces que se
citan. Con esto no queremos decir que unas funciones son méas impor-
tantes que otras, pero si sefialar cuales han sido las que han disfrutado
de una atencidon mas constante por parte de nuestros legisladores.

En e momento de agrupar las normativas referentes a una mis-
ma funcién, se observan diferentes matices que un analisis riguroso
obligaria a mencionarlas separadamente; sin embargo, muchas
veces, se han agrupado por encontrarse dentro de la idea global de
la funcidn expresada, o referirse a una parte sustancial de ella.

Si bien algunas funciones recogidas deberian actualizarse y otras
podrian simplemente suprimirse, Se recogen por no mutilar subjetiva-
mente la vision histérica. Por la misma razon, no se mencionan aspec-
tos que podrian deducirse de lainterpretacion de normativas diversas.

Por iltimo, se consideran como criterios de agrupacion los
siguientes ambitos de actuacion del director: administrativo, €jecu-
tivo-representativo, pedagdgico, organizativo, disciplinar y circu-
mescolar. Las funciones de cada uno de ellos son las siguientes:

A) Ambito administrativo
- Ordenacién econémicadel Centro, realizacion de comprasy orde-
nacion de pagos: R.O. 10-3-1911, R.O. 9-3-1918, Ley 16-6-1980"

“ Las normativas que e citan carrespenden a |0s siguientesenunciados:
R, 25-2-1911 y R.O. 10-3-1911.; Escuelas Graduadas

R.O. 28-3-1913.: Transformacionesde esculas unitarias en graduadas
R.O. 9-3-1918.: Reglamento de escuaelas graduadas

D. 14-6-1936.: Direccionesde graduada

Ley 17-7-1945.: Ley de Ensefianza Primaria

D. 4-10-1947.: Estatuto del Magisterio

0. 6-2-1965.: Creacion de "' Diploma de Director Digtinguido™

0. 10-2-1967.: Reglamento Centros Estatuales de Ensefianza Primaria
0. 20-4-1967.: Reglamento del Cuerpo de DirectoresEscolares

Ley 4-8-1970.: LeyGeneral de Educacion

D. 30-8-1974.: Regulacion de la funcion directiva

Ley 19-6-1980.: Estatuto de centros

R.ID. 4-12-1980.: Procedimientode constitucion de drganos colegiados



- Velar por € correcto funcionamiento de los docuinentos oficia-
les depositados en el Centro. Tramitarlos adecuadamente.
R.0.9-3-1918, Ley 17-7-1945, O. 10-2-1967, Ley 19-6-1980.

- Matriculacién de alumnos: R.O. 10-3-1911, O. t0-2-1967

- Informar y tramitar todas las solicitudes del profesorado que
afecten a Centro: 0. 20-4-1967

- Facilitar lainformacién a los 6rganos de la Administracion O.
10-2-1967

- Llevar, en colaboracion con los maestros, un registro antropo-
métrico. R.O. 10-3-1911.

B. Ambito €jecutivo-representativo

- Presidir reuniones y juntas: R.O. 10-3-1911, 0. 20-4-1967, D.
30-8-1974, Ley 19-6-1980 y R.D. 4-12-1980

- Representar a centro R.O. 10-3-1911, Ley 17-7-1945, Ley 19-
6-1980

- Conceder permisos al profesorado de acuerdo con o que esta-
blece la ley: R.O. 9-3-1918, D. 14-6-1936, O. 20-4-1967

- Cumplir y hacer cumplir las leyes y disposiciones que dicten
los superiores. O. 20-4-1967, Ley 19-6-1980

- Ejercer de jefe de todo e personal adscrito a centro: Ley 17-
7-1945 y Ley 19-6-1980

- Autorizar visitas a la escuela: R.O. 9-3-1918

- Autorizar salidas de una clase: R.O. 10-3-1911

- Forniar parte de tribunales de oposiciones y concursos para los
gue sean nombrados: 0.20-4-1967

- Presidir las mesas electorales en |as elecciones a 6rganos cole-
giados de los centros: R.D. 4-12-1970

C. Ambito pedagdgico

- Da orientacién y unidad a trabgjo de los profesores. R.O. 28-3-
1913, Ley 17-7-1945, Q. 20-4-1967. Ley 4-8-1970y D. 30-8-1974
- Realizar de acuerdo con el profesorado, la promocién y clasifica
cion del aumnado: R.O. 10-3-1911, R.0. 9-3-1918 y 0. 10-2-1967
- Reunir los profesores cada cierto tiempo para tratar 10S proble-
mas de la enseflanza: R.D. 25-2-1911 y R.O. 9-3-1918

- Redactar programas de acuerdo con los cuestionarios vigentes
y en colaboracién con los maestros; R.O. 10-3-1911 y O. 10-2-
1967
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- Visitar las secciones del Centro para conseguir la unidad peda-
gégica: R.O. 10-3-1911 y R.O. 9-3-1918

- Dar cuenta de los trabajos que se hagan y de los resultados
obtenidos para proponer mejoras para la ensefianza: R.O. 10-3-
1911y R.O. 9-3-1918

- Seleccionar libros de texto y material didéctico: 0. 10-2-1967

D. Ambito organizative

- Organizar el uso del material comdn: R.O. 10-3-1911, R.O. &-
3-1918 y Ley 17-7-1945

- Organizar visitas a lugares, instituciones y establecimientos de
interés educativo: R.0.10-3-1911 y 0. 10-2-1967

- Distribuir el tiempo y el trabajo en € centro: 0.10-2-1967

- Organizar y dirigir instituciones, servicios actividades comple-
mentarias: O. 20-4-1967

- Organizar el proceso electivo de cargos para los 6rganos cole-
giados del centro: R.D. 4-12-1980

E. Ambito disciplinario

- Redlizar observaciones a los profesores cuando convenga ejer-
cer funciones disciplinarias y proponerlos a la concesion del
voto de gracia: R.O. 9-3-1918, D. 14-6-1936, Ley 17-7-1945 y
0. 20-4-1967.

- Véar por la disciplina general de la escuela: R.0.9-3-1918 y
Ley 17-7-1945

- Intervenir en casos de alumnos con mas de cinco faltas no jus-
tificadas de asistencia a clase: R.O. 9-3-1918

- Regafiar a los alumnos dificiles enviados por |os maestros:
R.0.9-3-1918

F. Ambito circumescolar

- Cooperar con la familia, asociacion de padres y otras institu-
ciones con la escuela: R.O. 10-3-1911, 0. 10-2-1967 y Q. 20-4-
1967

- Organizar y colaborar en obras circum y postescolarcs: R.O. 9-
3-1918 y O. 10-2-1967

- Coordinar actividades complementarias: Ley 17-7-1945 y O.
20-4-1967.



G. Otras funciones

- Proponer el nombramiento de cargos. Ley 19-6-1980

- Desarrollar actividades de investigacién y estudio, mandadas
por los érganos superiores: G. 10-2-1967

- Ejercer lafuncion docente: Ley 4-8-1970 y D. 30-8-1974

- Tener la diligencia mas estricta en el cuidado del material,
mobiliario e instalaciones escolares: 0. 20-4-1967.

4.1.4, La ley organica del derecho a la educacitn (LODE) y dis-
posiciones de desarrollo.

La entrada en vigor de la Ley Organica del Derecho a la Educa-
cion (LODE) cambi6 subslancialmente los principios inspiradores
del gobierno de los centros docentes al desarrollar el derecho reco-
nocido en el articulo 27 de la Constitucion espafiola, que proclaina
la libertad de ensefianza y el derecho a la educacion.

El marco legal basico referente a érganos de gobierno de los
centros educativos lo constituyen en relacion a esta norma:

-El titulo II1 de la LODE (Ley Orgéanica 811985, BOE 4.7.85),

que se ocupa de los 6rganos de gobierno de los centros publicos.

-El Real Decreto 2376186 de 18 de Diciembre de 1985 (BOE

27.12), que aprueba €l Reglamento de los érganos de gobierno

de los centros publicos de Educacion General Bésica, Bachille-

rato y Formacion Profesional para el lerritorio administrado por
el MEC. En éi se describen las funciones que competen a cada
cargo directivo, condiciones de acceso al cargo y de cese.

- Configuran también el marco legal de la fiincién directiva en

las Comunidades Auténomas con transfereiicias:

Andalucia: R.D. 2376185, de 18 de diciembre. Art. 8.17 (BOE 27.12).

Canarias: D. 58186, de 4 de abril. Art. 4-31 (BOCC 7.4)

Catalufia: D. 87/86, de 3 de abril. Art. 1-19 (DOGC.9.4)

Galicia: D. 107186, de 10 de abril. Art. 4-20 (DOG 18.4)

Euskadi: D. 82186, de 15 de abril. Art. 50166 (BOPV 17.4)

Valencia: D. 12186, 10 de febrero. Art, 4-11 (DOGV 10.3))

-El riiarco legal complementario lo forman las érdenes de con-

vocatoria y de regulacion del proceso electoral para la provision

de los 6rganos de gobierno de los centros, las érdenes de convo-
catoria para las vacantes de 0rganos unipersonales, |as instruc-
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ciones contenidas en las circulares y resoluciones de organiza-

cion de inicio de curso, las disposiciones reguladoras del proce-

dimiento de eleccion en el supuesto de falta de candidatos y

otras de menor entidad.

El art. 38 de la LODE especifica que las funciones del director
comunes a todo el Estado; son:

"a) Ostentar oficialmente la representacion del centro

b) Autorizar gastos y ordenar pagos

c) Visar las certificaciones y documentos aoficiales

d} Cumplir y hacer cumplir las leyves v demds disposiciones

e) Ejecutar los acuerdos de los érganos colegiados

/) Dirigir y coordinar todas las actividades del centro

g) Ejercer lu jefafura de todo € personal adscrito al centro

h) Convocar y presidir los actos académicos y las reuniones de
los 6rganos colegiados.

i) Proponer para nombramiento «! jefe de estudios y secretario
j) Ejercer la docencia asignada en € centro.”

Las disposiciones de desarrollo especifican y concretan las fun-
ciones sefialadas. Los cuadros 4.1.1., 4.1.2. y. 4.1.3. recogen sintéti-
camente de Bernal (1989) esa informacion. Por otra parte, € cuadro
4.1.4. agrupa las diferentes asignaciones por ambitos de actuacion.



252 J. GAIRIN Y OTROS

Cuadro: 4.1.1.: Competencias del/a director/a " no coincidentes"
en las Comunidades Auténomas. (Bernal, 1989)

MEC | Caaluia | Fuskadi | Galicia | Valencia | Comarias | Andalucia

Garantizar la informacion sobre I vida del
centro a los distintos sectores de Ia comuni-
dad escolar ¥ 2 surs O{gm%gmh rcg;escn—
tativas, asi como facilitar el derecho de reu-

vidn de Tos profesores, alommes, padres de X X X| X X X
alumnos y personal de Administracion y ser-
vicios, de scuerde con lo dispuesto en la Ley

Orgdnica
Coordinar la participacion de fos distintos secto-
wsdel compﬂmincllcaﬁlcolar X X X X X X

Promover ¢ impulsar las relaciones del X X X
centro con las instisuciones de! entomo X X

Elevar unia memoria anuat a los Servicios Pro- |
vinciales del Ministerio o de Ia Consgjeria | X, | X X| X X X
commespondiente sobte las actividades dzl centro

Facililar 1a adecuadz coordinacidn cor ¢l
CER y ofros servicios educativos y sumi-
nistrar L informacidn gue le sean requeri- X XX X X

das por las instancias educativas

En los centros de FP,, promover sus relacio-
nies oo log centros G irabajo X X

Gesticnar Ja dotacién de recursos materia-
les y personales del centro

Velar por cl cumplimiento del Reglamento
de Régimen Interior

Adscribir el profesorado a los cursos, ciclos,
grados y materias en Ja ferma mds conveniente

el B Bl

Contmolar $a asistencia del profesorado y e régi-
men general de os alumnos

Conocer y decidir a5 solicitudes del permisc
personal del centro, que puede conceder o X
denegar directamente

Imponer o Jevantar sanciones 2 03 alumnos,
sin perjuicio de T competenci del Conscjo
Escolar

D trasladb a la Administracion de fas nece-
sidades de Jas instalaciones

Adoplar las medidas necesarias para uag- X
tener ¢f orden académice:

Comunicar a la Direceién Territorial cualquier
incidencia que pertucbe ¢l normal funciona-
Iniento
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Cuadro 4.1.2.: Competencias del/a Jefe/a de Estudios™ no
coincidentes’ en las Comunidades Autonomas (Bernal, 1989).

MEC

Catalufia

Euskadi

Galicia

Valencia

Canacias

Andalucia

Confeccionar los horarios académicos en
colaboracién con fos restantes drganos
unipersonales y velar por su estricto
cumplimiento

X

X

X

X

X

X

X

Coordinar ¥ velar por la ejecucidn de las

actividades de caracter académico de los

grofesorcs ¥ alumnos en relacion con el
lan Anual de Centro

Velar por el cumplimiento de log crite-
rios que fije cl ¢lavstro de profeseres
sobre la labor de evaluacidn ¥ recupera-
cidn de los alumnos

Coordinar las actividades de los drganos
unipersunales de carcter académico

Custediar y disponer la utilizacidn de los
medios audiovisuales y del matcrial
didactico

Coordinar lag actividades de orientacion
escolar y profesional, asf como las acti-
vidades de los servicios, siguiendo las
direetrices del Consejo Esco%ar de Cen-
tro

Organizar los actos académicos

Sustituir al director

La programacion y seguimiento de las
actevidades doccales, en colahoracicn
con ¢l direetor, secretario y claustro

Asignar a cada profesar las unidades del
centro, de confarmidad con los criterios
de la Administracién Educativa

Llevar las refaciones del centra con los
centros de apoyo y de recursos

Mantener el arden académico ¥ coordi-
nar las sustiteciones accidentales

Velar por ¢l electivo control de Ja asis-
tencia y puntualidud de los profesores,
dando cuenta al director




Cuadro 4.1.3.: Competencias del/a secretarin/a "' no coincidentes'
en las Comunidades Auténomas. (Bernal, 1989).

MEC | Cawluin | Evskadi | Gaticia | Valencia | Canarizs | Andalucia

Elaborar el anteproyecto de presupues- X X X X X X

to de centro

Formular ¢l inventarie general del X X X X X X X

centro v mantenerlo actualizado

La ordenacién del régimen administra-

tivo del centro, de conformidad con X X X X X X X

las directrices del director

Actuar como secretario de los drganos
eolegiados del centro, levantar acta de X X X X X X X
las sesiones y dar fe de los acuerdos,
con el V°B? del director

Custodiar los fibros y archivos del X X X X | X X X

centro

Expedir las certificaciones yue solici- )
ten las autoridades v los interesados y | X | X X X| X X X

sus representantes

Ejercer, por delegacidn del director y
bajo su sutoridad, da jefatura del per-

sonal de Administracion y scrvicios X X X X X X X
del centro

La gestion de Tu zctividad econdmica y
administrativa del centro

La coordinacién del comedor y trans- X X X
porte escolar

Velar por el adecuado cumplimiento
de la gestion administrativa del proce- X X
50 de matriculacién

La elaberacion de {a Memoria Anual
del centro asi como las estadisticas y X
estudios sobse el alumnady

Disponer la utilidad del material X
didactice

Recopilar Jas normas educativas que
afectan al centro y [acilitar su conoci- X X
miento a fa comunidad escolar
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CARGO
FUNCIONES DIRECTIVO
SEGUN LODE
= Ordenacion econdmica del centro, reali- Sceretario
zacién de compras y ordenacion de pagos ‘
. Velar por el correcto funcionamiento dc Secretario
Ambite los documentos oficiales depositados en
Admingrativo | €l centro )
* Matriculacion d_ealumnos o ggg{_g{ﬂg
e Informar y tramitar todas las solicitudes
del profesorado que afecten @ centro ]
* Facilitar la informacion a los érganos de Secretario
la Administracion
» Llevar, en colaboracion con 10s maes- Secretario
tros, un registro antropomeétrico
L | 1 |
CARGO
FUNCIONES DIRECTIVO
SEGUN LODE
* Presidir reunionesy juntas Director
* Representar d centro Director
Ambito » Conceder perniisos al profesorado de Director
Ejecutivo acuerdo con lo establecido en la ley
Representativo | * Cumplir y hacer cumplir las disposicio- Director
nes que dicten los superiorcs .
s Ejercer de jefe de personal adscrito al centro Director
» Autorizar visitas a las escuelas Director
« Autorizar salidas de una clase Director
s Formar parte de tribunales de oposicio- Director
nes Y concursos donde sean nombrados
» Presidir las mesas clectorales en |as elec- Director
ciones de drganos colegiados de los centros




Armtito
Rerbrtoion

FUNCIONES

CARGO
DIRECTIVO
SEGUN LODE

» Dar orientacién y unidad al trabajo de
los profesores

= Realizar de acuerdo con el profesorado,
la promocién y clasificacion delos alumnos

= Reunir a los profcsorcs cada cierto tieni-
po para tratar |os problemas de |la ense-
nanza

= Redactar programas de acuerdo con los
cuestionarios vigentes y en colaboracion
con los macstros

* Visitar las secciones del centro para con-
seguir la unidad pedagdgica

* Dar cuenta de los trabajos que sc hagan
y de los resultados obtenidos y proponer
mejoras para la ensefianza

= Seleccionar libros de texto y material
didactico

Jefc dc Estudios
Jefe de Estudios

Jefe de Estudios

Jefe dc Estudios

Jefe de Estudios

Jefe de Estudios

Jefe de Estudios

Ainbito
Organizativo

FUNCIONES

CARGO
DIRECTIVO
SEGUN LODE

» Organizar € uso del material comun

= Organizar visitas a lugares, iiistituciones
y establecimientos de interés educativo

*» Distribuir € tiempo y € (rabaje del centro

= Organizar y dirigir instituciones, servi-
cios y actividades complementarias

+« Organizar € proceso electivo de los car-
gos para |os drganos colegiados del centro

Jefe de Estudios
Jefc de Estudios

Jefe dc Estudios
Jefe de Estudios

Director/Secretario

Antito
Displinario

CARGO
FUNCIONES DIRECTIVO
SEGUN LODE
= Realizar nbservacioncs a los profesores Director
cuando convenga gjercer las funciones dis-
ciplinarias y proponerlos a la concesién de
voto de gracia
* Velar por la disciplina generd de la escucla Director

* intervenir en casos de alumnos con mis de
cinco faltas no judtificadas de asistencia a clase

* Regafiar a los alumnos dificiles enviados
por los maestros

Jefc de Estudios

Jefe de Estiidios
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CARGO
FUNCIONES DIRECTIVO
SEGUN LODE
« Proponer d nombraniiento de cargos Director
Otras = Desarrollar actividades de investigacion Director
Funciones y estudio ordenadas por los 6rganos
superiores
= Ejercer la funcién docentc Director/Jefe de
Estudios/Sceretario
= Tener la diligencia mésestrictaen d cui- Directorllefe de
dado del material, mobiliario e instala- | Estudios/Secretario
ciones escolares

CARGO
FUNCIONES DIRECTIVO
SEGUN LODE
+ Cooperar con la tamilia, asociacién dc Director

Ambito padres y otras instituciones relacionadas

Circumescolar | con la escuela

* Organizar y colaborar con obras circum | Director/lefe de
y postescolares Estudios

= Coordinar actividades complementarias Jefe de Estudios

Cuadro 4.1.4.: Redistribucién de funciones a partir de la LODE
Ademis delas funciones seiialadas en el Cuadro 4.1.4., cabria considerar:

a) Respecto al director:

* Ejecutar los acuerdos de los 6rganos colegiados en el &mbito de
sus competencias.

« Coordinar la participacién de los distintos sectores de la comu-
nidad escolar procurando los medios precisos para la mas eficaz
gjecucién de sus respectivas atribuciones.

= Elaborar con el equipo directivo la propuesta de plan anual de
actividades del centro.

* Elevar una memoria anual a los servicios provinciales del
ministerio sobre las actividades Yy situacion genera del centro.

b) Respecto al Secretario:

» Actuar como secretario de los 6rganos colegiados del centro,
levantar acta de las sesiones y dar fe de los acuerdos con el vis-
to bueno del Director.



¢) Respecto al Jfe de Estudios:

« Velar por el cumplimiento de los criterios que fije el Claustro
de Profesores sobre la labor de evaluacion y recuperacion de los
alumnos.

* Organizar los actos académicos.

Otras funciones que se asignan a los cargos, complementarias a
las especificadas por la LODE, quedan recogidas en la Orden del 9
de junio de 1989, que aprueba instrucciones sobre organizacion y
funcionamiento de los centros docentes del "territorio MEC". Aqui,
se menciona al director en relacion a las siguientes actuaciones:

- El Director del centro comunicara el horario aprobado a Direc-
tor Provincial antes del 20 de septiembre

- En los centros docentes en que no esté constituido el Consejo
Escolar, €l Director, oido & Claustro, solicitara antes del 15 de
septiembre, al Director Provincial, |a aprobacion del horario
general del centro y la jornada escolar.

- ...cuando necesidades urgentes de escolarizacion exijan el esta-
blecimiento de unos horarios determinados, la Direccién Provin-
cial 1o comunicara asi a Director del centro...

- El Director del centro establecera el calendario de actuaciones
(parala elaboracién y aprobacién de la PGA)

- El Director comunicara al Consejo Escolar y a la autoridad
administrativa competente cualquier conducta que no respete los
acuerdos reflgjados en la PGA y deberd emprender inmediata-
mente las actuaciones pertinentes.

- Directores..., entre nueve y doce horas de reduccion, depen-
diendo del tamafio y complejidad organizativa de los centros

- La aprobacién provisional de los horarios del profesorado
corresponde d Director del centro.

-...los Directores de los centros deberén remitir a Servicio de
Inspeccion Técnica, antes del dia 5 de cada mes, los partes de
faltas relativos @ mes anterior...

- El Director comunicara a Director Provincial. en el plazo de
tres dias, cualquier falta o retraso de un Profesor que, a juicio
del Jefe de Estudios, resulte injustificado....

- Cuando fuere detectado por el Servicio de Inspeccion cualquier
incumplimiento por parte de un Director de las responsabilida-
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des que la presente Orden |e confiere en el control de |la asisten-
cia del profesorado...

- El Secretario del centro o, en su caso, €l 6érgano residencial
competente, velara por e cumplimiento de la jornada del perso-
nal de administracién y servicio, poniendo en conocimiento
inmediato del Director cualquier incumplimiento.

- En aquella materia en la que no esté cubierta la catedra, la Jefa-
tura sera desempeiiada por el Profesor agregado de la misma que
el Director designe, oido el Seminario. El Director designara
para gjercer dicha Jefatura a un Profesor interino en los casos
gue no haya Profesor numerario.

-...los informes preceptivos sobre las actividades del Programa
de Formacion en Alternancia se elevarén, a través de la Direc-
cion del centro, d Consegjo Escolar y a la Direccién Provincial.

- El Director coniprobara que la elaboracion de las programacio-
nes de los Seminarios o Departamentos se ajusta formalmente a
lo establecido en el punto a) del presente apartado. En caso con-
trario, el Director devolvera a Seminario o Departamento la pro-
gramacion para su reelaboracion

- En todos los centros de Ensefianzas Medias habra un tutor por cada
grupo de alumnos. Este sera designado por el Director del Centro...

-... las sesiones finales de evaluacién del Curso de Orieiitacion
Universitaria seran presididas por el Director

- El Jefe de Departamento de Orientacion , en los centros que
tengan aprobada la experiencia de orientacién educativa, realiza-
ré las tareas y funciones que tiene encomendadas, siguiendo las
directrices del Director del centro.

La Orden citada asigna al Secretario del centro funciones en
relacién con las siguientes actuaciones:

- Informe del Secretario del centro sobre la situacion de los
recursos materiales que el centro posee y las necesidades que
deberian cubrirse a lo largo del curso

- Una vez aprobada, |la Programacién General Anual queduri en
la secretaria del centro...

- Secretarios..., entre nueve y doce horas de reduccién, depen-
diendo del tamafno y complejidad organizativa de los centros.

- El Secretario del centro o, en su caso, € 6rgano residencial
competente. velara por el cumplimiento de la jornada del perso-



nal de administracion y servicios poniendo en conocimiento
inmediato del Director cualquier incumplimiento.

La Orden 9 de junio de 1989 citada también menciona al Jefe de
Estudios en relacion con las siguientes actuaciones:

- Plan de accion tutorial ..., que sera elaborado por el Jefe de
Estudios con la colaboracién, en su caso, del Jefe del Departa-
mento de Orientacion.

-... se redlizaran tantas sesiones conjuntas del tutor con los pro-
fesores del grupo de alumnos como el Jefe de Estudios, el Jefe
de Departamento de Orientacion y los propios tutores consideren

oportunas

- El Vicedirector, en colaboracion con el Jefe de Estudios, €la-
borara el programa de actividades complementarias

-... todas las horas lectivas que superen las dieciocho horas se
compensaran con las horas complementarias establecidas por la
Jefatura de Estudios

- Jefes de Estudios..., entre nueve y doce horas de reduccioén,
dependiendo del tamafio y complejidad organizativa de los Cen-
tros.

- La suma de horas lectivas y horas complementarias de obliga-
da permanencia en el Centro, recogidas en el horario individual
de cada Profesor, serd de veinticinco semanales, que deberan ser
asignadas por los Jefes de Estudios en la confeccion de los hora-
rios.

- Las horas restantes, hasta completar |as treinta de dedicacion a
cenlro, se computardn mensuamente a cada Profesor por el Jefe
de Estudios.

- En el primer Claustro del curso, el Jefe de Estudios comunica-
rd a los Seminarios o Departamentos el nimero de grupos de
alumnos que corresponde a cada asignatura.

- De todas | as circunstancias que se produzcan en esta reunion extra-
ordinaria (lade eleccidn de turnos, asignaturas y cursos) se levanta-
ré acta, firmada por todos los miembros del Seminario 0 Departa-
mento, de la cual se dara copia inmediata a Jefe de Estudios.

- A lavista de la distribucion de turnos, asignaturas y cursos rea-
lizados por |os respectivos Seminarios o Departamentos, los
Jefes de Estudios procederan a la confeccion de los horarios del
alumnado y del Profesorado.
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- El control de asistencia del Profesorado corresponde al Jefe de
Estudios. Para esta tarea y para mantener el buen funcionamien-
to de la actividad docente de los centros, el Jefe de Estudios con-
tara con la colaboracion de los Profesores de guardia.

- ... los Directores de los centros deberan remitir a Servicio de
Inspeccion Técnica, antes del dia 5 de cada mes, los partes de
faltas relativos al mes anterior, elaborados por € Jefe de Estu-
dios.

- Cualquier ausencia que se produzca debera ser notificada por
el Profesor correspondiente al Jefe de Estudios a la mayor bre-
vedad. El Profesor debera cumplimentar y entregar a Jefe de
Estudios los justificantes correspondientes e mismo dia de su
incorporacion a Centro. A estos efectos, se tendra a disposicién
del profesorado los modelos de justificantes en la Jefatura de
Estudios.

- El Director comunicara a Director Provincial, en el plazo de
tres dias, cualquier [alta o retraso de un Profesor que, a juicio
del Jefe de Estudios, resulte injustificado...

-...los Jefes de Estudios, al confeccionar |os horarios, reservaran
una hora a la semanaen la que los miembros de cada Seminario
0 Departamento queden libres de otras actividades.

-...los tutores serén designados por €l Director del centro, a pro-
puesta del Jefe de Estudios ...

- Una funcion de los tutores es colaborar, en su caso, con el

Departamento de Orientacion del Centro, en los términos que
establezca la Jefatura de Estudios.

- El Jefe de Estudios coordinara el trabajo de los tutores, mante-
niendo las reuniones periddicas necesarias.

- Los Jefes de Estudios y € Profesorado responsable de la coor-

dinacion y direccién de los Proyectos de Orientacion Educativa
prestaran especial atencion a la coordinacién de las actividades
tutoriales...

- En funcién de las disponibilidades de cada centro, el Jefe de
Estudios designara Profesores-tutores con la mision especifica
de apoyar a Departamento de Orientacion.

- En aquellos centros en que algin Profesor pertenezca a la Jun-

ta de Persona Provincial, el Jefe de Estudios tendra en cuente
esta circunstancia a elaborar € horario de estos Profesores.



4.1.5. La Ley Organica de Ordenacién General del Sistema Educa-
tivo (LOGSE) y disposiciones de desarrollo.

Aungue laLOGSE es unaley esencialmente de ordenacién curri-
cular, complementa a la LODE en aspectos de gestion que tienen
gran incidencia en la etapa de Educacién Secundaria:

1) Crea e perfil profesional del Orientador y del Administrador
2°) Se crean nuevos 6rganos de coordinacion académica:

- Departamento de orientacién

- Departamentos didacticos

- Comision de coordinacion académica

- Tutores
3") Se establece un nuevo régimen de funcionamiento a partir de
documentos como:

- El Proyecto Educativo del Centro

- Proyecto Curricular de etapa

- Programacion General Anual

Respecto a la figuradel administrador, el Real Decreto 92911993
(Reglamento Orgéanico de centros de secundaria) establece, en su
articulo 28, que en los Institutos de Educacion Secundaria que €
MEC determine existira un Administrador quien, bajo la dependen-
cia directa de Director del mismo, asumird las competencias esta-
blecidas en el articulo 30 de este Reglamento. En estos institutos no
existira Secretario/a.

Son competencias del Administrador:

"a) Asegurar la gestion de los medios humanos y materiales del
instituto

&) Ordenar el régimen administrativo del instituto de conformi-
dad con las directrices del Director.

¢) Actuar como secretario de los 6rganos colegiados de gobier-
no del insrituto, con voz, pero sin voto, y levantar acta de las
sesiones y dar fe de los acuerdos con el visto bueno del Director
d) Controlar, por delegacién del Director y bajo su autoridad, la
asistencia al trabajo y el régimen disciplinario de todo el perso-
nal docente y no docente adscrito al instituto, y mantener lus
relaciones administrativas con la DirecciOn Provincial.

e) Custodiar los libros y archivos del Instituto
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S} Expedir las certificaciones que soliciten las autoridades y los
interesados

g) Realizar el inventario general del instituto y mantenerlo
actualizado

k) Custodiar y disponer la utilizacion de los medios audiovisua-
les y del material didactico

i) Ejercer, por delegacion del Director y bajo su autoridad, la
jefatura del personal de administraciéon y de servicios adscrito
al instituto

j) Elaborar el anteproyecto de presupuesto del instituto

k) Ordenar el régimen econémico del instituto, de conformidad
con las instrucciones del Director, realizar la contabilidad y ren-
dir cuentas ante las autoridades correspondientes

[} Velar por el mantenimiento material del instituto en todos sus
aspectos, de acuerdo con las indicaciones del Director

tn) Cualquier otra funcion que le encomiende el Director dentro
de su ambito de competencia.”

Es decir, las competencias del Administrador son las mismas
que las del secretarig y, adgrngs asume por delegacion del director
las competencias la

Respecto al director cabe sefialar |as competencias afiadidas que
ese Decreto establece:

"a)...... y representar oficialmente a la Administracion educati-
va en €l instituto,

d) Ejercer la jefatura de todo € personal adscrito al instituto
j)... ydesignar a los Jefes de los Departamentos y a |os tutores
l{) Elaborar con €l Equipo Directivo la propuesta del proyecto
educativo del centro, la programacion general anual, de acuer-
do con las directrices y criterios establecidos por e Consegjo
Escolar y con las propuestas formuladas por € Claustro vy, asi-
mismo velar por su correcta aplicacion.

m).... convocar y presidir la Comision de coordinacion pedagé-
gica del instituto"

Respecto al  Consgjo Escolar cabe sefidlar las siguientes com-
petencias afadidas:

Un anilisis mds detallado de ests nueva figura puede verse en Gairin y Camicero (1992,
1995)
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"a) Establecer las directrices para la elaboracion del proyecto
educativo del instituto , y aprobarlo y evaluarlo una vez elabo-
rado.

h) Adoptar criterios para la elaboracién de la programacion
general del instituto, asi como aprobarla y evaluarla, respetan-
do, en todo caso, |os aspectos docentes que competen al Claus-
tro.”

Respecto a Claustr o de Profesores cabe considerar las siguien-
tes competencias afiadidas:

"a) Elevar al Equipo Directivo propuesta para la elaboracién
del Proyecto Educativo del Instituto y de la Programacion Gene-
ral Anual

b)Establecer 10s criterios para la elaboracion de los proyectos
curriculares de etapa, aprobarlos, evaluarlos y decidir las posi-
bles modificaciones posteriores de 10s mismos.

¢} Aprobar los aspectos docentes de la Programacion General
Anual del Instituto e informar ésta antes de su presentacion al
Consegjo Escolar.

e) Elaborar € plan de formacion del profesorado del instituto
g) Conocer las candidaturas a la Direccion y los programas pre-
sentados por 10s candidatos.

h) Aprobar los criterios pedagdgicos para la elaboracion de los
horarios de los alumnos.”

Otras implicaciones del mencionado Real Decreto 92911993 afia-
didas a las ya sefialadas son:

a) Respecto al Departamento de Orientacion y Departamento de
actividades complementarias y extraescolares:

El Jefe del Departamento de Orientacion y el Jefe del Departa-
mento de Actividades Complementarias Yy Extraescolares serén pro-
fesores .... designados por el director del centro a propuesta del
Jefe de estudios oido el Claustro y nombrados por el Director Pro-
vincial.

El Jefe del Departamento de Orientacion y el Jefe del Departa-
mento de Actividades Complementarias y Extraescolares actuaran
bajo la dependencia del Jefe de estudios y en estrecha colaboracién
con el Equipo Directivo.
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b) Respecto a la creacion de los Departamentos rlidricticos:

Los jefes de los departamentos didacticos desempefiaran su car-
go durante tres cursos académicos, seran designados por el director
del instituto y nombrados por el director provincial

¢) Respecto a la Comision Pedagodgica

En los institutos de Educacion Secundaria existira una Comision
Pedagdgica, que estara integrada por el director, que sera su presi-
dente, el Jefe de Estudios y los jefes de departamento.

Sus competencias seran:

0) Establecer las directrices para la elaboracion de los proyec-
tos curriculares de efapu

b) Coordinar la elaboracion de los proyectos curriculares de
etapa y su posible modificacion

¢) Asegurar la coherencia entre el proyecto educativo del insti-
tuto, los proyectos curriculares de etapa y la programacion
general anual

d) Establecer |las directrices generales para la elaboracién de
las programaciones diddcticas de los Departamenlos y del plan
de orientacion académica y profesional y del plan de accion
tutorial, incluidos en d proyecto curricular de etapa

e) Proponer al Claustro de profesores fos proyectos curriculares
pura su aprobacion

S} Velar por el cumplimiento y posterior evaluacion de los pro-
yectos curriculares de etapa

g) Proponer al Claustro la planificacion general de las sesiones
de evaluacion y calificacion y el calendario de exdmenes o prue-
bas extraordinarias, de acuerdo con la Jefatura de estudios.

d) Respecto a la creacién de la tutoria

En los Institutos de educaciéon secundaria habra un Tutor por
cada grupo de alumnos. El Tutor sera designado por el Director, a
propuesta del Jefe de estudios entre los profesores que impartan
docencia a todo el alumnado del curso.

e) Respecto a la creacion del Régimen de funcionamiento

- "EI Equipo Directivo elaboraré el proyecto educativo del ins-
tituto de acuerdo con los criterios establecidos por el Consejo



Escolar ylas propuestas realizadas por € Claustro y la Junta de
delegados de alumnos” (art. 93.1).

- "El proyecto educativo del instituto serd aprobado y evaluado
por el Consejo Escolar” (art. 93.2).

- "La Comisién de Coordinacién Pedagdgica supervisard la ela-
boracién y se responsabilizard de la redaccion del proyecto
curricular para cada una de las etapas educativas que se impar-
tan en el instituto, de acuerdo con el curriculum oficial y los
criterios establecidos por el Claustro” (art. 95)

- "Los proyectos curriculares de etapa y sus modificaciones
anuales seran aprobados por ef Claustro de profesores’ (art. 96)

En el caso de Educacién Infantil y Educacién Primaria, el R.D.
819/1993, de 28 de mayo por el que se aprueba el Reglamento Orgé-
nico, establece précticamente las mismas competencias para los
organos directivos que en Educacién Secundaria. Sefialaremos, sin
embargo, algunas diferencias :

a)- Respecto a los 6rganos de coordinacién docente, se estable-
cen los siguientes:

a) Equipos de ciclo
b} Comision de Coordinacion Pedagégica
c) Tutores

b)- Los Equipos de Ciclo, distintivo de estas etapas, agrupan a
todos los maestros que imparten docencia en él. Son los 6rganos
basicos encargados de organizar y desarrollar, bajo la supervisién
del Jefe de estudios, las ensefianzas propias del ciclo. Sus funcio-
nes son:

a) Formular propuestas a Equipo Directivo y a Claustro relati-
vas a laelaboracién del proyecto educativo y de |a Programacion
General Anual

b) Formular propuestas a la Comision de Coordinacién Pedagé-
gica relativas a la elaboracion de los proyectos curriculares de
etapa

c) Mantener actualizada la metodologia didactica

d) Organizar y realizar las actividades complementarias y extra-
escolares.
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¢)- Cada uno de los equipos de ciclo estard dirigido por un coor-
dinador. Los coordinadores seran designados por el Director, oido €l
equipo de ciclo.

En la Comunidad Auténoma de Andalucia, la Orden de 9 de
Julio de 1993, que se regula la aplicacion de la nueva ordenacién
del sistema educativo y establece las normas basicas de organiza-
cion y funcionamiento de todos los centros escolares para € curso
15993/94, recoge disposiciones respecto a:

1. Ambito de aplicacion

1I. Disposiciones generales

IT1. Proyecto de centro

1V, Plan Anual de Centro

V. Normas pedagdgicas generales

V1. Participacion en la vida de los centros.
VII. Actuaciones para €l gjercicio de la solidaridad y la atencion
aladiversidad en el ambito educativo
VIII. Disposiciones adicionales.

IX. Disposiciones transitorias

X. Disposiciones finales.

En resumen, estos Reglamentos, aparte de repetir normativa
electoral y otras especificaciones ya establecidas, afadir a las com-
petencias y funciones del Director establecidas las nuevas surgidas
de la LOGSE: elaborar con & equipo directivo la propuesta del Pro-
yecto educativo y programacion general anual, presidir |0s nuevos
organos como la Comisién de coordinacion pedagdgica, designar a
los coordinadores de ciclo, etc

Otras aportaciones

Mas alla de las disposiciones recogidas, nos parece importante
destacar algin ejemplo de otras actuaciones que también implican a
los directivos y que afectan a su trabajo. Nos referimos a disposi-
ciones menores que también involucran a los directivos.

El Departament d'Ensenyament de Catalunya dicta cada princi-
pio de curso una serie de normas de funcionamiento que afectan a
los centros educativos de su competencia. Algunas de estas normas



concretan aspectos de funcionamiento que afectan a 6rganos directi-
vos. Asi, podemos hacer referencia a:

1.- Orden 13-11-1989 (DOGC 29-11-89), por la que se aprueban
las instrucciones que regulan las actuaciones, los tramites y las ges-
tiones a realizar por los centros docentes publicos de nivel no uni-
versitario de Catalufia en determinados casos de accidentes o inci-
dentes.

"El director del centro habrd de advertir en el término mas bre-
ve posible a 10s padres 0 tutores del alumno accidentado, o a
terceras personas perjudicadas sobre los hechos ocurridos” (art.
3.2).

2.- Circular relativa a las instrucciones para el proceso de elabo-
racion del PCC (DOGC num. 452):

"La elaboracién y aprobacion del PCC corresponde al Claus-

tro,... El Jefe de Estudios supervisara el proceso de elabora-

cidén.”

3.- Resolucion del 3 de Junio de 1992 que da instrucciones de
funcionamiento para el curso 1992-93:

-"La asignacion de los maesiros a los diferentes cursos y materias
la hara € director del centro después de oir al Claustro de Pro-
fesores y valorar las propuestas del Jefe de Estudios." {art. 2.2)
-"Los cargos directivos podran dedicar una parte de su horario
lectivo a la realizacion de las tareas propias de su cargo. El
nimero de horas dependera del nimero de unidades del centro.
Asi, un centro entre 9 y 16 unidades, entre todos los rniernbros
del equipo directivo se dedican 25 horas fectivas semanales a la
tarea directiva.” (art. 2.3)

-"El director del centro, en uso de sus funciones,... designara un
tutor para cada grupo de alumnos,... (art. 2.4.2)

-”El director del centro, de acuerdo con los principios del PE,
designara a los maestros que deban llevar a término tareas de
coordinacién...” (art. 2.4.2)

-"...En cualquier caso el director deberu prever y asegurar la
adecuada atencion a los alumnos durante las ausencias del pro-
fesorado derivadasde los permisos y licencias previstos en estos
apartados.” (art. 2.6)
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-"Cuando s produzca una falta de asistencia o de puntualidad,
el director 10 comunicard inmediatamente al interesado,...” (art.
2.6).

-"En interés del centro, el director podra asignar un encargo de
los servicios a cualquier profesor..” (art. 2.6).

-"Antes del 5 de cada mes, d director del centro comunicnra a
los profesores las faltas de asistencia...” (art. 2.6).

-”"No mas alla del 10 de cada mes, €l director enviara a la Dele-
gacion Territorial la relacion de profesores con faltas de asis-
tencia o de puntrtalidad sin justificar.. " (art. 2.6).

-"El director notificard a la Delegacion Provincial la relacion
de profesores que ejerzan € derecho de huelga en el ténnino de
5dias.” (art. 2.6).

-”Los directores de centros velaran para que la lengua catalana
sea de expresion normal en las reuniones del Claustro v del
Consejo Escolar.” (art. 2.7).

-”La comision de evaluacion serd presidida por e Jefe de Estu-
dios" (art. 4).

-"La decisién de adaptar el curriculum ha de ser tomada por el
equipo directivo a propuesta de los maestros implicados y con la
colaboracién del EAP" (art. 5.2).

-"La tramitacién la iniciara la direccién del centro la cual
informara a la inspeccion” (art. 5.2.1).

-"La direccion del centro u otro miembro del equipo directivo se
responsabilizard de recibir y canalizar en el centro la informa-
cion sobre las actividades de formacion permanente incluidas en
el Plan de Formacion del Departamento que puedan ser de inte-
rés 0 afectar a los profesores.” (art. 9)

Bajo pardmetros similares se rige el Ministerio de Educacion y
Ciencia Yy otras Consejerias de Educacion en las instrucciones de

inicio de curso.
4,1.6.- Algunas consideraciones finales
La evolucién de la funcion directiva de los centros escolares

gueda condicionada por la realidad contextual., de manera mediata,
y, de manera inmediata por la legislacién que responde a ella. El



andlisis efectuado puede ser objeto de clasificaciones y considera-
ciones diversas (véase al respecto las aportaciones de Antlnez,
1991:168 y ss. y Alvarez, 1993:157 y ss, a partir de las obras de
Gobmez, 1980 y Lézaro, 1980), sin que deba sefialarse un cierto gra-
do de acuerdo respecto a algunos aspectos:

a) Larevision legislativa sobre las funciones permite coincidir
con Rul (1991) y Teixidor (1995:208-212) en la existencia de
varios periodos. direccion no profesional, direccién escolar pro-
fesional (a partir de la Ley de Ensefianza Primaria de 1945}, coe-
xistencia de la direccion escolar profesional y no profesional (a
partir dela Ley General de Educacion de 1970) y direccion esco-
lar no profesional (con la aparicion de la LODE en 1985). Sinté-
ticamente, Castillo (1995) sefiala:

"Sin grandes profundizaciones, que €l espacio no permite, sefia-
lemos algunos hitos de la direccion escolar en Espafia.

-La historia de la direccion escolar se circunscribe practica-
mente a este siglo, sin olvidar que la figura aparece por prime-
ra vez en el decreto de 25-9-1898, al crearse las escuelas anejas
a las Escuelas Normales.

-En decreto de 25-2-1911, se establecen los requisitos para la
seleccion del director (10 afios de servicio, estudios especiales,
examen, proyecto, publicaciones y méritos) y sistema para
cubrir las vacantes, mediante concurso.

-A partir de 1914, los nombramientos fueron sufriendo diversos
avatares, hasta la definicion de la figura, al calor de la Ley de
Ensefianza Primaria de 17-7-1945 y del decreto de Agrupacio-
nes Escolares de 1962 que la refuerza.

-Se crea el cuerpo de directores escolares, aprobandose su
reglamento el 26 de abril de 1967.

-Esta concepcion directiva profesional desaparece con la Ley de
Educacién de 1970, ya que deja de existir € cuerpo de directo-
res.

-La LOECE (19-6-80) sienta las bases de una direccion escolar
participativa.

-La LODE (3-7-1985) crea, como 6rgano maximo rector del cen-
tro el consejo escelar, y establece el actual modelo electo por
parte de los integrantes del mismo".
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No obstante, hay una cierta permanencia de reguerimientos a la
direccion relativos a ser la méxima autoridad del centro, respon-
sable del cumplimiento de la normativa, €jercicio de la repre-
sentacion institucional, coordinacion del profesorado, responsa-
ble del uso de las instalaciones y organizacién de la cooperacién
con en entorno.

b) La orientacion de los centros hacia una mayor autonomia ha
supuesto un desarrollo de asignaciones relacionadas con € desa-
rrollo pedagogico y curricular, asi como la potenciacion de otras
figuras que también gjercen tareas directivas.

c) Existe una tendencia a la hiperregulacién, que ademas de
aumentar la complejidad del trabajo directivo conlleva una difi-
cultad técnica de aplicar la normativa. Este hecho resulta mas
grave en el momento actual donde son fuente de normativa dife-
rentes instancias (MEC, Comunidades Auténomas, Centro, atc.),
lo que favorece los cruces de competencias.

Ladificultad no s6lo es técnica, también es conceptual. Curiosa-
mente, una mayor autonomia institucional ha venido acompafia-
da de una mayor regulacion.

d) Laregulacion normativa actual intenta compartir dos plantea-
mientos no siempre compatibles. Por una parte, resulta coheren-
te con la LODE y el modelo de participacion que impulsa, la
potenciacion de un directivo lider y centrado en procesos socio-
comunicativos; por otra, la LOGSE impulsa propuestas que enla-
zan mas con un perfil técnico y de gestion, sin olvidar la " rup-
tura" que la presencia del Administrador genera en el sistema
electivo y de funcionamiento hasta ahora existente.

Por ultimo, la potenciacién de una direccidn participativa exige
replantear los sistemas de seleccion, formacién y funcionamiento y
evitar la continua identificacién y no diferenciacién interna de la
direccion. Ademas, habria que considerar no sélo |os aspectos nega-
tivos y probleméticos sino también las ventajas y los usos que la
direccion esta proporcionando. Corresponde recordar con Cant6
(1992) que la existencia de un complemento especifico, la reduccion
del horario lectivo, el desarrollo del curriculum personal y el esta-
tus conseguido son factores que pueden llevar a muchos profesores
a acceder al cargo. También pueden existir " movimientos™" centrados
en permanecer en el cargo y relacionados, por ejemplo, con la apro-



piacién del cargo, del centro y de su contenido o la colonizacién del
Consejo Escolar.

4.2. Lastareasde los directivos

Una fuente imprescindible de informacion para la deteccion de
necesidades es la revision de las exigencias que la practicaimpone. En
este sentido, analizamos a continuacién, siguiendo las aportaciones de
S. Antiinez {1991}, una revision de las tareas directivas. Utilizamos
esta aportacion por considerarla metodol 6gicamente mas completa,
por la variedad de instrumentos utilizados, que el mero andlisis de
puestos o la aplicacion a é1 de la técnica de incidentes criticos.

4.2.1. Introduccién

"La teoria clasica dice que el directivo organiza, coordina, pla-
nifica y controla: los hechos sugieren otras cosas" (Mintzberg,
1975: 49).

Cuando avisan a director o directora escolar de que un padre
esta en la puerta exigiendo su presencia, reclamando ser recibido
por un profesor con el que no habia concertado la entrevista previa-
mente; cuando un alumno ha sufrido un pequefio accidente en el
patio y nadie puede evacuar al herido porque todo el profesorado
esta ocupado en sus clases; cuando la Inspectora reclama, por la via
de la urgencia, que se cumplimente el enésimo formulario; cuando
la calefaccién no funciona y hay que llamar a quien la arregle...
(esta realmente el director organizando, coordinando, planificando o
controlando?

De hecho, estas cuatro palabras que han predominado en el
vocabulario de la teoria de la direccion desde que Henry Fayol las
introdujo en 1916 nos dicen muy poco respecto a lo que hacen real-
mente | os directores y directoras de hoy.

El estudio de la direccién (tematica asociada a términos como

! También han realizado estudios sobre € tema en nuestro contexto Bosch y Rubio
(1994) y Falcon, sobre la base respectiva de entrevistas y estudios de incidentes cri-
ricos. Sin embargo, son aportaciones que pueden considerarse puntuales,
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progreso, cambio, innovacién...) pocas veces se ha centrado en la
pregunta béasica ¢qué hacen los directoresy directoras.'. Sin una
respuesta adecuada a esta pregunta dificilniente podremos ensefiar
como dirigir, ni disefiar sistemas de informacion paralos directivos,
ni mejorar, en suma, su practica.

Creemos que existe una relativa ignorancia respecto a la natura-
leza del trabajo directivo en centros educativos. Si bien se han desa-
rrollado muchos estudios sobre los profesores (su pensamiento, la
motivacion, el andlisis de tareas, la interaccion didactica, etc...)
poca cosa se ha hecho por conocer qué hacen, por qué y como hacen
las cosas los directores y directoras.

Fruto de este desconocimiento se puede llegar a tener 1o que
Bolman y Deal (1987: 241) denominan "visién mitol6gica" del
directivo. Asi, frecuentemente se les identifica como "...actores
racionales que utilizan lo mayor parte de su tiempo planificando,
organizando, coordinando y controlando las actividades de sus
subordinados. Por otra parte, las publicaciones, 1os libros, los cen-
tros de formacion y los cursos que se imparten también suelen
comunicar una imagen del directivo moderno imperturbable, bien
vestido, co7 la mesa del despacho bien ordenada, ayudado de
subordinados leales y utilizando unos sistemas de informacion
sofisticades...”. Se presenta al directivo desarrollando planes estra-
tégicos que comunicara a través de estructuras bien definidas que
son capaces de producir las respuestas eficaces que se habian pre-
visto. Como dicen estos dos autores: " suena bien pero « menudo €s
fantdstico".

Mintzberg (1975) hizo una descripcion magistral delo que llamo
el “fulklore” y 10s"heclios" de latarea directiva. Definio la natura-
leza del trabgjo directivo a partir de un estudio sobre la literatura, de
lacual cita investigaciones sobre directivos de todo tipo (incluso de
lideres de grupos juveniles callgjeros, hechas con metodologias e
instrumentos diversos: observador "en la sombra”, diarios, graba-
ciones...) y de sus propias investigaciones con directores generales.
Concluy6 diciendo que "los resultados de estas investigaciones se
parecen tanto a las palabras de Fayol como una pintura cubista a
otra del Renacimiento"”.

El autor deshace cuatro grandes mitos sobre la funcion directiva
contrastando la imagen “folklérica™ con los"hechos" que realmente
se desarrollan en el trabajo directivo.



4.2.2. La naturaleza del trabajo de los directivos escolares

Resulta interesantisimo comprobar como los estudios de Mintz-
berg (1975, 1983) o los de Stewart (1976) con directores generales
(este ultimo demostré que 1a fragmentacién en el trabajo diario de
los directivos suponia una media de nueve minutos dedicados a cada
actividad), coinciden en un grado muy alto con los resultados de
investigaciones sobre directivos de centros escolares.

L os trabgjos que hemos analizado sobre directivos escolares de
Gran Bretaria (Hall, Mackay y Morgan, 1986 y 1988), de Suecia
(Stegd y Alehammar, 1989) y de Alemania (Hopes, 1986) demues-
tran que" los directivos de centros escolares desarrollan una activi-
dad intensa, interviniendo en dmbitos muy diversos, con una gran
fragmentacion en su trabajo -por tanto con muchas interrupciones
y dedicando muchos periodos cortos de tiempo-, utilizando medios
Sfundamentalmente verbales."

El andlisis de los diarios elaborados por directores y directoras
escolares investigado por Antlnez, 1991, los resultados del cuestio-
nario que cumplimentaron 100 directores y directoras de centros
publicos de Ensefianza Primaria de Catalufia y las evidencias que pro-
porciona la observacién de su trabgjo permiten afirmar que la natura-
leza y las caracteristicas del trabajo de los directores y directoras de
la muestra sefialada no difiere de las de sus colegas europeos. Por otra
parte, esta descripcién resulta obvia para cualquiera que haya estado
durante un solo dia delante o detras del despacho de un director.

Las investigaciones de Hall, Mackay y Morgan (1986: 136-137)
son uno de los estudios empiricos mas importantes sobre el trabajo
de directivos escolares. Analizaron el trabajo de 15 directores y
directoras. Encontraron algunas diferencias entre ellos pero conclu-
yeron que " el trabajo de todos podia caracterizarse por la frag-
mentacion, una gran variedad de tareas y un énfasis fuerte por
hablar con la gente."

En un estudio poslerior de los mismos autores (Hall, Mackay y
Morgan, 1988: 79-91), una investigacion detallada sobre el trabajo
de 4 directores durante periodos largos, coincide nuevamente con
las apreciaciones de Miutzberg respecto a lafragmentacion, intensi-
dad y variedad como caracteristicas de su trabajo.

Stego y Alehammar (1989) subrayan también que las investiga-
ciones que se han aproximado a estudio del trabajo directivo han
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olvidado un tema crucial: las peculiaridades reales de este trabgjo.
Sus conclusiones (1989: 13-14) obtenidas con directores suecos
apuntan también las caracteristicas de:

" Brevedad. Las actividades breves suponen un consume de aten-
cion y de energia mayor gue las actividades largas. Esta mane-
ra de trabajar puede asegurar que las tareas se hagan pero es
dificil de asegurar la calidad del trabajo realizado.

Variedad. Deben intervenir en asuntos de lo mas variado que
suponen poner en juego una gran cantidad de destrezas y habi-
lidades y una demanda cognitiva también diferente y grande.
Fragmentacion. Las actividades de los directivos estdn constan-
temente inferrumpidas por otrastarea,, problemas o crisis. Cuan-
do el directivo est inmerso en una actividad durante mas de cin-
CO minutos ya tiene otra tarea a la espera para interrumpirle”.

Van den Hoven (1986) recoge el trabajo de Hopes (1981), “The
schooleader and school improvement”, en el que se concluye que la
naturaleza del trabajo de los directores alemanes (pags. 263-264)
" se caracteriza por la ocupacion febril ydificil de pronosticar. Con-
siste en un ndmero muy grande de actividades y evenros variados
de duracion corta y larga. La variedad es méxima. El intercambio
de informacion se hace poco formalmente, de forma oral y a partir
de intercambios individuales. Hay muy poca evidencia de que se
fijen prioridades y se constatan cambios muy radicales de una cosa
a otra que se suceden diariamente”.

Bonnet, Dupont y Huguet (1989: 64-67) han llegado a conclu-
siones semejantes en Francia.

Todos estos estudios sobre directivos de centros escolares o los de
Kotter (1982) nos proporcionan un recorrido muy interesante y una
revision sobre como es realmente la tarea directiva, a menudo precaria.

Si salimos por un momento del ambito escolar y nos fijamos en
los trabajos de Kotter observando a directivos durante meses, se
pone en evidencia que éstos solian consumir mucho tiempo Hevan-
do problemas de reunion en reunion y que raramente tomaban deci-
siones. Las decisiones emergian de la avalancha, a veces confusa de
conversaciones, reuniones, informes, etc.

Concluyen afirmando que los sistemas sofisticados de informa-
cion sirven mucho més para saber 10 que pas6 en € mes anterior o



en € Ultimo afio que para saber qué habré que hacer al dia siguien-
te. Suelen dar menos informacion de la que pudiera parecer para
decidir sobre lo que hay que hacer inmediatamente. Muchas veces
las decisiones se toman -como también sefiala Mintzberg- por intui-
ciones 0 corazonadas o0 son € resultado de la experiencia y de los
éxitos o fracasos anteriores.

Para entender la naturaleza del trabajo de los directivos escola-
res, S consideramos este breve andlisis podemos sacar a menos tres
conclusiones:

a) Parece imprescindible pues abandonar, de alguna manera, les pala
bras de Fayal, olvidarse del acrénimo de Gulick (POSDCORB) y
aproximarse a la tarea del directivo de una manera mas Util y realista.
b) Mantener la" vision rnitoldgica’ (Bolman y Deal) 0 “folkiéri-
ca” (Mintzberg) del directivo conduce a que los propios directi-
VOS vean a su organizacion como més racional de lo que real-
mente es 'y a verse a si mismos con mas poder para controlar |os
acontecimientos de la organizacion que los que realmente pose-
en. Estas visiones son incompletas y a menudo erréneas.

Hay que admitir que estos niitos han estado reforzados por la
literatura relativa a la direccién y por la multitud de talleres, semi-
narios y cursos a los que los directivos han asistido.

Larealidad es niuy conipleja. Mucho més, por €jemplo, que la que
plantean Blanchard y Johnson (1982) o bien Tregoe y Zimmermann
(1980). Ambas obras sugieren que la direccién es fécil cuando no es
asi. Contemplan Unicamente una parte de una realidad que es com-
pleja. Tregoe y Zimmermann consideran plenamente Y solamente el
enfoque estructural. Personas, simbolos y politicas no son contempla
das como relevantes en el desarrollo de la estrategia corporativa.

¢) La naturaleza del trabajo de los profesores y profesoras que
tienen responsabilidades de coordinar un equipo {comisién, departa-
mento, seminario, etc.) es, d menos en parte, similar ala naturale-
za del trabajo del directivo escolar.

4.2.3. Los roles de los directivos

El estudio exhaustivo mencionado de Antinez (1991) nos pare-
ce un punto de partida contextualizado a nuestra realidad. Se llevo
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a cabo con un grupo de 100 directores/as de centros publicos de
Ensefianza Primaria de Catalufia, a partir de;

a) el andlisis de la literatura sobre el tema,

b) d andlisis de la legislacion escolar desde 1945 (Ley de Edu-

cacion Primaria) hasta 1990 (ILODE y normas que la desarrollan),

€) un conjunto de entrevistas a inspectores e inspectoras de ense-

flanza primaria,

d) d andlisis de diarios de un grupo de directores y directoras en

gjercicio,

e) el disefio, aplicacion y explotacién de un cuestionario.

Alguna de las conclusiones de este trabajo, especialmente las
que se refieren ala caractesizacidn de los roles directivos, son reco-
gidas a continuacion.

4.2.3. @) El andlisis de diarios

La utilizacion de diarios para estudiar € trabajo de los directivos se
remonta a los trabajos de Carlson (1951) sobre directivos de empresas
industriales. Otras investigaciones desarroliadas en Inglaterra, también
sohre directivos de fabricas fueron los de Burns (1957), Horne y Lupton
(1965) -citados por Clerkin (1985: 289)-, asi como los de Stewzrt (1976)
-estos Ultimos més conocidos entre nosotros-. En el ambito norteameri-
cano son relevantes |os trabgjos que compendia Mintzberg {1983), autor
a que continuamente es necesario hacer referencia

Mas préximo a nuestro tema objeto de revision, la utilizacion de
diarios en contextos educativos ha sido desarrollada y redefiuida por
Lyons (1974) en sus trabajos de andlisis sohre cdmo g ecutaban las
obligaciones administrativas los directivos escolares.

Los instrumentos de registro que se utilizaron se basaron funda-
mentalmente en las aportaciones de Clerkin (1985); Howell (1981.
333-335); Everard y Morris (1990: 125-140); Torrington y Weight-
man (1989: 102-109); Knight (1989: 171-186); Craig (1987: 56) y
Dean (1989: 220).

4.2.3. b)Y El cuestionario

Con los resultados de todos los andlisis anteriores, se enumerd
un listado de 165 items que recogian 205 tareas que resultaban rele-
vantes para describir la practica totalidad de las tareas directivas que



pueden desarrollarse en un centro publico de ensefianza primaria. Su
validacion a partir de una aplicacion piloto permite hablar de 150
items relacionados con 190 tareas diferentes.

La aplicacion del cuestionario se realizé durante el curso 1989-
90 en una muestra de 100 directores y directoras, 57 mujeres y 43
hombres. Los afios de experiencia en la ensefianza en |os sujetos de
la muestra iba desde los 4 hasta los 38 afios (media de 17.2 afios;
moda= 12; desviacion standard= 7.74). Su edad cronolégica alcan-
zaba una media de 35 afios (desviacion standard= 7.47) Yy sus afios
de experienciaen el cargo sefialaban una media de 4.3 afios (moda=
L afo).

4.2.3. ¢) Delimitacién de tareas y roles

Los resultados de la aplicaciéon del cuestionario permitid identi-
ficar 127 tareas tipicas que se agrupan en un conjunto de 16 roles
agrupados, a su vez, en 7 bloques diferentes; a saber:

- Personal

- luterpersonales

- De informacién y comunicacién

- Relativos a las actividades centrales de la organizacion
- De gestién de recursos

- Deinnovacién

- De contingencia

Veamos la explicacion acada uno de estos blogues y roles, espe-
cificando las conductas y tareas que los caracterizan. Se intenta
paralelamente acompaiiar a las especificaciones de las tareas un
conjunto de justificaciones a partir de estudios y conceptualizacio-
nes que autores diversos han elaborado y propuesto sobre este tema.

A. PERSONAL
1. Direccion de si mismo
Comprende | as tareas que implican:

- autodireccion (“self management”: Fairman y Lucas, 1983);
- uso racional del tiempo personal del directivo: organizacion
y control (Buckley, 1985: 38-39), 0 "personal time marage-
ment" (Knight, 1989: 171y ss);
- autoconocimiento: desde la perspectiva de tratar de identi-
ficar el estilo directivo propio, tal com sugiere Tye (1972);
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enfatizando en la importancia de que para la promocion del
cambio institucional, el autoconocimiento es seguramente la
cuestién més importante para un directivo que comienza a
planificar este cambio (saber cémo actlia, cual es su estilo,
que concepto tiene de las personas, €tc...).

- reflexion sobre su propia préctica personal: control del
estrés; asuncion del cambio de rol -especialmente en los
directores y directoras debutantes-; gestion de sus asuntos
personales (" personal matters': Torrington y Weightman,
1989: 101);

- formacién permanente personal.

B. INTERPERSONALES Derivan de la autoridad formal que tiene
conferida el director. Corresponden a las relaciones interpersonales
bésicas.

2. Cabeza visible
Este rol es una consecuencia del lugar que ocupa el director en
la organizacion. Comprende tareas de:

- representacién del Centro ante la comunidad social, la
Administracion Educativa y la Administracion Local; es
decir: actuaciones propias de la persona que es la" primera
interlocutora vélida" de la institucion;

- trabajo ceremonial (asistencia a reuniones, protocolo, reci-
bir a estudiantes en practicas, recibir a las personas inspecto-
ras...)

- firma de documentos (autorizar pagos, visar certificacio-
nes...);

- convocatoria y presidencia de las reuniones del Centro;

- representacién de la Administracion en el Centro;

- desempefio las funciones de jefe/a de personal.

3. Lider

Este rol corresponderia al " Principio humano™ de Sergiovanni
(1984), Comprende un conjunto de tareas propias de la “direccion de
personas” (Buckley (1985 38-39). Més concretamente, comprende
tareas de relaciones humanas y de atencion a las persones respecto a:

- motivacion del personal; . )
- creacion del equipo (del Claustro -si es posible- y del propio Equi-



po Directivo; (seleccion, contratacion del profesorado y del personal
administrativo y de servicios tal como se reconoce en otros contex-
tos donde la autonomia de gestion es mayor: David, 1989: 45-47);

- estimulacion, confirmacion, relacion afectivo-positiva con los
miembros de la organizacion;

- trabajo conducente a intentar hacer congruentes los objetivos
personales de cada individuo con los objetivos del Centro;

- conduccién del grupo, bien sea por carisma personal, por la
formacion que se posee, por la capacidad de persuasion, etc...;

- conductas, en general, que tratan de influenciar sobre los
demds para instarlos a que se hagan determinadas tareas
(Torrington, 1989: 101 vy ss);

- actuaciones que buscan proporcionar una atmésfera y clima
positivos y saludables (Sweeney, 1982: 349) y que Olivero
(1981) identifica como las capacidades mas importantes;

- conduccion del grupo mediante unas relaciones humanas satis-
factorias (Morgan y Hall, 1982); Hall, Mackay y Morgan (1988:
79-91) asignan alos directivos el rol de "director de relaciones
humanas", asociandolo a acciones conducentes a propiciar la
simpatia y la comprensién con el profesorado y el auinnado;

- motivacion por medio de la influencia personal, teniendo en
cuenta las necesidades de las personas, su salud y las condicio-
nes de seguridad en el trabajo, en general;

- resolucion de conflictos interpersonales (Morgan y Hall, 1982);
- tareas relativas a desarrollo y crecimiento del equipo { “staff
development”): es decir, actuaciones que tratan de propiciar y
conseguir la formacion y el crecimiento individual y colectivo
de las personas que trabajan en el centro.

Las tareas de desarrollo del equipo que agrupa el rol de lider
aparecen como una consecuencia del aumento de las parcelas de
autonomia en los centros e incluyen tanto la formacién de los pro-
fesores y profesoras como la del personal administrativo. Los estu-
dios de Bornetun (1989: 49 y ss) y los de Mac Gillivray (1985)
sefialan ala formacién del personal como una de las tareas que mas
contribuye a la eficacia directiva.

Sweeney (1982), identifica a los directivos eficaces como aque-
llos que: (ij “dan apoyo a los profesores”; (ii) se comunican con los
profesores respecto a objetivos y procesos; (iii) apoyan a la forma-
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cion permanente y (iv) favorecen la asistencia del profesorado a reu-
niones y talleres de formacién. Estas dos Ultimas actuaciones coin-
ciden con la sugerencias de Spear (1989: 67) que propone la poten-
ciacién de politicas de desarrollo de cada uno de los profesores y
profesoras a partir de la formacion permanente.

Mergan y Hall (1982) sefialan también la necesidad que tienen
los directivos de “desarrollar politicas de apoyo técnico para enri-
quecer al profesorado en su trabajo". Coincide con las propuestas
de Snyder (1983) que aboga asimismo por poner €l énfasis desde la
direccion de los centros en el creciiniento de su profesorado ( “staff
development” Yy “School-based staff development™).

C.RELACIONES EXTERNAS

Los dos roles que se explican a continuacion se refieren a las
tareas derivadas de las relaciones o de las redes de relaciones que
mantiene € directivo con otros individuos o con grupos de indivi-
duos ajenos a centro escolar.

Son las tareas que Buckley (1989: 38-39) denomina "direccion
de relaciones externas”™ con las personas, organismos e instituciones
de los sistemas educativos nacional, regional o estatal. Tareas rela-
tivas también al contacto con las familias de los alumnos, los
empresarios, los politicos, la prensa, la comunidad local, etc. Son
las tareas que Gouldner (1957: 444-480) y mas recientemente Hug-
hes (1988) Ilaman "de cosmopolifa".

4. Enlace formal
Este rol incluye tareas como:

- actuar como portavoz de la escuela hacia el exterior (Hug-
hes, 1988: 14y ss);
- relaciones con las autoridades de gobierno, autoridades
locales, empresarios (en € caso de algunos centros de secun-
daria) (Hughes, 1988);
- relaciones entre iguales -otros directores y directoras-, con
los concejales del Ayuntamiento, con la Inspeccion Educati-
va... (funciones que confirman la hip6tesis de Homans (1963)
segun la cual cuando el "raizgo" de una persona aumenta
tiende a relacionarse con personas de su misao rango);
- proyeccion de la vida de la escuela hacia el exterior (inclu-
ye tanto las relaciones con otros centros como las relaciones



eventuales con la prensa, radio, TV...) que recoge Spear
(1989: 67);

- enlace con los padres y madres, Junta Directiva de la APA,
0 con personas responsables de actividades extracurriculares
que se desarrollen en el centro.

5. Negociador y " pediglefio”

Se incluyen en este rol una gama de tareas que se refieren a las
relaciones " de intercarnbio”. Algunos ejemplos de las tareas que
reline este rol son:

- actuaciones para pedir recursos para la escuela ante la
Administracién, los padres y madres, |as autoridades locales,
colegas directivos de otros centros...

- actuaciones que implican " llorar" con € fin de obtener
recursos ajenos de todo tipo (personal, tiempo, dinero, recur-
sos materiales...).

- negociaciones con €l profesorado para solucionar conflic-
tos, para definir los objetivos de un proyecto, para definir
metodol ogias de trabgjo...

D. INFORMACION Y COMUNICACION.

Incluye un rol que se refiere alas conductas propias de la perso-
na que tiene la responsabilidad de administrar la informacién en la
escuela.

6. Gestor de la informacion

Este rol retine las actuaciones que implican" ir a buscar la infor-
macion o recibirla y difundirla internamente y hacia €l exterior" .
Por tanto, se refiere a conductas como:

- recepcion y transmision de informacién {correo, notas internas
y externas, teléfono, oficios, circulares, informaciones orales
por canalesformales o informales, legislacion, publicaciones...).

Puede referirse por tanto a: (i) operaciones internas, con profeso-
res, alumnos, especialistas y Personal de Administracion y Servicios
comea a (ii) operaciones externas o actuaciones para informar y comu-
nicar con € entorno (Unicamente dando o pasando informacion): cir-
culares, escritos, informes, estadillos..., notas a las familias... Incluye
lainformacion oral (Mintzberg la denomina “informacion blanda™).



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS 283

E. ACTIVIDADES CENTRALES DE LA ORGANIZACION
Este bloque recoge los roles que tienen que ver con las actividades
fundamental es que se desarrollan en el centro educativo, es decir: ense-
flar y aprender. Como consecuencia, reline, por una parte, conductas
directivas que inciden en toda la organizacion; como por ejemplo las
intervenciones en relacion alas directrices institucionales (elaboracion,
desarrollo y evaluacion de proyectos educativos y curriculares, planes,
reglamentos, memorias...), 0, S Se quiere, tareas técnicas derivadas de
las actividades centrales de la organizacion. Por otra parte, recoge asi-
mismo actuaciones del director en tanto que actta como profesor.

7. Técnico en organizacion y gestion

Este rol relne actividades relativas a andlisis de necesidades,
fijacion de los grandes objetivos del centro, planificacion, distribu-
cién de tareas y responsabilidades, temporalizacién de tareas y pla-
nes... Acciones que derivan de lo que Sergiovanni (1984: 4 vy ss.)
denomina" principio técnico". Bonnet, Dupont y Huguet (1989 :36-
40) lo denominan “ingerieric de la direccion" y que comporta la
elaboracién de “plannings™, horarios, organigramas, etc...

Agrupa actuacienes que comportan:

- fijar y clarificar los objetivos de la organizacién; {Nilén, en
un trabajo de Bornetun, 1990: 49 y ss., sefiala esta tarea
como la mds importante por desarrallar a partir de su inves-
tigacion con 75 directores suecos);

- la funcion de ligar los objetivos con las actividades de la
vida diaria (tarea de coordinacién), también identificada por
Nilén en el mismo estudio;

- la distribucion, asignacién y coordinacion de funciones
dentro de la escuela (Hughes, 1988);

- la planificacién a medio y largo plazo, ta come las conci-
be Snyder (1983);

- ponderar y valorar alternativas antes de tomar decisiones.

8. Gestor del curriculurn

Una escuela cada vez mas auténoma comporta € desarrollo de
tareas como las que exige adecuar el curriculum nacional a cada
contexto escolar concreto.

Buckley (1985: 38-39) denomina a este ambito "direccion del
curriculum™, 0 bien, 'plunificacion y desarrollo del curriculirn”.



Corresponderia a "principio pedagdgico™ de Sergiovanni (1984) y
de Bonnet, Dupont y Huguet (1989: 36).

Morgan y Hall (1982: i-iv) también identifican esta tarea de esta
manera: decidir un curriculum adecuado a las habilidades y capaci-
dades de todos los alumnos...

Spear (1989) vainds aléy lasitiaen un espacio que va ... des-
de la elaboracion del curriculum hasta intervenir en temas com los
deberes escolares...el agrupamiento de alumnos, /a orientacion
escolar..”

Sweeney (1982: 349) a presentar su estudio sobre directores
efectivos sefiala que son aguellos que "toman parte en las decisio-
nes respecto a materiales, métodos, y procedimientos de evaluacion,
desarrollan planes para resolver problemas de aprendiiaje de los
alumnos y coordinan los programas instructivos”.

Asi, este rol reline tareas relativas a:

- la elaboracion y desarrollo del Proyecto Curricular de Centro.

El rol del director como gestor del curriculum ha sido también
ampliamente subrayado por el Plan RISE {“Risirg to Individual
Scholastic Excellence”) que se inicio a finales de los afios 79 en la
escuelas publicas de Milwaukee.

9. Profesor

Teniendo en cuenta que en Espafia la funcion directiva debe
desarrollarse simultdneamente con la funcién docente, parece opor-
tuno identificar también este rol especifico como propio de nuestros
directivos escolares.

Reline un conjunto de actuaciones relativas a la accion docente
y educadora, entre €llas:

- acciones de intervencion directa con los alumnos en las
aulas (instructivas, formativas y orientadoras);

- elaboracion, aplicacién y evaluacion del curriculum para un
grupo concreto de alumnos 0 para un nivel 0 una materia 0O
un grupo de materias determinado;

- relacion directa con las familias de sus alumnos;

- actuaciones propias de uii coinponente més del Claustro, de
un equipo de ciclo, de un departainento, de unacoinision, etc...;
- tareas complemenlarias propias de apoyo a la organizacion
y funcionamiento del centro: supervision, vigilancia de
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patios...; participacion directa en servicios de caracter com-
plementario y asistencial...(comedor, transporte, etc...)

10. Evaluador

Agrupa las tareas generales de seguimiento y control del desa-
rrollo de las actividades centrales de la escuela (instruccion, forma-
cion y gestién), entre ellas las de:

- reflexion en comln sobre la practica junto con otros miem-
bros de la organizacion y de verificacion de la congruencia
entre lo que estaba previsto y las realizaciones concretas;

- presentacion de alternativas y acciones de mejoray de rec-
tificacion.

Mac Gillivary (1985: 8-9) identifica estas tareas en los directi-
vos eficaces. Dice de ellos: " pasan mucho tiempo observando las
clases y discutiendo 10s problemas con los profesores para tratar.de
ayudarlos". Y concluye: "...la diferencia entre 10s directivos efica-
ces y los que no 1o son radica en e conrocimiento de las cuestiones
relativas a la calidad de la instruccion y al analisis gue realizan de
lo que se hace del factor tiempo en las aulas”.

En el mismo sentido, Lipman (1981) sefiala: " en las escuelas efi-
caces, sus directivos: controlan el uso efectivo del tiempo en las
aulas, conocen y/o participan er actividades de aula, estdn com-
prometidos con la mejora de la instruccion™.

También acoge las tareas de:

- evaluacion del profesorado y de la eficacia docente (Mac
Gillivray, 1985).

Otras justificaciones que apoyan a las anteriores pueden encon-
trarse en Fairman y Lucas (1983): e director como "agente de la
evaluacion procesual” 0 en Olivero (1982): "evaluador del profeso-
rado Yy del curriculum".

F. GESTION DE RECURSOS
1]1. Materiales

Agrupa tareas de apoyo a la actividades centrales de la organiza-
cion: supervision, seguridad y mantenimiento de la planta fisica de la
escuela (Morgan y Hall, 1982). También las tareas que asignan Eve-
rard y Morris (1990) de “mantener Y desarrollar recursos materiales”.



12. Econdmicos

Reline actuaciones que son consecuencia de la descentralizacion
y de la gjecucién autonoma del presupuesto (David, 1989: 43 y ss).
Este hecho implica, entre otras tareas:

- control financiero "in siru”, tareas de asignacion de dinero a
cada unidad organizativa, control de los fondos del centro, del pre-
supuesto, en general (Morgan y Hall 1982) y laintervencién conta-
ble.

13. Promotor del cambio, "entrepreneur”
En la 17a. conclusion del 1X Congreso Nacional de Pedagogia
(Alicante, 1988) puede leerse:

"Entendemos que el centro debe constituir una unidad de
cambio. En la medirla que se consiga su implicacion en un
proceso de transformacion se incrementaran las posibilida-
des de que las innovaciones educativas se asuman y se ins-
tauren eficazmente en las aulas”.

Si el centro debe ser una unidad de cambio como ya sefialaba
Goodlad (1975) y nos sugieren Havelock y Huberman (1980}, 0 més
proxinios a nuestro contexto y a la época actual Escudero (1988:
91). Si también lo entiende asi la ATEE en su informe del afio 1983
(*Headteachers and Change in Schools in Western Europe™), parece
coherente coincidir con las conclusiones de Blake y Mouton (1986:
77) respecto a que" quienes sen responsables de las decisiones Ulti-
mas deben estar ai frente del cambio™. Estos mismos autores rela-
tan diversas investigaciones que muestran hasta qué punto es pode-
roso el efecto que el director de una institucion tiene en e éxito de
los intentos de cambio. Por el contrario, cuando el directivo no
interviene. en las actuaciones que tratan de propiciar el canibio éste
se hace dificil o imposible.

En la actualidad este campo de estudio se desarrolla a partir de
investigaciones que suelen agruparse bajo el epigrafe " direccion del
cambio” (“managemeat of change”, especialmente en Gran Breta-
fia), 0 “School Improvement” (Weindling, 1989).

Este rol incluye:

- tareas orientadas a buscar, generar y proponer nuevas ideas,
- conductas dirigidas a la adaptacién a los cambios y a las
nuevas condiciones,
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- iniciacion de planes especificos de innovacién y mejora

(Mintzberg, 1975: 57); actuaciones que Everard y Morris

(1990) asocian a directivo en tanto que" agente del cambio” .

Otras justificaciones pueden encontrarse en: Fullan (1982),

Weindling y Earley (1988}, House (1981), Jiménez, Gonzdlez y

Ferreres (1989), Vanderverghe (1986), Escudero y Gonzélez (1984),
Becher (1983) o Tye (1972), entre otros.

14. Promotor de cultura corporativa

La cultura es una herramienta que puede ser utilizada por los
directivos escolares para hacer de sus centros organizaciones dife-
renciadas de las demas y para promover valores que coadyuven a la
mejora pensando siempre en las necesidades de |os estudiantes.

Llevar acabo una estrategia cultural supone que la direccion del
centro es sensible a estos propésitos. Es decir, esta dispuesta a hacer
compartir una vision, unos significados, unas costumbres, unos sim-
bolos, normas, ritos, ceremonias... y a entusiasmar a los profesores
y profesoras en torno a esta vision compartida.

Este rol congrega tareas conducentes a:

- crear, mantener y mejorar la imagen de la organizacion a tra-
vés de reglas, valores, tradiciones, costumbres...

Actuaciones que Bonnet, Dupont y Huguet (1989: 36-409)-
basandose en Sergiovanni (1984)- sitllan dentro del " principio cul-
tural" o de creacién y defensa de una imagen de marca de |a escue-
la. También se ha denominado " principio simbélico" o de
identificacién con los objetivos que planteael proyecto educativo de
centro.

G. CONTINGENCIA
15. Gestor de anomalias/de imprevistos

Corresponderia a rol de “gestor de imprevistos™ (Bonnet,
Dupont y Huguet, 1989: 64-67). Agrupa tareas que hacen mavilizar
a directivo para resolver diversas urgencias en las cuales las cues-
tiones pedagdgicas estdn muy a menudo ausentes. Suelen ser tareas
urgentes o presentadas en forma de urgencias para el directivo o
para sus colaboradores.

Son tareas que escapan a control del directivo; las presiones de
la situacion lo determinan todo. Al directivo, seleccionado -al
menos aparentemente- a partir de su competencia pedagogica se le
confia una misién en la que la animacidn pedagdgica no constituye



una prioridad. A menudo -especialmente e directivo debutante-
dedicara muchas horas a resolver mil y una tareas como, por gjem-

plo:
- encontrar la llave de la sala de audiovisuales,
- declarar a la compafiia de seguros el robo de un magnetos-
copio, etc...

L as tareas que se derivan del rol de gestor de imprevistos dan al
trabajo directivo un caracter de dispersion y de urgencia que origi-
na la sensacion de actuar como un "apaga-fuegos' al que le falta
tiempo y serenidad para la reflexion necesaria sobre estrategias de
puesta en funcionamiento de un proyecto de escuela y para asegurar
su propio perfeccionamiento professional.

Los estudios de Van den Hoven (1986) son una muestra mas que
confirma la existencia de este tipo de tareas. En sus investigaciones
sobre directivos holandeses de escuela primaria muestra empirica-
mente que la mayor parte del tiempo lo emplean en asuntos practi-
cos y domésticos. Muchos de los directivos investigados tenian la
opinién de que no desarrollaban tareas importantes com son, por
ejemplo, las de guiar a profesorado, el desarrollo del curriculum o
la consulta con sus equipos de profesores, etc. Su trabgjo es -afir-
maban- como € de un conserje. Casi todos se mostraban insatisfe-
chos con su trabajo.

16. Subalterno Y administrativo

Este rol agrupa tareas relativas ad mantenimiento de la organiza-
cion (los objetivos de mantenimiento mas mecanicos). Son tareas
rutinarias y/o mecénicas lejanas de las actuaciones instructivas, for-
inativas o orientadoras. Tareas administrativas puras. secretaria,
burocracia, documentacion, archivo...

Torrington y Weightman (1989: 101 y ss) asimilan este trabajo
con las tareas de mantenimiento “propias de una oficina”. En las
escuelas supone actuaciones que tienen que ver con la cumplimenta-
cion de burocracia: elaborar listas, estadillos, circulares, estadisticas...

Son tareas concretas, visibles y a corto plazo en las cuales “es
fdcil caer” dado su carécter utilitario y, a veces, aparentemente ina-
plazable.

Las tareas adniinistrativas son inhercites a la funcion directiva
tanto s 1os recursos son abundantes (el caso de Suecia puede ser un
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ejemplo tal como se describe en el 5th. Enropean Forum Intervisita-
tion Programme, 1989: 17-25), como si ho |o son tanto, como podria
ser el caso de Italia (Di Florio, 1983)

4.2.4. Algunas consideraciones méas precisas

El estudio de Antunez (1991) que estamos comentando, ademas
de definir y caracterizar los roles que desempefian |0s directivos de
centros publicos de primaria, aporta también una serie de conclusio-
nes en relacién a las tareas. Citaremos algunas de €llas.

a) El gercicio de la accidn directiva en centros publicos de ense-
Aanza primaria comporta la realizacion de una serie de tareas cla-
ramente diferenciadas de lus tareas propias de la docencia.

Esta constatacion, que parece obvia, queda rotundamente confir-
mada por unaevidencia doble: en primer lugar, los resultados de los
trabajos preliminares de la investigacion (andlisis de diarios y entre-
vistas con los inspectores e inspectoras) y, en segundo, especial-
mente, por el listado de tareas en las que las personas investigadas
dijeron intervenir mayoritariamente.

De las 127 tareas que se identificaron, 123 se referian a actua-
ciones que se sitlan fuera de la actividad docente. Como conse-
cuencia de esta constatacion podemos inferir al menos que:

- El hecho de tener unas determinadas capacidades, experien-
cia o formacién para la docencia no garantiza en absoluto la
posesion de capacidades, experiencia o formacién para el
gjercicio de la funcion directiva.

- Los requisitos y procedimientos vigentes para el acceso a la
direccion necesitan de una revision inaplazable (los resulta-
dos de la investigacién se presentaron en el afio 1991).

b) Las tareas que desarrollan los directivos pueden agruparse en

un conjunto de roles que configuran un perfil profesional espe-

cifico.

La propuesta de roles que hemos presentado, su fundamentacion
y justificacion, asi como las tareas que realizan mayoritariamente
los directivos que pueden adscribirse a cada rol constatan la confir-
macion de la afirmacion anterior.



La misma aseveracion sugiere plantear la necesidad de admitir
abiertamente el debate sobre si deben profesionalizarse los directi-
VOs escolares espatioles.

c) Una de las hipétesis que pretendia comprobar la investiga-
cion era ésta: "el truhajo de la direccion de centros se caracte-
riza por desarrollar una gran cantidad de tareas, referidas a
ambitos muy variados, que son ejecutadas en periodos de tiem-
po muy cortos, sometido a maltiples interrupciones y utilizando
como instrumento basico de trabajo la comunicacion oral".

La primera fase de la investigacion que estamos comentando ha
verificado suficientemente la oportunidad del enunciado anterior. El
estudio de los diarios, especialmente, pone en evidencia que la natu-
raleza del trabajo de nuestros directivos y directivas escolares no
difiere de la de sus colegas extranjeros donde se han hecho estudios
similares al nuestro.

Por otra parte, los resultados obtenidos de los andlisis de los
datos ponen en evidencia la variedad de tareas que ejecutan los
directivos ya que hemos podido compendiarlas en el conjunto de
roles que ya hemos comentado. Ademas, parece bien demostrado
que estas tareas se desarrollan en ambitos diversos ya que tiene
lugar en los ambitos. pedagogico, administrativo, de gobierno insti-
tucional, de los recursos humanos, de los servicios y de la comuni-
cacion.

Sin embargo, creemos que es una hipotesis confirmada parcial-
mente ya que la fragmentacion de la tarea directiva, aunque es una
evidencia, la investigacion no pudo demostrarla de manera irrefuta-
ble. Unicamente los resultados de los andlisis de los diarios sirvie-
ron para verificar que la naturaleza del trabajo de los directores y
directoras implica desarrollar tareas con muchas interrupciones y en
periodos cortos de tiempo.

Por tanto, los datos que se obtuvieron de las respuestas al cues-
tionario no permitieron ratificar taxativamente la totalidad del enun-
ciado. Aunque el cuestionario gque respondieron las personas inves-
tigadas solicitaba que se manifestase la frecuencia con la que se
desarrollaba cada tarea, los resultados fueron desconsiderados al
valorar que la informacién recogida era incompleta si se tenia Uni-
camente el cuestionario come instrumento Unico de recogida de
informacién al respecto.
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Finalmente, el andlisis de las tareas que dijeron realizar mayori-
tariamente los directivos confirman la suposicion de que el medio
oral predomina como instrumento bésico de trabgjo.

Creemos que son hecesarios, sin embargo, nuevos estudios de
caréacter més especifico sobre la fragmentacién de la tarea directiva
para llegar a determinar conclusiones mas afinadas, Estas investiga-
ciones, mediante registros de observaciones fundamental mente,
podrian ser una forma adecuada para aproximarse eficazmente a este
campo de estudio.

d) El gjercicio de la accion directiva implica actuaciones limita-
das por € exceso de normativa y la falta de niveles de autono-
mia adecuados en los centros escolares.

Los vaciados de textos legales y los andlisis legislativos que se
realizaron indicaron claramente que existe un marco de referencia
normativo que plantea limitaciones para el gjercicio de la funcion
directiva.

El camino hacia la autonomia escolar no ha hecho méas que
empezar. Como consecuencia, en las tareas que las personas inves-
tigadas manifestaban desarrollar aparecian multiples ejemplos de
actuaciones que no eran mas que la consecuencia del estricto cum-
plimiento de las prescripciones legales.

Muchas de las tareas que implican actuaciones en alguna medi-
da auténomas no son realizadas mayoritariamente (evaluacion del
prolesorado, gestién del curriculum, entre otras); o son calificadas
de dificiles (promover innovaciones, crear y potenciar cultura cor-
porativa, buscar recursos personales, materiales o funcionales...).
Asimismo, se constata que la normativa més que plantear limitacio-
nes suscita incertidumbre en € gjercicio de las tareas (la duda sobre
S informar 0 no a la Administracion sobre conductas laborales de
los profesores y profesoras, es un ejemplo).

e) Se comprobé gue el hecho de que un centro escolar sea #eds
0 menos grande no es una variable que tenga incidencia signifi-
cativa en €l desarrollo de tareas diferenciadas entre los directi-
vos de centros grandes 0 pequefios.

Se constatd, sin embargo, una dedicacion horaria mayor a las
tareas docentes cuanio mas peguefio era € centro -constatacién bien

esperada Yy poco sorprendente, por otra parte-. Unicamente se puso
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de manifiesto una dependencia entre el tamafio del centro y alguna
tarea especifica en el siguiente caso:

"Ejecutar tareas de caracter 'secundario’ o 'subalterno’: reali-
zar tareas fisicas de mantenimiento del edificio escolar"

Se detecté unatendencia a intervenir mas, cuanto mas grande era
el nimero de unidades del centro.

f) Pudo comprobarse que la intervencién en determinadas tareas
directivas esta en funcion de si la persona investigada habia reci-
bido o0 no una formacion especifica para el cargo.

Asi, las personas que habian recibido formacién dijeron que
intervenian menos que¢ las personas que no la recibieron en las
tareas de:

"Interpretar la normativa en materia de educacion que afecta a
la vida de la escuela”

"Supervisar la correcta gjecuciéon de peguefias reparaciones en
la escuela”.

"Supervisar la correcta utilizacién de los espacios escolares
(aulas, patio, laboratorios, biblioteca...).”

De estas tres constataciones podriamos tal vez extraer un corola-
rio incierto. El hecho de que las personas que han recibido form-
cién se centren menos en tareas mecanicas y de mantenimiento
;quiere decir que se implican mas en las de caracter organizativo
general o curricular o que ya han aprendido a delegar?

El hecho de poseer unaformacion para ladireccion influye posi-
tivamente a considerar como muy propias de la funcion directiva
las tareas de direccién y coordinacién de los procesos de elabora-
cion de Planes Anuales de Centro y de la Memoria.

También afiade nés datos a la confirmacion de la hipétesis el
hecho de que los sujetos que tienen formacién identifican como muy
propias de la funcion directiva las tareas de:

"Determinar la estructura organizativa de la escuela (6rganos,
equipos, funciones...)” y

"Buscar recursos (materiales, personales...) en la comunidad
local (Ayuntamiento, barrio, padres...; pura mejorar el funcio-
namiento del Centro”
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de forma significativamente més alta que aquellos que no recibieron
formacion.

g) Los resultados del estudio indican que la edad cronolégica no
influye decisivamente en el tipo de tareas en las que intervienen
los directores y directoras.

Los afos parecen tener una influencia ligeramente mas relevante
sobre las tareas cuando se trata de los afios de experiencia en el cargo.

A medida que aumenta de la edad cronoldgica se interviene cada
vez menos en las tareas de:

"Aconsejar a los profesores sobre estrategias didacticas, orga-
rizativas 0 de orientacion”.

"Intentar negociar y resolver conflictos entre alumnos”.
"Ayudar a la adaptacion escolar y cultural de los alumnos que
Ilegan a Catalufia desde de otras comunidades y paises."

h) El nimero de afios de experiencia docente no tiene relacién direc-
ta sobre € tipo de tareas que desempefian los directivos escolares.

Unicamente los afios de experiencia docente determinan una
intervencion diferenciada en la tarea de:

" Proponer acciones correctivasde caracter organizativo o metodoiogi-
coa profesorado cuando e detectan errores 0 sintomasde ineficacia”.

Las personas con mas de 20 afios de experiencia intervienen
mucho menos de lo que o hacen las personas con 20 afios 0 menos
de experiencia y, sobre todo, que aguellas que tienen entre 10 y 20
gue son quienes mas intervienen en esta tarea.

Parece demostrarse que los directores y directoras escolares
desarrollan précticamente tareas idénticas y con el mismo nivel de
intervencion, independientemente de los afios que Ileven egjerciendo
como profesores.

i) El nimerc de afios en el gercicio del cargo de los directores
y directoras Unicamente tiene relacion directa con dos de las
tareas gue desarrollan.

Son estas:

.""Formar y proporcionar ayuda a los estudiantes de Magisterio
0 de Pedagogia... en periodo de précticas evaluando estas pric-



ticas”. Es una tarea en la que los directores y directoras, en
general, intervienen minoritariamente y que se desempefia cada
vez menos cuanto mas afos de experiencia de direccion se tie-
nen.

- Las personus que llevan 2 6 3 arios en la direccion intervienen
mucho mas en "tareas de tipo burocratico y administrativo como
por ejemplo: registro, archivo y correspondencia” que aquellas
que llevan 7 6 meis afos. Estos Ultimos manifiestan no implicar-
se "casi nunca" en estas tareas.

j) Existen un conjunto de tareas derivadas de la accién directi-
va gue son de gjecucion dificil a causa de:

- la complejidad de la propia tarea,

- lafalta de formacién personal,

- lafalta de recursos (materiales, personales...),
- circunstancias particulares de la escuela.

La mayor parte de las tareas consideradas dificiles se concentran
en los roles de:

- Lider

- Técnico en organizacion
- Gestor del curriculum

- Evaluador

También se identifican algunas tareas de ejecucion dificil en los
roles de:

- Negociador y " pedigtefio™
- Promotor del cambio, "enfrepreneur"
- Promotor de cultura corporativa.

Las tareas de evaluacion del profesorado o las actuaciones que
suponen un compromiso maximo como por ejemplo: "actuar para
gue los profesores negligentes se marchen de la escuela” son tareas
consideradas dificiles que, ademas, las personas investigadas dicen
que no realizan en absoluto.

No se sefiala ninguna tarea que resulte dificil a causa de la falta
de formacion de las personas investigadas.

Unicamente en algunos casos, el hecho de no disponer de deter-
minados recursos (personales, materiales y funcionales) dificulta la
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accion directiva. Ahora bien, cuando la falta de recursos genera difi-
cultades origina, ademas, que la tareade" ir a buscar recursos a la
Administracion, a los padres, al Ayuntamiento, etc...” se convierta,
junto con otras, en un conjunto de nuevas tareas aiiadidas que tam-
bién son consideradas como dificiles.

k) Los directores escolares desarrollan muchas tareas que,
seguin sus opiniones, no son propias de la funcién directiva.

L as personas investigadas manifiestan, no obstante, que no acep-
tan como tareas propias de la funcion directiva algunas de las que
corresponden a los roles de " evaluador", de " cabeza visible" y de
" subalterno y administrativo".

Los afios de experiencia en € cargo no hacen variar la opinion
sobre si determinadas tareas son 0 no propias de la funcién directiva.

I} La diferencia de sexos determina algunas diferencias signifi-
cativas en el ejercicio de la furcisn directiva.

Existe un conjunto de tareas en las que la intervencion de los
hombres y de las mujeres es claramente diferente. Dicho de forma
mas precisa: determinadas tareas son €jecutadas con un grado dife-
rente de intervencion segln el sexo de las personas investigadas.

En general, las mujeres manifiestan que intervienen significati-
vamente mas que los hombres en tareas que implican:

a) Intentos de innovacion y de cambio.

b) Conductas afectivo-positivas relevantes hacia los alumnos y
alumnas.

¢) Actuaciones conducentes a evaluar y controlar al profesorado.
d) Difundir la imagen de la escuela.

e) Alentar el desarrollo del curriculum.

Los hombres, en cambio, dicen intervenir mas que las mujeres
en las tareas propias del rol de Cabeza visible y de Gestor de algu-
nas anomalias e imprevistos.

4.2.5. A manera de epilogo

Con la panoramica que hemos presentado, creernos haber justifi-
cado suficientemente al menos dos cuestiones:
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A) Que la primera actuacién que es necesario iniciar para tratar
de mejorar la problematica actual de la direccion es conocer lo
gue hacen los directivos escolares realmente en el ejercicio de su
trabgjo. Ta como indicdbamos en los primeros parrafos, sin este
conocimiento dificilmente podremos disefiar y desarrollar estra-
tegias adecuadas de seleccion y formacion y menos aln podre-
mos ayudarles en su cometido.

B) Que €l estudio que hemos presentado, en sus aspectos mas
generales, ha pretendido dar un paso en este sentido que deberia
ser continuado por otros que |o mejorasen y que analizasen
como y por qué los directores y directoras desarrollan su traba-
jo de una manera determinada.

Las aportaciones de otros autores referidas a aspectos colaterales
como el perfil (Dominguez y otros, 1992) o las actitudes (L6pez Bara-
jas, 1977; Gairin, 1990) coinciden en gran parte con las apreciaciones
realizadas, aunque se centren mas en analizar las posibles asociaciones
con el trabajo de otras personas y con €l clima que se genera.

La consideracién del listado de roles presentado ha de conside-
rarse, por otra parte, como fuente fundamental en la formacién de
directivos. Sin asumir que estos deben hacer estrictamente 10 que
hacen (puede haber una deformacién profesional), parece necesario
recordar que las funciones normativizadas no siempre son, ni es
deseable que sean, la Unica fuente que ha de guiar la actividad. De
hecho, ya demostraron Gairin y Armengol (1994) la distancia que
habia entre la normativa referida a Jefe de estudios y sus niveles de
cumplimiento.

El andlisis de roles y tareas quedara asimismo incompleto si no
va acompafiado de una reflexion sobre los &mbitos que generan mis
coste personal y tempora alos directivos y sobre la conveniencia de
esa asignacion. Es posible, en este sentido, que los directivos hagan
lo que tienen que hacer pero no con la intensidad que debieran.
Existe una preocupacion bastante generalizada, ratificada por las
afirmaciones de los propios directivos, que aboga por abandonar
parte de |as tareas burocraticas para dedicar mas esfuerzo y tiempo
alo pedagdgico.

Un liderazgo pedagdgico y profesional puede resultar dificil de
desarrollar en un contexto en el que hay muchas tareas a realizar.
Sobre esta posibilidad especulan Sykes y Elmore cuando sefialan:
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"Los directores de los colegios deben atender a |os imperativos
del centro (la oficina educativa del distrito) y a las presiones de
la comunidad mientras batallan por controlar el comportamien-
to de un colegio lleno de jévenes.. Como la mayoria de traba-
jos de gestion, dirigir un colegio es multifacético y exigente, un
circo de tres pistas en el que las horas del dia son pocas para
dar abasto con todas las tareas pendientes... Obtener € éxito en
estos terrenos requiere gran saber, habilidad y dedicacion, ya
que los comportamientos necesarios para hacer posible este tipo
de trabajo minan, a menudo, los ideales que |o conforman".
(1988:78-81)

No habra que olvidar, por dltimo, la realidad simbdlica que acom-
pafia al gjercicio directivo y que va acompafiada de una cierta impreg-
nacion afectiva. Gairin (1990) sefialacémo €l gercicio de determinadas
funciones y la asignacion de coinpetencias merecen a sus protagonistas
opiniones y creencias diversas. Asi, la rentabilidad econémica y el
prestigio social que dad cargo son razones de poco peso frente al nivel
de realizacion personal y poder institucional que da €l cargo.

No obstante se matiza: “mds alla de las opiniones y creencias
que genera el gjercicio directivo, hay que considerarlo como fuente
de implicacién afectiva. Emociones y sentimientos se entremezclan
entre si y contribuyen a configurar, con el apoyo o no de la racio-
nalidad, profundos estados de satisfaccion o insatisfaccion”.

4.3. Los programasde formacién que se desarrollan
4.3.1. A modo de introduccién

Si consideramos la légica como una ley que rige y explica parte
del funcionamiento de la realidad, debemos admitir que la realiza-
cion de programas de formacién es una fuente de informacién sobre
necesidades formativas. Se supone que quienes disefian cursos lo
hacen para satisfacer, como minimo, determinadas necesidades y, en
tal sentido, las realizaciones que presentan son una indicacion,
siquiera indirecta, de tales necesidades.

Regidos por |os anteriores razonamientos, analizamos diferentes
propuestas nacionales e internacionales de formacion para conocer



COMo se asumen e interpretan unas supuestas necesidades formati-
vas.

Las realizaciones de los tres Ultimos afos estudiadas son diver-
sas en cuanto al formato y responsables. Su andlisis queda enmarca-
do en las siguientes consideraciones:;

a)La situacion en nuestro pais esta cambiando radicalmente. Las
iniciativas que en los Ultimos afios se han tomado reflejan la pre-
ocupacion que el tema despierta después de unos afios de incer-
tidumbre.

b) La novedad de algunas de las realizaciones presentadas ha
dificultado su localizacion y justifica que, en algun caso, se pue-
da hablar mas de proyectos que de realidad. Asimismo, también
puede explicar el caracter indicativo y no exhaustivo que se
quiere dar al analisis.

¢) A menudo se dan experiencias aisladas, pero ya empieza a ser
frecuente encontrar algunas con tradicion. En estos casos, las
realizaciones introducen modificaciones en funcién de los resul-
tados obtenidos en ediciones anteriores.

d) Cada experiencia refleja mas o menos explicitamente la con-
cepcion de sus responsables. También queda determinada por los
condicionantes econémicos, administrativos o de otro tipo que
explican, a menudo, las diferencias que existen entre la filosofia
y larealidad que se presenta.

e) El andlisis que se realiza afecta a disefio de los cursos y no
prejuzga que su desarrollo respete el espiritu y letra de o com-
prometido.

Estas mismas consideraciones sirven para el andlisis de actua-
ciones formativas realizadas en otros Paises, S bien en este caso se
ha primado la relevancia de algunas propuestas sobre la exhaustivi-
dad del andlisis.

4.3.2, Iniciativas de las Administraciones educativas espariolas

Las iniciativas tomadas por las Administraciones educativas
guedan sintetizadas en e cuadro 4.3.1. A partir de él y de la docu-
mentacion de partida se pueden realizar las siguientes puntualiza-
ciones:
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a) Los ebjetives coincidentes hacen referencia a proporcionar
informacién/formacién sobre aspectos de la direccion y organi-
zacion de centros, formar en conocimientos, técnicas y destrezas
para la organizacion de recursos y conocer las funciones y com-
petencias propias del cargo. Otros objetivos de interés mencio-
nados hacen referencia a

- Motivar alos directivos en sus funciones y ayudar alatoma
de conciencia del papel que desempefian (MEC).

- Fomentar la elaboracion de proyectos organizativos (Cata-
lufa, C. Madrid, Canarias).

- Potenciar las nuevas figuras organizativas, como el Coordi-
nador (Catalufa).

- Afianzamiento de la labor conjunta de los equipos directi-
vos de los centros como forma de actuacion de los mismos
(Andalucia).

- Elaborar estrategias para conseguir laintegracion en el cen-
tro de todos los componentes de la comunidad escolar (Cana-
rias).

- Propiciar actitudes que contribuyan a la concepcion y ejer-
cicio de la funcion directiva con un caracter participativo y
dinamizador de la vida de los centros (MEC).

- Impulsar el andlisis critico de las realidades organizativas
(Cataluiia).

- Potenciar la creacion de grupos de trabajo y sistema de
comunicacion entre los responsables de los centros (Cana-
rias, MEC).

- Saber organizar el seguimiento y evaluacién de proyectos
(C. Madrid).

- Conocer modelos y formas actuales de perfeccionamiento
del profesorado.

- Asumir la importancia de la funcion directiva (C. de
Madrid).

- Disefiar y evaluar proyectos de innovacion en el marco ins-
titucional de la Ley de Escuela Publica Vasca (Pais Vasco,
1993).

- Fomentar |a apertura al entorno (Pais Vasco, 1995).

- Orientar alos equipos directivos en el proceso de implanta-
cion de la reforma educativa en sus centros (MEC).



Llamala atencién la falta de referencias al intercambio de expe-
riencias, ad cambio de actitudes de los directivos y a la considera-
cion del centro educativo como lugar comunitario de participacion y
como nucleo de innovacion.

b) Los destinatarios son generalmente |os directivos, si bien
cabe destacar que en Catalufia la decision de participar en el cur-
so de formacion es del Centro y queda mediatizada por la par-
ticipacion del Consejo Escolar.

c) Los contenidos especificos son dificiles de determinar sin
conocer con detalle los programas aplicados. Por lo que afecta a
los nucleos o ambitos teméticos que se citan, hay gran coinci-
dencia en referenciar a

- Funciones y competencias.
- Planteamientos institucional es.
- Organizacion y gestion de recursos humanos, materiales y
funcionales.
- Legislacion
No se mencionan aspectos que en principio parecerian de interés
e importancia como:

- Organizacion de proyectos de formacion.

- Relaciones comunitarias.

- Participacion de padres y alumnos.

- Autoevaluacion del centro y del equipo directivo.

- El climay la cultura organizativa.

- Dindmica de grupos y, mas especificamente, referencias ala
toma de decisiones, la comunicacion y la resolucién de con-
flictos.

- Elementos de investigacion educativa.

El curso celebrado en el Pais Vasco en 1995 por el Departamen-
to de Educacion se centra en ideas-gje, considerando que hay un
carécter propedéutico de unos contenidos sobre otros, a la vez que
se establece un equilibrio entre contenidos conceptuales, procedi-
mentales y actitudinales.

d) La duracion es bastante similar y se sitUa entorno a las 100

horas.

e) Metodol6gicamente, las intenciones expresadas se acercarian
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a modelos activos y préximos a los propios de la formacién per-
manente:; trabajo en grupo, analisis de las propias experiencias,
partir de las situaciones concretas, debates colectivos, etc. Sin
embargo, en ninguna propuesta se recogen referencias a la con-
sideracién de los conocimientos previos o a organizar las actua-
ciones a partir de los propios intereses y de los problemas reales
como elementos de formacion.

Normalmente, se considera una parte practica relacionada con el
centro de trabgjo, si bien no siempre se especifica el contenido o los
sistemas de apoyo y control.

En algunos casos, se han elaborado expresamente y entregan
materiales de apoyo.

f) No siempre se contempla una propuesta de evaluacién. Lo que
se realiza en los cursos del MEC, contempla como caracteristi-
cas:

- Se realiza por una Comisién compuesta por €l responsable
provincial de la Unidad de Programas, el Director del CEP
donde se realicen los cursos, los codirectores de los cursos y
un miembro del equipo docente.

- Lacomision evalla a los asistentes y realiza un seguimien-
to del desarrollo del curso.

- Los criterios a utilizar para valorar a los asistentes son:

* participacion activay asistenciaregular alas actividades,
* |a calidad del trabajo préctico realizado; y

* un informe final en el que se valore |0 aprendido en el
curso y se analice la diferencia entre lo disefiado y o rea-
lizado en el trabajo préctico.

- Ademéas. los directores de los cursos remiten ala Subdireccién
General de Formacion un informe centrado en la validez del
modelo de curso propuesto, evaluacion de materiales y valora-
cion de los trabajos practicos realizados.

La actividad evaluativa contemplada en los cursos del Pais Vas
co (1995) se aplica al andlisis de los factores contextuales y de pla-
nificacion, los procesos de desarrollo y los resultados del Programa.
El Proyecto inicial define instrumentos e indicadores, si bien en la
préctica se ha simplificado, suponiendo:



- Evaluacion global. Cinco minutos cada dia se dedican a pro-
yectar en un cartel la opinién global sobre lo realizado.

- Al finalizar la semana de formacion, quince minutos a rellenar
un cuestionario.

- Analisis y seguimiento ddl curso a través de sesiones valorati-
vas con los asistentes en relacion a vaciado de los cuestionarios
aplicados semanalmente y sesiones valorativas del equipo res-
ponsable del curso con los disefiadores del Programa.

Un ejemplo de propuesta de evaluacién es la que realiz6 el CEP
de Murcia en el curso de 1992-93. Contemplaba:

 Deteccion de expectativas. Mediante un cuestionario apli-
cado antes de iniciar el curso, intenta detectar intereses de los
asistentes. El planteamiento practico de los médulos formati-
vos y €l trabajo a realizar serédn los cauces establecidos para
adecuarse a lo planteado.

» Evaluacion de los ponentes por los asistentes mediante un
cuestionario.

« Autoevaluacion de los ponentes.

* Evaluacion del Programa mediante un cuestionario.

* Evaluacion del trabajo préactico de los asistentes a nivel
individual y de grupo.

* Intercambio informal de opiniones al finalizar cada trimestre.

La evaluacion de los apartados b, ¢ y d se realiza mediante ins-
trumentos estandar que tiene el CEP. En todos los casos, los resul-
tados de la evaluacion se devuelven a los participantes.

Si bien algunos cursos tomados individualmente contemplan un
di sefio de eval uaci 6n, el Programa no siempre la considera. Tan sélo
en el caso del M.E.C. y de Catalufia se han desarrollado eval uacio-
nes que sefialan:

- La valoracion positiva de los cursos internivelares (dirigi-
dos conjuntamente a Primaria y Secundaria) en la experien-
cia del M.E.C.

- La preocupacion de los asistentes por las cuestiones practi-
cas 'y por las "recetas"”.

- El agradecimiento de los asistentes a uso de metodologias
gue contemplan periodos expositivos no superiores a 1 hora
y el trabajo en grupo.
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- La valoracion positiva a la existencia de materiales especi-
ficos. El rechazo ala " cultura de la fotocopia'.

- Las dificultades reales de hacer trabajos préacticos, asumi-
dos por los centros.

- La tendencia a valorar como bueno, se supone que por fal-
ta de perspectiva de otras posibilidades y por ser de partici-
pacion voluntaria, €l disefio de los cursos.

- Laoposicion a participar en procesos que evalUan los cono-
cimientos y la asistencia.

- La preferencia por sesiones intensivas, en periodos cortos.

- Bl rechazo o indiferenciaa uso de "locales escolares” para
la formacion.

- La necesidad de realizar evaluaciones demoradas en el
tiempo para comprobar |a efectividad conseguida en el cam-
bio de concepciones y actitudes.

2) La incorporacién de un trabajo practico que han de realizar
los asistentes queda resaltado en algunos cursos. La concepcion
que de €l se tiene es diversa, si bien puede servir de aproxima-
cién algunas de las caracteristicas que se sefialan en los cursos
del MEC:

- Se destina un tiempo especifico del curso: 36 horas.

- Serealiza por el Equipo Directivo.

- Latematicaes libre y debe estar de acuerdo con las necesi-
dades que la Reforma plantea a los centros. No obstante, se
solicita sea algo concreto como: guia de autoevaluacion del
Equipo Directivo, mejora de las reuniones, plan para elaborar
el Proyecto Educativo, etc.

- Supone el andlisis de la implicacion del Equipo Directivo
en la propuesta de cambio seleccionada.

- Se plantea como un desarrollo monogréfico, relacionado
con la formacién recibida, realizable en poco tiempo y plani-
ficado (disefio, desarrollo y evaluacion).

- El disefio del trabajo se hace en lafase presencial del cur-
so y cuenta con el asesoramiento de los codirectores o de
otras personas que se requieran. Este apoyo continGa en la
fase de puesta en practica.

- Se destinan 1 6 2 sesiones presenciales a la presentacion y
andlisis de experiencias.



3 I. GAIRIN ¥ OTROS

El trabajo préctico era un aspecto esencial de la memoria de eva-
luacién que tenian que elaborar los asistentes al Diploma de Post-
grado organizado por el Departamento de Didactica y Organizacion
de la Universidad del Pais Vasco. En este caso, se debia elaborar y
defender un estudio de investigacion sobre una problematica institu-
cional, disefiando procedimientos de intervencion. Algunas teméti-
cas abordadas fueron:

- Una estrategia para llevar a cabo lareflexién en el centro escolar.
- Cinco aspectos de reflexiéon e intervenciéon en un Centro de
Ensefianzas Medias.

- Manual préctico para un Director de Centro.

- Estrategias para la elaboraciéon consensuada de un Proyecto
Educativo de Centro.

- Evaluacién de un centro educativo.

- Aproximacion al clima escolar de un colegio publico, utilizan-
doel O.C.D.Q.

- Conductas inadaptadas en la escuela.

- De como una Politica Educativa puede "destrozar un Centro
Educativo".

- La investigacion-accion como instrumento de cambio.

Los trabajos realizados con motivo del Master que realiza la
Universidad de Barcelona estan centrados en la mejora e innovacion
de la educacion, siendo las siguientes un ejemplo de algunas reali-
zaciones:

A.- Aplicacién de la Reforma a zonas y centros escolares:

- Reconversion de un centro de BUP y COU en otro de ense-
flanza obligatoria y postobligatoria.

- Fusion de cuatro centros de un barrio en un solo centro de
educacién primaria y secundaria.

- Aplicacion de la Reforma a una zona escolar.

- Bases parala aplicacion de un proyecto de evaluacion en un
distrito educativo.

B.- Instrumentos para la mejora de la gestién en un centro escolar:

- Una propuesta de gestion para un instituto politécnico.
- Organizacion y analisis de costes en un centro de educacion
especial.
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C.- Innovacién en instituciones de ayuda a la educacioén:

- Transformacion de un Equipo de Asesoramiento Psicopeda-
gégico.

- Creacion de un centro de promocién cultural.

- Proyecto de optimizacion de una institucién de servicios
educativos.

- Inspeccion educativa. Estudio de un sector.

h) Las orientaciones para la planificacion de los cursos realiza-
da por el MEC insisten en prestar especial atencién a los aspec-
tos metodol 6gicos de las intervenciones de los ponentes, que
deben contemplar siempre la existencia de un amplio porcentaje
de su tiempo destinado al tratamiento de casos précticos, al
debate, al intercambio de experiencias, ala utilizaciéon y a apro-
vechamiento de los materiales elaborados para los cursos.

i) Hay materiales de apoyo en el curso del MEC, considerados
como soporte y complemento a la motivacion, aprendizaje y
reflexion. La guia que se proporciona para disefiar 1os cursos da
orientaciones sobre su estructura y contenido, que varia segun
sean las unidades basicas, unidades complementarias o cuader-
nos practicos de apoyo.

Las cinco unidades basicas del curso se estructuran en cuatro
partes:

- Presentacién, a modo de introducciéon y motivacion inicial
(se incorporan casos practicos).

- Desarrollo del contenido acompariado de graficos y esque-
mas, buscando més la relacién que la extension, a lo que pue-
de accederse a través de la bibliografia sugerida.

- Actividades posibles de aplicacién y desarrollo de la uni-
dad.

- Anexos, con instrumentos concretos de aplicacién, guias de
actuacion, etc.

L os cuadernos précticos son concebidos como pautas para guiar
aplicaciones y se centran en aspectos de las unidades tematicas.
Algunos titulos son: como elaborar un plan de actuacion del equipo
directivo, la resoluciéon de conflictos, la autoevaluacién del centro,
la organizacion y direccion de reuniones, etc.



Por dltimo, el uso de los materiales recomienda su distribucion
y lectura antes de su desarrollo en las sesiones, con el fin de agili-
zar €l desarrollo de éstas y descargarlas de contenido informativo.

i) En otro orden de cuestiones, los cursos del MEC, consideran
como criterios preferentes de seleccion:

- Equipos directivos de centros de 16 ¢ més unidades.

- Centros de nueva creacion, centros que anticipan la Refor-
ma y colegios rurales agrupados.

- Equipo Directivo completo.

- Equipos directivos nombrados por tres afios.
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4.3.3. Iniciativas de las universidades espafiolas

Las iniciativas tomadas por las universidades quedan sinietiza-
das en el cuadro 4.3.2. Las puntualizaciones realizadas en este caso
evitaran repetir consideraciones anteriores.

a) Los objetivos considerados resultan ser, en este caso, mas
ambiciosos al querer potenciar procesos criticos y la capacidad
investigadora. Algunos de los citados son:

- Desarrollar una mentalidad abierta a los diferentes aspectos
de cadainstitucion y su entorno (U. Barcelona, U. Pais Vasco).
- Capacitar para analizar sistematicamente los problemas (U.
de Barcelona).

- Preparar para la investigacion en cuestiones organizativas,
orientadas a un aspecto pragmético, eficaz y renovador (U.
Barcelona).

- Integrar las funciones directivas dentro del marco de una
vision maés general que facilite la transformacion de las insti-
fuciones educativas y, mas concretamente, en el ambito de la
renovacién pedagégica (U. Barcelona).

- Explorar las actitudes individuales en relacién con las fun-
ciones de direccién (U. Deusto).

- Explorar, experimentar las variables que intervienen en €
funcionamiento grupal y el impacto que nuestra conducta
causa en los demaés ( U. Deusto).

- Promover actitudes hacia la evaluacion del centro (U. Pais
Vasco).

- Desarrollar o mejorar el andlisis y la reflexion critica sobre
d significado de las organizaciones educativas y de los pro-
blemas que les afectan (U. Pais Vasco).

- Conocer no sblo el entramado que suponen las estructuras
formales de la organizacion de un centro, sino el de las rela-
ciones en las que la comunidad educativa desarrolla su que-
hacer cotidiano (U. Pais Vasco).

b) Los destinatarios son titulados universitarios, sin que suela
hacerse referencia a poseer experiencia previa como directivos.

¢) Los contenidos retornan muchas de las teméticas menciona-
das, ala vez que incorporan una preocupacion por otras como:



- Investigacion educativa.

- Psicologia social y de las organizaciones.

- Innovacion curricular y organizativa.

- Aspectos de profesionalizacién de los docentes y directivos.

Cabe sefialar también como en algln caso se incorporan teméti-
cas muy especificas como Economia, Derecho laboral o Desa-
rrollo erganizacional.

d) Laduracién se adapta a los habituales médulos universitarios,
tendiendo a actuaciones que se sitlan entre las 250 y 500 horas.

e) La metodologia incorpora también novedades como puedan
ser:

- Estructuras modulares.

- Inlervencion de especialistas de varias universidades

- Actuaciones en los centros: visitas, actividades especificas.
- Investigacién-accion.
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4.3.4. Otras iniciativas espafiolas

La actuacién de la Administracién educativa y de las Universi-
dades se prolonga a menudo a partir de instituciones como los Cen-
tros de Profesores, Centros Asociados de la U.N.E.D., colaboracio-
nes con Ayuntamientos U otras que generan cursos de menor rango
gue los citados y que tienen basicamente una orientacién informati-
va de caracter general o monogréfica (Cuadro 4.3.3).
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Ademas de las propuestas mencionadas, también cabe sefialar
otras iniciativas como el Seminario Permanente de Directivos pro-
movido por el C.O.P. de Donostia en 1988. En la linea de la profe-
sionalizacion de la direccion se plantean objetivos como:

» Disponer de un lugar de encuentro y un foro apropiado para
debatir problemas.

« Intercambiar problemas y estrategias de solucion.

» Mgjorar la formacién existente, adquirir nueva formacién y
experimentar su utilidad.

» Aumentar la satisfaccién personal en € desempefio dela direccion
+ Conseguir que el centro mejore como consecuencia de la pro-
pia formacion.

Operativamente, el funcionamiento es una reunién inicial que
define tematicas, lugar de encuentro y temporalizacion. La actua-
cién del COP es de soporte infraestructural y formativo.

También hay que destacar las actuaciones que desde fuera del
campo educativo se estan realizando. Particularmente, pueden ser de
interés las realizadas por departamentos universitarios de Psicologia
Social, de Organizacién Empresarial o de Sociologia y por institu-
ciones como d Instituto Nacional de la Administracion Publica o
escuelas (ESDEN, CEPADE,..).

En muchos de estos casos, la formacion de directivos se encua-
dra dentro del &mbito de la organizacién y gestion de recursos
humanos y se da con una orientaciéon claramente psicologista o
empresarial. No obstante, de las 10 experiencias analizadas es de
destacar:

a) La preocupacién por los procesos humanos: comunicacion,
negociacion, estress, comunicacion no verbal, formacion de per-
sondl,...

b} La incorporacion de tematicas de marketing: deteccion de
necesidades, imagen, ....

¢) El entrenamiento en técnicas directivas, incluyendo, en algu-
nos casos, tematicas como resolucién de conflictos

d) La posibilidad de contrastar las propias realizaciones con las
propuestas realizadas en €l curso.

e) La estructuracion de sesiones intensivas de 8 a 10 horas por
diay con una separacion como minuno gquincenal.
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En realidad, se denotan diferentes orientaciones respecto a lo
gue pasa en el sistema educativo pero también una mayor diversidad
de propuestas y realizaciones. Asi sucede cuando se contemplan rea-
lizaciones como:

a) Programa de desarrollo de directivos puesto en funcionamien-
to en lberia (1993), que, responde a necesidades basicas como €
garantizar la mejor preparaciéon profesional de los candidatos y
optimizar la inversion en formacién, contempla varias areas
bésicas:

- Inventario de Recursos Humanos con potencial directivo.

- Plan de formacién y desarrollo profesional individualizado.

- Planes de sucesién para puestos claves de la organizacion.

b) El uso de modalidades de agrupamiento y tiempo de realiza-
cion "a la medida" de cualquier interesado.

¢} La multivariedad de modalidades que convergen en una actua-
cihn formativa: curso, conferencia, seminario, taller o visita, por
ejemplo. Asi, los cursos de ESADE plantean como metodol ogia:
clase activa (exposicion y discusién paralela), estudio de casos,
cuestionarios de aulodiagnostico, trabajo en equipo, andlisis del
comportamiento de los grupos y trabajo individual. Otras pro-
puestas hablan de simulaciones, viajes de estudios, trabajos
monogrificos, trabajos de investigacion y talleres de habilidades
directivas.

d) El uso delineas directrices para toda la accion formativa. Asi,
el Instituto de Direccion Publica, de Madrid, orienta su modelo
de formacién de 28 horas segln el esquema:

- Estudio de caso préctico, desde e contexto, a la planifica-
cion, desarrolloy evolucion, estudiando los limites del mode-
lo.

- Conclusiones practicas, que conlleva la priorizaciéon de
problemas, la busqueda de €jes de mejora y desarrollo y el
disefio y puesta en practica de proyectos de cambio.

e) La delimitacion de un esquema formativo integrado en un
esguema de andlisis organizacional. Un ejemplo evidente es presen-
tado por ESADE (Gréfico 4.3.1.).



SOCIQ-FOLITICO
DE LA EMPRESA

Grafico 4.3.1.; Esquema formativo de ESADE

4.3.5. H sentido de la formacion recibida

Si entendemos que la formacién ha de satisfacer, como minimo,
a los usuarios, parece natural indagar sobre ella. Nosotros lo hare-
mos desde los agentes receptores y desde el andlisis de las ofertas
presentadas en epigrafes anteriores.

La motivacion inicial para realizar cursos o actividades de for-
macién coinciden basicamente en di.crentes contextos. Asi, se
manifiesta en Madrid como motivos para realizar el curso:
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*""Poca o nula preparacionpara d desempefio dela funcidndirectiva”.
* "Necesidad de tener unas técnicas directivas que nos ayuden
en nuestra tarea como directives”.

» "Recibir una formacién clara de nuestras funciones y tareas
como Equipo Directivo”.

* "Contrastar mis actuaciones y mi experiencia como director
con otros comparfieros directores y con el modelo de director que
propugna la Administracién® (Espinosa y Sarania, 1991).

Las razones que llevaron a los asistentes a realizar el Postgrado
organizado por el Departamento de Didéactica y Organizacion Esco-
lar de la Universidad del Pais Vasco son similares a los anteriores:

* "Aprender lo que debe saber un cargo directivo.

» Ocasion para mejorar mi actuacion profesional y encontrar
respuestas a mi inquietud en mi formacidn y en mis interrogan-
tes.

* Buscar fuentes para ilenar €l vacio que sentia para afrontar el
reto de la 'Reforma’. Contrastar experiencias que posibilitasen
el afrontar las fuertes convulsiones u las que se ve sometida la
Escuela Publica Vusca.

* La conciencia de la necesidad urgente de ruptura con la dina-
mica actual del hacer educativo.

« ... me faltaba una formacion que me ayudase a afrontar con
seguridad vy eficacia la labor emprendida.”

Parece, por otra parte, que hay una cierta permanencia de los
motivos inalterable al tiempo como puede apreciarse en el cuadro
4.3.4., relativo alas respuestas al cuestionario aplicado en los Cur-
sos de Formacién Directiva celebrados en el Centro de Profesores
"Juan de Lannza" de Zaragoza.

El interés de los asistentes no es e mismo sobre los diferentes
contenidos ofertados. La mayor focalizacién se da en contenidos
relacionados con el sistema relacional, siendo baja la atencion sobre
aspectos de evaluacion (pag. 48). Coinciden estas apreciaciones con
el curso de Zaragoza (CEP “Juan de Lanuza™) ya nombrado, de don-
de extraemos la estadistica que recogemos en € cuadro 4.3.4.
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Cuadro 4.3.4.: Valoracion de los conocimientos previos sobr e
los contenidos basicos de un curso

CONTENIDOS VALORACION
MEDIA
1. El Centro escolar como or ganizacion

* Proyecto Educativo y Cumcular 2,4

*La Comision de Coordinacion Pedagdgica

en E. Primariay E.S.O. 2,1
*Qrganizacion del trabajo en Equipo:
Seminarios/Departamentos/Ciclos/etc. 2,6

2. Sistemaderelacionesen d Centro
*Relaciones humanas en |a organizacion

escolar 3

*Técnicas para favorecer e trabagjo en equipo

y la participacién en d Centro 2,7
3. Evaluacién de model os escolar es

*Modelos de evaluacion en Centros escolares 2.1

*nstrumentos y técnicas de Evaluacion 2.2
4. Legidacion

*Normativa marco sobre Educacion 24

*Normeativa sobre funcién directiva 2,1

La preocupacion por aspectos concretos de gestion administrati-
va y econémica es, de todas maneras, importante, reproduciéndose
habitualmente una priorizacién de este aspecto en muchos CUrsos.
Asi sucedio con el Curso de Directores que se celebré en Bilbao en
1995 promovido por la Consejeria de Educacion.
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Cuadro 4.35.: Motivaciones y expectativas ante un curso de
formacion directiva

Media de
puntuaciones
lab
Crso | Curso
1993194 (1994-1995

D. MOTIVACION PARA REALIZAR
EL CURSO
*Necesito perfeccionarme en este campo
(valoracion de la necesidad) 38 | 39
*Me permite formarme con el resto de mi
equipo directivo (valoracion de la importancia) 38 | 39
*Necesito adecuar mi formacion a los cambios
educativos (valoracion de la necesidad) 39 | 3.8
* Pretendo promocionar en la carrera docente
(valoracion estimada) 21 | 26
*Me resuelve la necesidad de Créditos para
percibir el complemento por sexenio 0,8
E. EXPECTATIVAS ANTE EL CURSO
*Para el desempefio de mi funcion considero
gue este curso (grado de utilidad) 3,7 | 3.8
*Coincidir con compafieros con analogos
problemas me resultara (grado de utilidad) 3,9 4
*Mi participacion en este curso me ayudara
ainiciar nuevos planteamientos en mi Centro
(grado de ayuda estim.) 3.7
*Tener més cerca a representantes de la
Administracién facilitar4 mis relaciones con
ella (valoracion estimada) 2.9

Las expectativas ante los cursos promovidos por el MEC son
ordenadas en & informe de evaluacion (Gairin, Carnicero, Tejada y
Tomés, 1991:42) de la siguiente forma:



324 J. GAIRIN Y OTROS

L. Mejorar el nivel de informacidn/conocimientos.
2. Adquirir instrumentos y recursos de organizacion.
3. Aumentar la seguridad en € egjercicio del cargo.
4. Intercambiar experiencias con otros directivos.

5.Satisfacer el interés/curiosidad por € tema de la direccion.

6. Favorecer la promocién profesional.

7. Satisfacer las ofertas de formacion de la Administracion.

Las motivaciones y expectativas ante las acciones formativas a
realizar (précticamente cursos) no siempre se satisfacen, si bien
existe una valoracion positiva a juzgar por los datos que poseemos.

El informe de valoracion del MEC recoge una valoracién media
de 3,69 (sobre 5) siendo muy considerados |os aspectos relacionados
con el disefio de los cursos y menor lo correspondiente a infraes-

tructura y logistica.

Cuadro 4.3.6.: Valoracion de aspectos generales de los cur sos
del " territorio MEC" (Gairin, Carnicero, Tejada y Tomas,

1991:53)
ITEM MEDIA

1. Nivel de informacion inicia 3.45
2. Ponentes y especialistas 3,79
3. Participacion de directivos de diferente nivel 3,92
4. Participacién de varios cargos directivos 4,11
5. Materiales (textos y otros materiales) 4,09
6. Propuestas de trabajo préctico 3,42
7. Desarrollo operativo 3,17
8. Infraestructura (alojamiento, vigjes, ...) 3,15
9. Direccion y coordinacion 3,99
TOTAL

3,69

La evaluacion del curso de directivos celebrado en Murcia
(1993) inuestra respecto a los ponentes participantes un alto domi-
nio del temay claridad expositiva y puntuaciones menores, con ata

dispersién, en la metodologia y capacidad motivadora.
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La memoria realizada por Espinosa y Sarania (1994) recoge
como ponentes méas valorados |los profesores en gjercicio o en fun-
cion de formacién; los perfiles menos valorados son los de Inspec-
tores de Educacion, personal de la Administracién y el profesorado
universitario. Globalmente considera como aspectos a destacar:

* "Su nivel de preparacion cientifica.
« Labor de preparacion para las distintas ponencias con aporta-
cion de documentacion propia.

Aspectos que consideramos que deberian mejorar |os ponentes:

» Metodologia apropiada a la formacion de personas adultas.

» Los ponentes deben conocer todos los objetivos, contenidos y
metodologia del curso. Debemos hacer resaltar que la mayor
parte de los ponentes no han debido de leer las unidades tema-
ticas disefiadas y elaboradas por el MEC y a la hora de sus
intervenciones, han expuesto 'sus ponencias, 'sus contenidos' y
algunos de ellos no han hecho caso de las sugerencias y pro-
puestas de los codirectores.

« Algunos de los ponentes han empleado una metodologia excesi-
vamente expositiva y a veces |0s casos 0 €jercicios practicos no
se adecuaban a la realidad de los centros, a la praxis directora y
a los problemas reales de los Equipos Directivos asistentes”.

El andlisis de los diferentes aspectos de un curso no siempre se
ha realizado. Por €llo, el cuadro resumen y los comentarios que se
recogen a continuacion sobre algunos cursos cabe considerarlos
como ilustrativos y, no necesariamente, como representativos.

S consideramos el programa del MEC desarrollado, los aspectos
més deficitarios son la relacion teona-préctica y la vinculacion conteni-
dos desarrollados - tiempo disponible. Lo més valorado haria referencia
alareflexion que se permite sobre la préctica (CEP de Murcia, 1993).

Los Seminarios mas valorados por |10s asistentes en el estudio de
Sobrado (1978:46) son por orden de prioridad:

1°- Programacion y evaluacién del rendimiento del Centro, de la
eficacia del profesorado y de los programas. (5")'

| Se recoge entre paréntesis € orden de preferencia manifestada, respecto a la utili-
dad por los inspectores.
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2'- Formacion y perfeccionamiento del profesorado. (2°)

3'- Organizacion de actividades de recuperacion (1)

4°- Orientacion y tutoria (3")

5"- Organizacion y funcionamiento de Departamentos y Servi-
cios Educativos (4%)

6'- El centro docente como comunidad educativa (6")

7"- Investigacién e innovacion educativas a nivel de Centro (8")
8'- Psicologia de la organizacion educativa de centros (7")
Otros seminarios a considerar como nuevos:

1°- Escuela de padres

2'- Técnicas audiovisuales

3'- Organizacion administrativa

4"- Legislacion de centros.

La metodologia utilizada acusa una baja motivacién consegui-
da, una falta de técnicas de reflexion y de no cubrir todas las aspi-
raciones al trabajo en grupo que se esperaba, s bien se reconoce
como positivo el lograr unareflexién personal y el conseguir mayo-
res niveles de participacién que los habituales (CEP de Murcia,
1993).

La metodologia y la utilidad del contenido para |la propia forma-
cion son también los aspectos menos valorados en |os primeros cur-
sos de la Generalitat (Rul, 1987), aungue nos mantengamos en nive-
les superiores a la media.

Se destaca de los cursos, en general, el clima humano positivo
gue se forma y del que puede ser expresion los comentarios de los
asistentes al curso de directores que se celebré en el curso 1991-92
en el Pais Vasco:

"La relacion con los compafieros, profesores y equipo organiza-
dor han side muy satisfactorias”.

"Convivir con directores durante un mes es o mas positivo".
"Es precisamente esta relacion con otros compafieros, con la
riqueza virtual que supone la comunicacion de distintas expe-
riencias, distintas visiones y realidades, otra de |as aportaciones
mas importantes que me ha ofrecido este curso”.

"El grupo, con todas las |6gicas diferencias personales, era muy
homogéneo en cuanto a edad, experiencia, entusiasmo por €l
trabajo, asuncion de /z labor directiva, etc., |0 que resulto muy
satisfactorio™,



L os aspectos operativos no consiguen la puntuacién esperada, a
pesar de ser previsibles y anticipables en muchos casos. Los locales
son poco valorados (CEP Murcia, 1993).

Otras valoraciones recogidas en los cursos son:

- Que la formacién de los 6rganos directivos esté asociada a la
mejora del aparato escolar (Rul, 1987)

- El grupo de 60 es muy numeroso (Rul, 1987)

- El curso ha servido en general, por este orden, para:

a) mejorar el nivel de informacién/conccimientos
b) adquirir instrumentos y recursos organizativos
¢) aumentar seguridad en el ejercicio del cargo
d) intercambiar experiencias con otros directivos
e) interéslcuriosidad
fy satisfacer las ofertas de la administracion
g) promocion personal
(Falcén y Castellano, 1994).

A pesar de los obstaculos, |a eficacia deberia considerarse tam-
bién desde a cambio que se produce en la realidad. Este mas bhien
€s escaso y consecuencia de muchas circunstancias. Los obstaculos
que llevan a una insuficiente aplicacién de los objetivos y técnicas
directivas aprendidas en un programa de formacion son recogidas
por Sobrado en los siguientes términos:

1.- Falta de tiempo debido a numerosas tareas como director

2.- Dificultad de motivar, implicar y recabar colaboracion del
profesorado a que no se desea sobrecargar con tareas extrado-
centes

3.- Falta de recursos econémicos y materiales

4.- Complejidad y laboriosidad de la tarea o técnica ensefiada
gue requiere mucho tiempo.

Por ultimo, cabe sintetizar una valoracion general de las ofertas
que reciben nuestros directivos. Consideradas globalmente todas las
ofertas mencionadas, (Administracién, Universidades y otras), cabe
también sefialar:

- Las actuaciones pueden calificarse de asisteméticas y no siem-
pre coherentes con los modelos de centro educativo y de direc-
cion establecidos.
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- La tentacién facil de trasladar enfoques empresariales a orga-
nizaciones educativas, que se traduce en algunas propuestas,
resulta peligroso cuando-no es improcedente. Si bien algunas
técnicas de gestion aplicables a empresas pueden adaptarse con
buenos resultados a centros educativos, tenemos la seguridad de
que el perfil del directivo es totalmente distinto, tanto por la
naturaleza del producto, como por e tipo de profesionales con
los que trata.

- Lafalta de formacion previa en temas organizativos y directi-
vos fomenta la presencia de cursos centrados en la organizacion
formal, méas que en los procesos y en la dinamica organizativa
subyacente a ellos.

- Las actividades de formacién previstas priman excesivamente
la modalidad de cursos sobre otras posibilidades formativas
(seminarios, grupos de trabajo, formacién en centros,..), que se
podrian ofertar paralelamente.

- La oferta de actividades no garantiza el compromiso de forma-
cion y capacitacién que tiene la Administracion?.Un mayor
esfuerzo deberia garantizar una formacion suficiente en el
momento oportuno y, en cualquier caso, antes de iniciar el gjer-
cicio de la funcion directiva.

4.3.6. Los programas de formacién extranjeros

El desarrollo de la funcion directiva queda condicionado por la
realidad.social y normativa del contexto done se gjercita, al mismo
tiempo que por la tradicion, historia y perspectivas que le acompa-
flan. Siendo asi, ;gué sentido tiene analizar otras experiencias? Para
nosotros, ha de servir como contexto de referencia, considerando que
existe una sustantividad comin en la actuacion directiva que permi-
te, cuando menos, considerar el valor de otras perspectivas.

El andlisis que se inicia no debe olvidar el modelo de direccion
en que se enmarca cada experiencia y el carécter evolutivo que tie-

2 Explicitamente, la LOGSE sefiala en su articula 58.3: " Las Administraciones edu-
cativas favoreceran el ejercicio de Ie funcién directivo en los centros docentes
mediante la adopcion de medidas que mejoren |a preparacion de los equipos direc-
tivos de dichos centros” .
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nen las diferentes propuestas. Su concrecion se ordena segun sea la
perspectiva europea o |a de otros paises.

4.3.6.1. La formacion de directivos en Europa

Una presentacién detallada puede verse en Alvarez (1991 b;
1995) y Pascua y Villa {1991)*. Por nuestra parte, nos dedicaremos
aresaltar los aspectos mas significativos.

El modelo descentralizado, propio del Reino Unido, impulsé la
creacion en 1972 por decision de las LEAS de "El Centro Nacional
para la Formacion Directiva del Noroeste de Inglaterra™, de gran
influencia sobre los programas de formacion que se han desarrolla-
do en ese pais y de los de su entorno.

Su propuesta de "Autoevaluacion asistida y formacion diagnas-
tica" es ampliamente aceptada (Bolan, 1990) y parte de los siguien-
tes principios resumidos por Alvarez

« "El curso se planifica con la colaboracion de las instituciones
y de los propios directivos que lo van a recibir, con el fin de
poder negociar desde el principio un programa a partir de los
intereses y prioridades de la institucion y las necesidades perso-
nales y profesionales de |los directores. Se pretende de esta
manera adecuar o mas posible la formacion al contexto y a la
sitwacion real y concreta en que trabaja d director.

» Se ofrece una cuidadosa informacién preliminar a los partici-
pantes, semanas antes del inicio del programa.

* Asi va surgiendo un programa estructurado y flexible que permita
modificaciones a la vista del seguimiento del proceso de formacion.
* Todas las actividades de formacién se orientan hacia la expe-
riencia y parte de la practica: 'Feedback de performance- y
ayuda desde el terreno.

* Esun programa en alternancia: mitad curso, mitad sobre €l terreno.
* Lleva incorporado un subprograma de evaluacién continua y
formativa que va ofreciendo datos a los participantes sobre €l
desarrollo del mismo y sobre la posible transferencia de lo
aprendido al contexto del centro.

'Esta formacion resulta coherente con el modelo de direccién existente, al que
hacen referencia los documentos citados u otros como Sarramona. Gairin y Ferrer
(1991:51-52); Alvarez (1991 a) y Teixidor (1995:212-215).
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Las estrategias mas frecuentes desarrolladas a través de distintas
fases han sido:

* Fase de diagndstico de las necesidades de formacion y del con-
texto de los directores que se van a integrar en el proceso largo
de formacion realizada por un agente externo.

» Andlisis de resultados con los directores observados mediante
chequeo de situacion sobre el terreno.

» Planificacién de las acciones de cambio y elaboracion de guias
de observacion personales.

* Autoevaluacion asistida.

» Refuerzo conceptual que implica informacion sobre los aspec-
tos que exigen lectura, reflexién personal, o colectiva con €l
equipo de trabajo.

+ Evaluacion externa mediante cuestionario y entrevista a los
profesores del centro para observar la transferencia de la for-
macién en Iz practica”. (1995:292/27).

El funcionamiento del Centro Nacional mencionado supuso tam-
bién la creacién de un cuerpo de tutores y consultores (directores en
activo) que asesoraban a las personas en formacion y tutorizaban
sus proyectos. Actualmente, después del acta de 1988, la formacion
es responsabilidad de los centros que quedan a expensas de laley de
la oferta y demanda. Una aproximacion a esta puede verse en la
aportacion de McAdams (1993) que cita como contenidos habitua-
les: Seleccién de personal, Evaluacion del profesorado, Relaciones
personales, Planificacion del futuro, Marketing, Estrés de la Direc-
cion, Temas transversales como la sociedad multicultural, la violen-
cia, el Curriculum oculto, la Gestion financiera

El llamado modelo centralizado por Alvarez (1995) se identifica
con paises como Alemania, Francia, Grecia e Italia, donde las deci-
siones sobre el presupuesto, reclutamiento y gestion del personal y
curriculum son tomados desde fuera del centro educativo. Como en
el caso anterior no suele haber exigencia previa de formacion para
acceder (el proceso de seleccidn se basa en la experienciay cuali-
dades), si bien se organiza posteriormente como es €l caso de Fran-
ciay Alemania

En el caso francés |a formacion inicial posterior a la eleccién
dura dos afios y pasa por dos periodos:



a) Seis meses, de enero a julio, de estancia en diferentes espa-
cios de formacién tales como: empresa privada de servicios (seis
semanas), centros escolares de diferente nivel (ocho semanas),
seminarios, conferencias sobre temas juridicos, administrativos,
financieros, pedagogicos, técnicos e informéticos (dieciséis
semanas).

b) Durante un afio completo se desarrolla en la region a la que
pertenece €l centro, que yalo ha recibido como director en prac-
ticas. Es una fase en la que se exige a futuro director elaborar
proyectos especificos sobre |os distintos temas de formacion que
ha recibido en la primera fase. Cada mes dedica una semanaala
formacion presencial con el equipo de la "Academie" (centro
descentralizado de formacion) dirigido por un inspector y cons-
tituido por directores y administradores en ejercicio, expertos en
diferentes temas de organizacién y direccién, profesores univer-
sitarios, politicos, etc.

Las nuevas circulares sobre formacion inicial marcan una articu-
lacion que manteniendo esa estructura se ordena en tres ejes referi-
dos a: conocimiento de los métodos de direccién, dominio de nor-
mativa juridica y financiera y reflexion sobre la ensefianza, su
contenido, modalidades e intervencion de los alumnos (Guillermou,
1993).

Laformacién en Alemania es minima, se circunscribe con carac-
ter semivoluntario a cincuenta horas, es impartida por profesores
universitarios y se centra en temas administrativos y juridicos.

El modelo pedagdgico emergente es identificado por Alvarez
(1995) con las propuestas que se estan realizando en muchos Paises
(Suecia, Holanda, Noruega, Espafia) en la linea de definir y poten-
Ciar estructuras participativas en un proyecto pedagégico propio de
una escuela mas autébnoma.

Existe unaformacion previa para directivos en €l caso de Suecia.
Consiste basicamente en:

a) Programa de formacion-reclutamiento, dirigido a profesores
y realizado fuera del horario escolar. Consta de dos fases:

* Una primera fase de 30 horas que ofrece una vision pano-
ramica sobre la funcion directiva, la organizacion del centro
y €l desarrollo del curriculum.
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» Una segunda parte selectiva y préctica, a la cual sélo se
admite a aquellos profesores recomendados por los directores
del centro que hayan realizado |a primera parte del curso. En
esta parte se incluyen practicas de gestion en un centro y
actividades de simulacion (diagnostico de problemas, toma
de decisiones, etc.).

b) Programa introductorio de formacion.

Dirigido a los directores recién seleccionados, con una dura-
cién de dos afos (400 horas a razén de 20 semanales), y
orientado a elaborar un proyecto personal de direccion. Supo-
ne la realizacion de précticas en centros seleccionados y el
apoyo de expertos.
L os contenidos de los programas de formacién obligatoria tienen
dos partes:

*"Una de introduccion general sobre el sistema educativo: €l
municipio, la Direccion General de Educacion a quien va a
representar en el centro y el propio centro de educacion.

» Una segunda parte que responde a las necesidades perso-
nales y profesionales de los nuevos directores y del centro
gue van a dirigir. Suele ser un programa negociado y adap-
tado a las caracteristicas personales del director y a las
necesidades del centro. Se da mucho tiempo a la elaboracion
del proyecto personal de direccion y al aprendizaje de técni-
cas de diagndstico y evaluacion" (Alvarez, 1985:292/31).

¢) Programa de profundizacion.

Dirigido a equipos directivos completos y estables en una zona,
tiene una extension de 60 dias al afio durante tres afios consecu-
tivos. Orientado como formacién permanente, su contenido pivo-
ta en los siguientes gjes:

* H sistema educativo y las expectativas y necesidades de la
sociedad. Aqui se hace especial referencia a |os temas trans-
versales.

» El proceso de ensefianza aprendizaje y el desarrollo del
curriculum.

» El centro escolar como organizacion y gestion (Stégo,
19943.



Contempla, asimismo, la visita a otros centros, la realizacion de
jornadas de intercambio, coordinacion de actividades extraescolares
de tipo zonal, etc.

Del caso Holandés destaca Alvarez (1995) la existencia del Cen-
tro Nacional de Formacion (CNC), vinculado ala Universidad Cat6-
lica de Nijergen, dirigido exclusivamente a la formacion de directi-
vos. El programa basico que ofertatiene una duracién de veinte dias
distribuidos alo largo de un trimestre con estancias de una semana
de cada mes en un hotel. Se dirige a equipos directivos completos y
sus teméticas hacen referencia a:

« El proceso de cambio en la organizacion.
» El papel del director en e proceso de cambio.
» Comprension de los comportamientos del grupo en cambio.

Otras anotaciones sobre este pais son sintetizadas por Alvarez de
la siguiente forma:

"El aprendizaje se realiza a través y a partir de la propia
experiencia y practica.
 El curso va dirigido a la situacion real, concreta y perso-
nal del centro y de las personas que constituyen el equipo
directivo.
» El programa se centra en tareas no en conferencias. La
Jfuncidn directiva es el punto de partida de todas las activi-
dades del curso.
« El programa se centra en las personas. Esto implica saber
estar y aceptar que cualquier experiencia de direccién pue-
da convertirse en objeto de discusién-formacion.
» Tanto los formadores como los directivos asistentes son
responsables del éxito del curso.
» La mayor parte de los encuentres de formacion se desarro-
Ilan a través de talleres y grupos pequefios de trabajo.
* La mayor preocupacion es la resolucion de conflictos reales.
* Durante el curso, los participantes tienen la oportunidad
de describir y diagnosticar la situacién de sus propias escue-
las y buscar soluciones a los propios problemas"
(1995:292/32).

También pueden ser vélidas a nuestro estudio las consideracio-
nes, realizadas por Gielen (1993), a un curso para directores princi-
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piantes en |os Paises Bajos, organizado por €l Interstudie, Centro
Nacional para la seleccién, formacién y consulta con respecto a la
administracién y direccion de escuelas. Este centro se fundé en
1976 con un curso y cuatro formadores; ahora tiene veinte forma-
dores y asesores, agrupados en tres equipos:

* el primer equipo, Interstudie-Advies (Consulta), se encarga de
dar consejos con respecto al desarrollo organizativo de las
escuelas;

* Interstudie-Select (seleccion) da servicios con relacién al con-
trato y seleccién de directores y gjecutivos, entre otras cosas con
ayuda de un assessment center (centro de valoracion) y una base
de datos con personas experimentadas en dirigir escuelas,

* el tercer equipo es el Interstudie Management Development
(Formacion) y se encarga de concebir y dar cursos para lideres
de diferentes niveles. Estos cursos son:

- generales, por gemplo, sobre la politica estratégica;

- 0 especificos, por ejemplo, sobre la politica del personal;

- 0 son cursos, hechos ala medida, solicitados por una o mas
escuelas;

- también hay un grupo de cursos con relacién a la trayecto-
ria individual profesional: cursos para jefes-participantes de
estudios o departamentos, adjuntos, directores experimenta-
dos, etcétera.

El curso que se describe se encuadra dentro de este ultimo gru-
po y tiene como destinatarios a profesores de educacion secundaria.

El curso se estructura de 1984 a 1990 en tres seminarios de 2,5
dias en un periodo de 8 a 10 meses. Los asistentes son de 12 a 14
personas con la existencia de un formador y |a participacion puntual
de especialistas. Los objetivos eran:

* Informar sobre temas y asuntos en los que el directivo se sien-
te inseguro.

* Darle medios (a los directivos) para mantener una vision de
expectativas y esperanzas en su posicion y su papel.

* Ayudarle a tomar y justificar sus decisiones.

 Ayudarle a desarrollar una vision sobre su escuela en ¢l futuro.
» Darle ocasion de intercambiar informaciones con respecto a
procedimientos, documentos Yy otros asuntos.



Las teméticas abordadas eran del tipo: tareas de un director de
escuela, estilos de liderazgo, manejar conflictos, el papel del cambio,
estructura de la escuela, la toma de decisiones, los papeles y compe-
tencias de las autoridades respecto al centro, politica de personal, etc.

La metodologia utiliza conferencias, tareas para describir y ana-
lizar la estructura de la propia escuela, construir un perfil de una
funcion, simulaciones planificadas, estudio de casos, etc.

El desarrollo posterior del curso aconseja incorporar 4 sesiones
de 1/2 dia para subgrupos de 3 6 4 participantes y un director expe-
rimentado como mentor. Las teméticas abordadas son: a) ;qué es ser
director?; b) auditar la propia escuela y ¢) abordar activamente su
propio desarrollo profesional. La metodologia incorpora simulacio-
nes improvisadas sobre situaciones de directores, subgrupos de dia-
logo sobre incidentes criticos recientes, sobre experiencias persona-
les, sobre planes de aprendizaje individual, sobre descripcion de
tareas de la propia escuela, etc. Algunos ejemplos serian:

* Unas semanas antes del primer seminario los futuros partici-
pantes tienen que escribir una mini-redaccion sobre sus expe-
riencias durante las primeras semanas como director y expresar
sus sentimientos; en la primera sesion del curso estas experien-
cias, son intercambiadas y reflexionadas.

* Se invita a los participantes a investigar sus trayectorias profe-
sionales atendiendo a las personas y a las situaciones que les
estimularon a llegar a ser director de una escuela.

* Al final de un seminario, los participantes hacen un plan indi-
vidual de aprendizaje que llevan a cabo en el periodo que hay
hasta el siguiente seminario; este empieza con interpretaciones
de experiencias respecto a este plan.

» Emitir un diagnéstico politico de su escuela, tratando de des-
cubrir y describir esferas de influencia, flujo y reflujo de coali-
ciones y estrategias y tacticas.

* Concebir un plan de desarrollo individual profesional; disefiar una
perspectiva del futuro (;qué tipo de director espero llegar a ser des
pués de unos anos?), trazan un mapa de posibilidades y riesgos, y
hacen firmes y detallados propositos para los meses siguientes.

El curso ha evolucionado considerablemente dice Gielen (1993).
Las diferencias entre los primeros afios y ahora se pueden resumir
en unas cuantas palabras:
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1. En lo que respecta a los objetivos:

» entonces era particularmente "una ayuda para sobrevivir",
algo asi como un 'survival-kit' o unos " primeros auxilios";

« ahora el curso es un apoyo a desarrollo de uno mismo:
como una "reflexion de su situacion” y como una "interpre-
tacién de experiencias”.

2. En lo que respecta a la tematica:

* entonces eran principalmente "' conocimientos, medios y
aptitudes de gestion de escuelas”;

» ahoraes"un desarrollo de una trayectoria profesional indi-
vidua" y "unas imagenes de escuela como organizacion™.

3. En lo que respecta a la metodologia:

= entonces era sobre todo "instructivay préactica';
 ahora es un "aprendizaje reflexivo".

4. Y, finalmente, en 1o que respecta a papel del formador:

* entonces era un agente de contenido e intervencionista;
= ahora es agente de proceso y colaborador.

No se trata de contraposiciones absolutas, sino de un desplaza-
miento de esencias que manifiestan la evolucion de un curso, con-
cluye Gielen (1993).

Otra experiencia interesante es |la realizada en Italia como resul-
tado de la colaboracion educativa y empresarial. Se trata del curso
que sobre "Organizacion y gestion del centro escolar™ realizaron
540 directores de instituto, con la ayuda de un buen equipo tutorial
-formado por otros direciores de centro debidamente formados-, una
buena "guia" impresa y 9 videocassettes facilité el estudiar casos
practicos del centros educativos y debatir nuevos modelos de orga-
nizacion, a partir de las posibilidades del modelo empresarial (Di
Nubila, 1993). Represent6 el primer gran proyecto nacional de for-
macion de dirigentes escolares, presentado y organizado de modo
sistematico por un ente pablico y una asociacion de empresarios pri-
vados.

El curso desarrollado en dos mddulos de tres jornadas cada uno,
abordo los temas claves siguientes:



« El centro educativo como empresa.

» Los procesos operativos y la calidad del servicio escolar.

* Laresponsabilidad y sus formas.

» La gestién de los riesgos en la escuela.

* El presupuesto de un centro educativo.

» El proceso de comunicacion.

« El liderazgo.

« Bl director del centro educativo y la cultura organizativa de la
escuela

La estructura formativa del curso contempla en cada grupo la
existencia de coordinadores y de 30-40 directores. El desarrollo de
la actividad parte de una motivacién inicial y del andlisis de la pro-
yeccién basado en casos como:

- El trabajo de los directores de centro.

« La programacién didéctica en un liceo.

» El presupuesto de un instituto comercial.
* Un viaje de estudios al extranjero.

Las modificaciones introducidas se justifican por el analista por
cuanto siempre existe una dinamica evolutiva en los cursos, porque
el proceso de socializacion de los principiantes variay porque siem-
pre existe un aprendizaje sobre la gestion de la propia formacién.

Otros andlisis sobre la formacion de directivos en Europa parti-
cipan de las apreciaciones anteriores, como puede desprenderse de
las siguientes citas:

"Poco a poco se hacen accesibles cierto nimero de orientacio-
nes sobre nuevas normas de formacién de directores y directivos
escolares. Rara vez aparece entre éstas una eval uacién minucio-
sa de los resultados de semejante preparacion. Coexisten en la
actualidad varios modelos. Por ejemplo, dos paises con tradi-
cion centralista, Francia y Suecia, han establecido esquemas de
formacién muy descentralizados en los que los propios directo-
res desempefian un papel principal en la dotacién de la prepa-
racién. Pero mientras que en Francia se otorga énfasisa la ins-
truccién inicial, en Suecia se atribuye mas importancia a la
instruccién en curso de empleo. En Inglaterra y Gales se ha
encargado a un centra especial la tarea de promover el desarro-
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lle de cursos de formacion eficaz, ‘inter alia' através de la com-
pilacion de datos comparativos. Muchos paises miembros estan
ahora buscando medes de iniciar mas sistematicamente en sus
nuevas ebligaciones a directores y directivos escolares" (OCDE,
1991:127).

El informe, presentado por el ICE de la U. de Deusto sobre la
situacion actual en diferentes paises acaba sefialando algunas cues-
tiones:

" Conclusiones generales:

9.- En general, no s solicita una especializacion del direc-
tor, aunque una vez en el puesto se ofrecen multiples cursos
de formacion, de ayuda y asesoramiento. En algunos paises
esta formacion implica asimismo el equipo directivo.

10.- En algunos paises, la formacion del directivo escolar se
realiza compaginando el ejercicio de sus funciones y la for-
macién prdctica en estancias en empresas comerciales e
industriales.

I2.- El contenido béasico de la formacion en los cursos de
perfeccionamiento directivo, asf como su duracién tiene una
gran variedad. En términos generales oscila entre cursos
cortos de una 30 horas, a programas impartidos por institu-
ciones universitarias con tftulos acreditativos de mas de 400
horas.

En cuanto al contenido, los médulos mas reiterativos en
todos los paises son;

» Desarrollo organizativo,
Administracion educativa,
Legislacion escolar,

Supervision del profesorado,
Evaluacion del rendimiento,

= Coordinacion,

« Técnicas de comunicacion,

» Técnicas de resolucion de conflictos,
» Estilos de liderazgo,

- Ambiente escolar:
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Sugerencias:

8.- Debe favorecerse €l prestigio de la direccion y tender a
una formacion solida y cada vez mas profesionalizada.

9.- Debe formarse al director en Técnicasy Procedimientos
de Evaluacién que debe desempefiar en su funcion directiva.
10.- Se ve necesaria la formacion del director en Técnicas de
liderazgo, aspecto que incide directamente en la eficacia y satis
faccion del personal docente” (Pascual y Villa, 1991:142-143).

Por su parte, Alvarez (1990) ofrece conclusiones después de un
estudio exhaustivo sobre la direccién escolar:

1. "En algunos paises el Director recién elegido realiza un cur-
so obligatorio sobre legislacion, gestion de recursos y organiza-
cion escolar, antes de tomar posesién de su cargo, aungue va
haya tenido experiencia como Director en alguna otra ocasion.

2. En algunos paises existe un Centro Nacional de Formacioén
de Directivos...

3. La formacion en periodo de servicio ofrece en € conjunto de paises
de la OCDE multiples posibilidades de formacion de los directivos.

A veces se trata de cursos con sesiones vespertinas de tres
horas durante una semana antes del comienzo del curso.

En otros casos son cursos intensivos de tres semanas «! final
del curso, en régimen de internado, seguido de un proyecto
para la mejora del Centro Educativo.

4. Otros son cursos de alto nivel, optativos, con ocho dias de
duracién y realizado en los locales de la Universidad.

5. También existen Programas Semanales de formacién para
directores con poca experiencia, que son tutelados por directo-
res con mucha experiencia en el cargo.

6. En algun pais, en lugar del Centro Nacional de Forniacion de
Directivos, existen los Hamados |nstitutos Regionales para la expe-
rimentacién, investigacion y formacién permanentede los directivos;
con andlogas funciones a las descritas para € Centro Nacional.

7. En otras ocasiones l0s cursos son menogrdficos y de corta
duracion sobre temas puntuales, de mafiana y tarde, durante el
tiempo o jornada lectiva.

8. Los contenidos de los programas, sean impartidos de una forma u
otra, versan en general sobre estos remas comunes a todos los paises:
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a) Organizacién Escolar: Funcionamiento del Centro: Méto-
dos y técnicas de trabajo/ Organigramas y modelos de fun-
cionamiento/ Reglamento de Régimen Interior/ Consejos
Escolares Organos Unipersonales y Colegiados/ Elecciones,
b) Gestion Escolar: Gestion economico-administrativa/
Mantenimiento de locales y materiales/ Gestion de recursos
humanos y materiales/ Gestion patrimonial.

c) Legislacién; Legislacion sobre Derecho de Educacion/
Reglamentos/ La Autonomia del Centro/ La toma de decisio-
nes/ La Ley de Procedimiento Administrativo/ La Autoridad
y la responsabilidad del Director como garante de la Ley.
d) Direccion Pedagogica: Animacion de equipos docentes/
Gestion del tiempo: los ritmos escolares/ La orientacion a
los alumnos/ Los nifios marginados/ La minorias/ La evalua-
cion del Centro/ La dimension tecnoldgica de la formacion/
Los proyectos de actividades educativas.

e) Dindmica de grupos: Circulacion de la informacién/ Téc-
nicas de comunicacion en el interior del Centro/ Técnicas
para la relacion con € exterior/ Gestion de conflictos/ Direc-
cion y moderacion de reuniones.

f1 Formacion Permanente: Programas para la participacion
de la Comunidad Escolar en los grupos existentes para pro-
fesores, padres y alumnos del Centro" (1990:143-144).

Mas alla de las citadas, pueden verse otras aportaciones sobre for-
macion de directivos en Alvarez (1990), EURY DICE (1990:102-104),
Bolam (1992), Guillermou (1993) o Cunningham (1993). También cabe
considerar otras experiencias entre las que hay que citar |as relacionadas
con directores noveles y mentores (Bolan y otros, 1993).

4.3.6.2. La formacion de directivos en otros paises

Bajo la idea de sefializar algunas tendencias, que no de normati-
vizar 0 de generalizar, se recogen algunas propuestas formativas a
las que hemos tenido acceso. Ni son exhaustivas ni pretenden serlo,
por lo que cabe insistir en su caracter indicativo.

Unas primeras propuestas provienen de paises latinoamericanos y
guedan sintetizadas en el Cuadro 4.3.6. De manera mas especifica reco-
gemos dos aportaciones (Chile y Argentina) por |o que aportan de infor-
macién complementaria.
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El convenio del Ministerio de Educacion con la Pontificia Uni-
versidad Catdlica de Chile respecto a la formacion y fortalecimien-
to de Equipos de gestiéon del programa sobre "90 escuelas’ (Astu-
dillo y otros, 1994), orienta su actuacién a la realizacién de tres
jornadas de 2 dias cada una con las siguientes caracteristicas:

» El trabajo se organiza como talleres.

+ Se soporta con materiales como: documentos de apoyo a los
maodulos de cada jornada, guias de trabajo individual y grupal,
gjercicios de simulacién, juegos, hojas con instrucciones y pro-
cedimientos para los juegos y actividades de dindmica grupales,
pautas de evaluacion para las reuniones interperiodo, etc.

* Los contenidos tratados son:

1" jornada:
Vision de futuro de la escuela
Conformacioén de Equipos Provinciales y Comunales de
Gestion Educacional
Conformacion de Equipos de Gestion escolar
Estrategias de transferencia de la propuesta a los Equipos
de Gestién

2' jornada:
Evaluando nuestras acciones
Comunicacidn y acciones efectivas en la gestion
Resolucion de problemas y toma de decisiones grupales
Planificacion de la transferencia a los Equipos de Gestién

» Se contempla un seguimiento y evaluacion del Programa. Basi-
camente, a partir de reuniones valorativas con responsables de la
Administracion educativa y técnicos del Programa.

« Las actividades se proyectan en funcion de diferentes agrupa-
mientos, ademas de distinguir entre actividades clinicas o de tra-
bajo, actividades analiticas o de evaluacion, y actividades de
reflexion o discusion.

» Seincorporan a las areas situaciones y problemas basados en
experiencias recientes de 1os mismos directores, inspectores y
otros educadores.

» El material resultante es flexible y puede utilizarse en cursos
semanales de cinco dias completos, en 12 sesiones de 3 6 4 horas
cada una o en un programa que agrupe 3 cursos de dos dias o dia
y medio cada uno.
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Por su parte, Frigerio sintetiza de la siguiente forma la modali-
dad que adoptan las acciones de capacitacion del personal en las
distintas jurisdicciones argentinas:

» "Formacion teérico-practica, con trabajo institucional entre
médul os o actividades preparatorias a los encuentros presenciales.
 Objetivos combinados: formacion de cuadros, apoyo a las
innovaciones, fortalecimiento de las redes interinstitucionales de
intercambio entre los equipos de conduccién, respuesta a las
necesidades institucionales.

*» Contenidos multidisciplinarios que atiende a la pluridimensio-
nulidad de las instituciones escolares.

« Formacion intensiva de duracion larga mediana a larga, con
requerimiento de dedicacién exclusiva en ¢/ momento de las ins-
tancias presenciales. Asociada a capacitacién a distancia, con
requerimiento de dedicacién parcial.

« Convocatoria reservada a una clase institucional, dirigida a
un grupo especifico de establecimientos, de cardcter voluntario,
pero con recomendacién de asistencia por parte de las autori-
dades.

* Ingreso directo; se acuerda con l0s participantes licencia con
goce de haberes y becas pura traslado y mantenimiento.

= Articulacién de estrategias metodoldgicas: seminarios, talle-
res, conferencias. etc. Se prove del marerial bibliografico basi-
co. Se combinan instancias de trabajo individual y grupal. La
coordinacién académica se define como presencial, continente y
directiva.

* La evaluacion integra diferentes criterios formativos y sumati-
vos, de hetero y autoevaluacion. Se solicita un producto final
individual escrito, con objetivo profesional. La presentacion del
producto es escrita y oral. El resultado se traduce a ung escala
conceptual.

* Se discrimina en el certificado la asistencia y la aprobacion,
segun corresponda” (1993:20).

Otras propuestas complementarias podrian sintetizarse en lo
novedoso cOMo sigue:

* Necesidad de dar prioridad al " Proyecto Regional de Forma-
cién de Formadores en Planeamiento y Administracién de la
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Educacion™ promovido por lared REPLAD-OREALC-UNESCO
(1988) que contempla la formacion de responsables del sistema
educativo y de los centros docentes.

« El valor de programas internacionales de formacion mientras el
nivel de desarrollo educativo sea insuficiente (Malpica, 1986).

» La utilizacion de contextos de aprendizaje (Departamento de
Administracién Educativa, Alburquerque).

» La incorporacion de estrategias de investigacién-accion y
supervision clinica.

« El impulso de procesos formativos de caracter cognitivista
("aproximacion cegnitiva de los problemas educativos").

« La existencia de centros especificos de formacion (Hoyle y
McMahon, 1986).

» La organizacion de una formacion centrada en competencias
gue combinan destrezas cognitivas, calidad y comunicacion, tal
y como aparece en €l grafico 4.3.2.



Propdésito y direccién:

1 Qrientacién proactiva. Acepta responsabifidad para establecer las direcciones. inicia acciones,
promueve proyectos y establece polfticas y procedimientos paraatordar problemas.

2.- Capacidad de decisién: Capacidad de estar a punto para tomar decisiones y emitir juicios.
Presentauna postura comprometida segura y explica el trasfondo racionalde las decisiones.

3.- Compromiso con la migion: Las acclones y decisiones reflejan consistentemente un claro
sentidode valores y creencias sobre los propésitos de la organizacion.

Destrezas cognitivas:

4.- Bisqueda interpersonal: Prueba, cuestiona y solicita opiniones regularmente como medios de
entender al completolas puntos de vistade personasrelevantes.

5.- Busqueda de informacisn; Obtiene informacién sobre los problemas a partir de una variada
gama de fuenteso eventosantes de tomar una decisién o comprometerse ¢on recursos.

6.- Formacién de conceptos: Habilidad de formar patrones. tépicos y significados sobre
informacioneso eventos.

7.- Flexibilidad conceptual: Habilidad de contemplar un evento desde mudiltiples perspectivas
Reconocer e incorporar las ventajas de distintas ¢ursos de accidn.

Organlzacién/management d i consense (Consensus management)
8- Interaccion organizativa: Efectividad de llevar al grupo a trabajar junto para cumplir la tarea.
9- Fersuasividad: Habilidad para persuadir o influenciara otros.

10.- compromiso con la imagen: Mantener la imagen de la organizacién promoviendo fa
concienciacion publica sobre aspectos positivos.

11.- T4ctico /adaptabilidad: Habilidad de modificar el estilo de conducta y el modelo de
organizacion para ajustarsea |a situacién o propdsito,

Reaice de la calidad

12.- Motivacién para el logro: Establece estdngars elevados. enuncia metas especificas y
monitoriza y facilida el progrese hacia la anuacion mejorada.

13- Control organizativo, Establece y mantiene un sistema efectivo para monitorizar
periddicamente |os logros de uno mismoy de los otros.

14.- Orientacidn evolutiva: Decisionesy accionas fomentan el crecimiento personaly de los otros.
Crganizacion

15.- Habilidad organizacional: Prioriza, planifica organiza, conduce efectivaimente las actividades
de uno y de los otros.

16.- Delegacion: Hace usa efectivo de subordinados. colegas y superiores en el logro de las
tareas. Entiende cuando una decisidn se puede tomar mejor.

Comunicacién

17.- Auto presentacion: Habilidad de presentar ideas de manera aricufada, abierta, licida y ro
sesgada.

18.- Comunicacidn escrita: Escribe documentos lelbles, persuasivos, completos que son
apropiados para la audiencia.

19.- Sensitividad organizacional: Considera las necesidades, perspectivas y sentimientos de los
demas cuando se hacen planes o se toman decisiones.

Grifico 4.3.2.: Competencias en los directivos de Florida (Ellis y Macrina, 1994:11)
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4.3.7. La validez de las aportaciones

La defensa que hemos hecho del carécter diferencial de las orga-
nizaciones y del sentido especifico de la direccién justifica la insis-
tencia en el cardcter ilustrativo de las experiencias presentadas. No
obstante, creemos que ciertos aspectos se ratifican continuamente:

a) La conexion entre la realidad del sistema educativo, el mode-
lo de direccién y laformacion que se le proporciona.

b) Laformacion como un "asunto menor" de ladireccion que va
adquiriendo importancia progresiva.

c) La preocupacion por potenciar directivos con mentalidad
abiertaal cambio y a la innovacion.

d) El uso de metodologias variadas que incluyen formatos diver-
s0s (cursos intensivos, extensivos y, en algunos casos, a distan-
cia) y estrategias diversas: contratos de aprendizaje, autoevalua-
cion personal e institucional, diagndstico de problemas,
realizacion de talleres, simulaciones, incidentes criticos.

e) La combinacion de planteamientos tedricos y practicos, asi
como la préctica en instituciones educativas, con tutorizacion
continua y proyectos de trabgjo.

fy El acompafiar a las tematicas legislativas, organizativas y
administrativas habituales otras como: control de si mismo, pla-
nificacion del propio trabajo, marketing, curriculum, cambio
organizacional o gestion de riesgos. También reflexiones genera-
les sobre la educacion y la organizacion del sistema escolar.

g) La creacion de centros nacionales de formacion de directores,
centrados en la difusion de informacion, investigacion, forma-
cion y asesoramiento.

h) La negociacion con los directivos como fase necesaria a la
delimitacion del tipo y modalidad de actuaciones formativas.

No obstante, cabe remarcar que la mayoria de las actuaciones
que se desarrollan o son bajo la modalidad de cursos descontextua-
lizados Y no siempre ligados a las necesidades concretas de los cen-
tros de donde provienen los directivos. Por otra parte, aungue los
Cursos son muy variados en su contenido y desarrollo, se acusa la
fata de otras modalidades formativas (grupos de trabajo, semina-
rios, €etc.), que permitan prolongar y potenciar el intercambio de
experiencias.



Una sintesis que nos parece aplicable a la realidad analizada es
presentada por Cunningham de la siguiente forma (aunque €l se
refiera al sistema educativo inglés y galés):

“Posiblemente la respuesta mas importante a los nuevos proble-
mas que encara la direccion se encuentra en la organizacion de
la formacion. El elemento mas importante de la misma debe ser
ayudar a tratar con la gente, sus problemas y situaciones parti-
culares. En este asunto se debe ser tan practico como sea posi-
ble y no puede ser estudiado académicamente ni a través de
manuales; podria, en todo caso, comenzar con el estudio de teo-
rias sobre el papel del director, psicologia, solucién de proble-
mas, pero debe irse cuanto antes a la practica mediante ejem-
plos reales de casos y situaciones que € futuro director debera
encarar. Se trata de intentar proveer respuestas individuales en
un primer momento, para pasar después « hacerlo en equipo y
aun mas tarde a comparar las soluciones de los diversos grupos
con las de expertos y directores ya en gjercicio, aunque lo idcul
seria que nadie pudiera aspirar a la direccion sin haber com-
pletado con éxito alguno de estos cursos cuya duracién esiaria
entre las cuatro semanas -para €l primero de los cursos a direc-
tores en ejercicio- a las dieciséis semanas (repetibles en perio-
dos de unos tres afios). El tiempo para la realizacién de los cur-
sos seria extraido mitad por mitad del libre del profesor -que lo
hace por razones de promocién profesional- y del laboral -por-
gue también contribuyen los cursos a la mejora del sistema-."
(1993)

Aln siendo validas las observaciones realizadas, no parecen
suficientes a nuestro contexto. Las caracteristicas y problematicas
gue acompafian a modelo de direccion existente se mezclan con las
disfunciones que esta creando el cambio a un tipo de escuela mas
auténoma y participativa. Las diferencias con otros paises, que
habra de tener en cuenta, son vistas por Alvarez de la siguiente for-
ma:

* “La dificultad de gestionar con éxito un programa de forma-
cion disefiado para un estilo de centro autbnomo y participativo
pero, llevado a cubo en el marco de un modelo organizativo y
sisiema basicamente administrativos.
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* Dificultad de pmvocar procesos de innovacién y espacios de
autonomia y participacion con cuerpos de funcionarios docentes
y presionados por una legislacion con espiritu fiscalizador y
excesiva.

 Las capacidades y habilidades gue se intentan desarrollar a
través de los programas de formacion chocan a la hora de
ponerlas en préctica con la falta de expectativas, intereses y
hébitos adquiridos de los ensefiantes.

 Burocratizacién por parte de la Institucion y del propio centro
de los modelos de autoevalnacién y autocontrol previstos en la
legislacion" (1995:292:32).

4.4. La Reformay las necesidades que plantea

4.4.1.1ntroduccién

La mejora de la calidad en educacion debe considerar tanto los
marcos en los que se ubica como los factores de caracter interno que
la posibilitan. Reformar supone, en Ultimo extremo, mantener una acti-
tud de reflexion que, més alla de la predisposicion parallevar a cabo
determinadas actuaciones, incluye una actitud positiva hacia el cambio
y la mejorade las actuaciones y de los procesos que estan implicados.

La Reforma educativa planteada, como concrecion explicita de
propuestas que aspiran a sedimentar o que se ha realizado y lo que
se proyecta a través de las intencionalidades expresadas, representa
asi un aspecto més del cambio que en las ultimas décadas ha afec-
tado al sistema educativo en su busqueda de una mayor calidad y del
progresivo desarrollo de la autonomia institucional.

Superado el reto de los afios 60 por extender |a escolarizacién, la
mejora de la calidad ha impuesto una mayor atencion a los procesos
educativos y al conjunto de servicios que los han de posibilitar. La
Ley General de Educacion de 1970, seguramente la de mayor impor-
tancia tras la Ley Moyano de 1857, supuso en tal sentido un primer
paso que intentd superar:

a) Deficiencias cuantitativas y cualitativas en la escolarizacion.
b) Diferencias existentes en |aigualdad de oportunidades educativas,
que dependen de la clase social. De hecho, se establecia una doble
via de escolaridad a los 10 afios: estudios primarios y bachillerato.
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c) Falta de adecuacion a la estructura productiva del paisy alas
necesidades de capacitaciéon profesional de la poblacion.

d) Existencia de incoherencias globales debido a la existencia de
un sistema educativo desarrollado por superposiciones normati-
vas sucesivas.

La Ley General de Ordenacion General del Sistema Educativo
de 1990 representa un nuevo paso en la bisqueda de la calidad edu-
cativa. Las insuficiencias de la ordenacién vigente, que incluyen la
necesidad de homologar estructuras y cotas de calidad del sistema
educativo con los vigentes en la Comunidad Europea, y los cambios
sociales producidos, que incluyen la reestructuracion de los sistemas
productivos, una mejor adecuacion entre formaciéon y empleo y la
potenciacion de la educacion como factor compensatorio y de aten-
cion ala diversidad, serén sus justificaciones basicas.

Normativas como la mencionada anteriormente u otras como la
Ley Orgénica del Derecho a la Educacion (L.O.D.E.) de 1985 y la
Ley de Reforma Universitaria (L.R.U.) de 1983, ademas de ser una
respuesta a las exigencias de un contexto en cambio permanente,
incorporan una nueva concepcion.

La gran transformacién que se esta produciendo en el ambito
educativo se vincula a la relacion que se establece entre los centros
educativos y el sistema escolar que les ampara. Partiendo de un
modelo dependiente, en €l que el centro educativo se concibe como
una institucion sin capacidad para tomar decisiones, se impulsa otro
modelo que da una mayor autonomia a las instituciones.

La aparicién de los Consejos Escolares, la posibilidad de que los
centros educativos decidan prioridades (Proyecto Educativo, Pro-
yecto Curricular, Plan Anual) o distribuyan recursos ( Autonomia
econdmica) de manera diferenciada avalan desde |a normativa la
intcncionalidad mencionada. En la misma linea, se sitda la existen-
cia de asesores, de centros de profesores u otros servicios educati-
vos, como la promocion de proyectos de formacién en centros o €
reconocimiento de las particularidades de los centros a través del
proyecto educativo o del desarrollo y contextualizacion de las pro-
puestas curriculares proporcionadas como minimos.

La mejora de la calidad educativa y las exigencias que posibili-
ta un marco de mayor autonomia seran, por tanto, los marcos de
referencia en 1os que se concibe y desairulla la actual Refornia. Sus
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aspectos fundamentales son comentados a continuacién con especial
referencia a la perspectiva curricular y a papel que en ella han de
cumplir los centros educativos y sus directivos.

El andlisis que bajo el nombre de Reforma se realiza se circumns-
cribe a los cambios que explicitamente esta realizando el sistema
educativo en los niveles no universitarios. Queda, por tanto, a mar-
gen del escrito, aunque no del debate, |as posibilidades reales de que
se respete la filosofia subyacente, de que se realicen en su totalidad
las propuestas planteadas y de que se mantenga en la practica la
coherencia que la propuesta pueda tener.

4.4.2. Lasbasesy propuestas de la Reforma

Toda Reforma intenta satisfacer necesidades de una manera deter-
minada. Nacen asi las bases que la fundamentan y las politicas de
actuacion que definen y conforman los marcos que la caracterizan.

Las limitaciones en que se desarroll6 la Ley General de 1970y €
caracter dinamico de nuestra sociedad generaron disfunciones que
afectaron con € tiempo ala ordenacién educativaexistente y que jus-
tificaron la necesidad del cambio. Criterios sociales, politicos y edu-
cativos serian, en ultimo extremo, la razon del cambio (Cuadro4.4.1.)

El andlisis de las insuficiencias de la ordenacion actual del sis-
tema educativo vigente merecieron, por otra parte, variados estu-
dios. EI Documento "Proyecto para la Reforma de la Ensefianza"
del M.E.C. de junio de 1987, realizaba un diagnéstico de las mismas
gue sintetizaba en los siguientes términos:

* Los centros de educacién infantil o de ensefianza preescolar, «
menudo, revisten todavia un caracter de “guarderia”, sin conte-
nidos educativos propios. Otras veces, por el contrario, descui-
dan el cardcter esencialmente 10dico de la educacién en este
nivel y anticipan contenidos educativos que son propios de eda-
des posteriores.

» En la Educacion General Basica, principalmente en el ciclo
superior, los programas se hallan sobrecargados de contenidos,
son poco aptos para favorecer la asimifacion real de los conoci-
mientos y escasamente adaptados a las actitudes y motivaciones
de los alumnos de la correspondiente edad.
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Cuadro 4.4.1.: Probleméticas a las que intenta dar respuesta la
Reforma

CRITERIOSSOCIALES/POLITICOS

Existencia de una prematura doble titulacion a acabar |la E.G.B.
= Formacidén sOliday flexible para adaptarse a los cambios que impone larea:
lidad laboral
 Necesidad de una amplia formacién de base y de una educacion més peli-
vaiente y flexible
* Desfase entre la terminacion de la escolaridad obligatoria (14 afios) y la
edad minima de integracion a mundo laboral (16 afios)
* La presencia de nuevos vaores en la sociedad:
- educacién para la democracia. que facilite la convivencia ciudadana
pacifica, participativay exenta de discriminaciones.
- educacién para d desarrollo personal, que proporcione capacidad para
desenvolverse de manera auténoma, libre y critica.
* Inadecuacién de la L.G.E. ala Constitucion de 1978, sobre todo en lo refe-
rente ala nueva ordenacion territorial
» Desfases actuales entre necesidades culturales, capacitacion profesional y
las posibilidades educativas que ofrece e sistema
= Necesidad de homologar estructuras y cotas de calidad con los demas pai-
ses de la Comunidad Europea
+ Necesidad de sistemas flexibles de educacion de personas adultas

CRITERIOSPEDAGOGLCOS/ORGANIZATIVOS

+ Un curriculum mas vertebrado entre etapas educativas
= Carencia de ordenacion y regulacion de la educacion infantil
= Dificultades curriculares y alto nivel de fracaso en e ciclo superior de
E.G.B.
* Existencia de un Bachillerato:
- excesivamente acadermicista
- §in carécter terminal
- gjeno d entorno cultural, socia y profesiona
* Insuficiente preparacion que otorga la Formacion Profesional:
- Dificultades para proporcionar respuesta adecuada a los alumnos con
certificado de escolaridad
- Poca conexién entre formacion profesional y mundo laboral.
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* Al término de la Educacion General Béasica y en la articula-
cion con las Ensefianzas Medias, persisten altos indices de
abandono escolar, asi como de nimero de alumnos que no
alcanzan el titulo de graduado escolar al final de la educacién
obligatoria.

» Tanto la Formacién Profesional, sobre todo la de primer gra-
do, cuando el Bachillerato, conocen igual mente, sobre todo en el
primer afo, elevados indices de fracaso y abandono.

 Los contenidos de Fermacidn Profesional, son poco maotivado-
res para los alumnos, no siempre orientados a la préactica y a
veces desconectados de la realidad profesional y econémica del
mundo productivo.

* En el Bachillerato domina el academicismo, €l aprendizaje
s6lo memoristico y la escasa flexibilidad en los programas.

El Curso de Orientacion Universitaria, pese a haber tenido

periddicos cambios en sus programas, no ha llegado a cumnplir
adecuadamente ni su papel orientador, ni su funcion de conectar
las Ensefianzas Medias con la Universidad.
« Tanto las Ensefianzas Artisticas como las Musicales, se hallan
desconectadas del sisterma educativo principal, cumpliendo fun-
ciones de suplencia que no son las suyas y haciendo, por otra
parte, muy dificil a los alumnos que las cursan con finalidad
profesionalizadora €l compatibilizar estas ensefianzas con la
educacion ordinaria”. (Libro Blanco, 1989.89-90)

La sociedad espafiola en las dos ultimas décadas ha sufrido
transformaciones profundas que afectan no sélo a la estructura
social sino también a las actitudes y valores sociales. Asi, la socie-
dad se ha democratizado y abierto a la sociedad europea y su dina-
mismo, tanto en lo social como en lo cultural y econémico, ha
impuesto un cambio de perspectiva que obliga a pensar en realida-
des con altos niveles de incertidumbre, con predominio de ciertas
tecnologias y con exigencia de saberes complejos

Los andlisis anteriores y las aportaciones mas significativas del
proceso de experimentacién de la Reforma: |a extension de un plan-
teamiento comprensivo de la ensefianza hasta los 16 afios, la intro-
duccion de una mayor diversificacion en el Bachillerato postobliga-
torio, la actualizacion de los contenidos del curriculum, la
introduccién de una metodologia més activa, participativay cercana



alosintereses y formas de estructurar €l pensamiento de los alum-
nos, el esfuerzo del profesorado por su propia formacion y la adop-
cion de una didéactica renovada, justifican la generalizacion y con-
crecién de una propuesta educativa.

No resulta ajena a la opcién adoptada, la ubicacién que como
pais tenemos en un entorno politico, socioeconémico y educativo
(macrocontexto) determinado, del que algunos destacan:

a) Las nuevas necesidades de la democracia ha provocado la
aparicion de diferentes érganos e instituciones que posibilitan la
participacién de los agentes sociales en la toma de decisiones de
los distintos niveles del Sistema Educativo (Consejo Escolar del
Estado, los Consejos escolares de los centros, etc.). Por otra par-
te, el Estado de las Autonomias ha obligado a descentralizar la
toma de decisiones, provocando la necesidad de consenso entre
diferentes fuerzas politicas e ideoldgicas para cualquier ley que
tenga repercusiones en todo el Estado, sin que ese espiritu se
haya trasladado siempre a los centros.

b) Laintegracion de Espafia en la Europa Comunitaria nos esta
obligando a reconvertir nuestro perfil de mano de obra dentro
del mercado mundial. Espafia como potencia industrial de segun-
do orden necesita una mano de obra cualificada que responda a
larevolucién tecnoldgica de latelemética, en la que se demanda
el perfil de una persona que debe supervisar las nuevas magui-
nas sofisticadas (robética), y por tanto, més que saber manipular,
debe saber supervisar €l funcionamiento de las mismas.

¢) Este nuevo perfil de mano de obra estad demandando del sistema
educativo una auténtica reconversion (una formacion basica flexi-
ble, abierta y polivalente). De los modelos pedag6gicos y organi-
zativos propios de enfoques conductistas, se ha pasado con la
LODE y laLOGSE a pnorizar los modelos cognitivos, que se fun-
damentan en @ desarrollo de los procesos mentales, y los modelos
sociocriticos, que plantean la transferencia del aprendizaje al
entorno social, familiar y ocupacional en el que se mueve e alum-
no (valoresy actitudes criticas de concienciacion y de construccién
de una sociedad més igualitaria). Estos nuevos modelos de inter-
vencion provocan también la necesidad de reajustar los centros a
un modelo de organizacion y gestion més abierta, flexible y poli-
valente (en cuanto a objetivos, estructuras y sistema relacional).
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d) Este nuevo concepto de la formacion va a provocar nuevas
necesi dades respecto a desempefio de la actividad profesional del
docente, al tener éste que desarrollar, frente a la programacion
por objetivos, una planificacion mas abierta y flexible que le per-
mita adaptarse a la diversidad de sus alumnos y, por otra parte,
regjustar continuamente su plan de intervencién en funcién de la
experimentacion y de la recogida de datos del proceso.

e) La LOGSE pretende provocar, en este contexto, el desarrollo
del trabajo en equipo del profesorado, a través del consenso en
cuanto a las finalidades, los objetivos y los criterios de evalua-
cion, buscando la coordinacién y coherencia para la articulacién
de una oferta formativa organizada y estructurada de forma cohe-
rente, que pueda ofrecer un centro educativo como servicio publi-
€0 y como respuesta a las demandas educativas de la comunidad.
La necesidad de elaborar los Proyectos Educativos y los Proyec-
tos Curriculares de Centro implica la participacion de todos los
sectores pero, principalmente, de |os profesores; su implicacion y
su compromiso con €l centro y € trabajo en equipo permitirén
rentabilizar esfuerzos y mejorar la calidad de la oferta.

4.4.3, Los retos de la Reforma

Toda reforma educativa se caracteriza por unos determinados
rasgos y a ellos nos referimos en relacion a la Reforma. De antema-
no sefialamos, no obstante, el carécter integral de toda propuesta de
innovacién. Las aproximaciones que a continuacion se realizan
sobre |os aspectos mas relevantes no son, en este sentido, las Unicas
ni posiblemente las mas relevantes, aunque si son € resultado de la
limitacién para transmitir sintéticamente informacion.

Si bien las bases y la filosofia que fundamenta la Reforma son
Unicas, su concrecion préactica puede adoptar pequefias variaciones
de acuerdo a la realidad autonémica como se ha configurado el
Estado espariol. Algunas comunidades autbnomas con competencias
plenas estdn adoptando desarrollos normativos diferenciados que
intentan respetar las distintas singularidades.

Asi, por ejemplo, en el caso de Catalunya, las particularidades
afectan a la ordenacién que adoptan los elementos del disefio curri-
cular, alas opciones que se presentan en formacién profesional (cré-



356 I.GAIRIN Y OTROS

ditos), a calendario de aplicacion o a otras decisiones respecto a su
desarrollo (mapa escolar, cambios respecto a profesorado,...).

Habra que diferenciar, asimismo, entre cambios estructurales y
cambios de calidad. Los primeros suelen tener un término y una
expresion formal (por ejemplo, cambio de nombres a los niveles y
etapas) y se gjecutan mecanicamente aunque implicitamente tengan
una dimension de calidad. Los segundos, son atemporales y resultan
ser laexpresion de procesos de revision interna y externa que expre-
san una mejora de la préactica curricular.

4.4.3. U) La nueva estructura del sistema

Responder a algunas de las necesidades planteadas anteriormen-
te ha exigido un cambio estructural que afecta a niveles no univer-
sitarios. A la extension de la escolaridad obligatoria se afiade una
modificacion de la estructura del sistema educativo.

La consideracion de criterios educativos y no meramente asis-
tenciales justifica el reconocimiento de la etapa de educacién
infantil con finalidades propias. Su estructuracién y diferenciacion
por areas y ciclos (0-3 y 3-6 afos) resulta psicol 6gicamente acepta-
ble y es aconsejable desde otros puntos de vista: razones sociales e
imposiciones de la configuracién del sistema educativo, asi como
metodol6gicas y de organizacion de los centros. Sin embargo, habra
que tener siempre presente que el desarrollo del nifio es un proceso
continuo e individualizado en el que se hace dificil establecer claras
diferenciaciones.

L os cambios que afectan ala educacién primaria se consideran
relativamente limitados. Més all4 de su posible reestructuracion en
tres ciclos de dos afos, su implantacion supone la incorporacién de
novedades como: una diferente definicion de las areas de experien-
ciay de conocimienlo, con la potenciacién de las areas de educacion
fisica y artistica; la introduccién mas temprana del idioma extranje-
ro; la regulacién de la promocion interciclos de los alumnos bajo
criterios més individualizados; y la atencién especial a tratamiento
de la diversidad. Todo ello para contribuir a un desarrollo integral
delapersonay al logro de la propia autonomia e identidad personal
y social.

La introduccion de la educacion secundaria es la que presenta
los cambios mas 1lamativos. Su estructuracion en la etapa de Secun-
daria Obligatoria (12-16 afios) y Secundaria Postobligatoria (16-18
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afnos) no deben impedir su necesaria interrelacién y el caracter pro-
pio y especifico que debe tener.

La Secundaria Obligatoria aumenta el caracter comprensivo
del sistema educativo sin que ello disminuya la diversificacion de la
oferta que aumenta progresivamente a lo largo de la etapa. Conlle-
va, ademds, la organizacién curricular en areas de conocimiento,
gue pueden derivar a materias o disciplinas en los Ultimos afios, la
introduccion del érea de tecnologia y la organizacion de la masica y
pléstica en areas distintas.

El nuevo Bachillerato con una duracion de dos afios se estruc-
tura en base a cuatro modalidades (Ciencias Humanas y Sociales,
Ciencias de la Naturaleza y de la Salud, Tecnologiay Arte) y a una
organizacién curricular que permite diferenciar entre materias
comunes a esta etapa, materias propias de cada modalidad y mate-
rias estrictamente optativas. La optatividad prevista ha de permitir
dar un sentido propio a estos estudios a la vez que un valor prope-
dedtico, de preparacion, para estudios superiores o de indole mas
profesional.

Por Ultimo, la educacién técnico-profesional de caracter especi-
fico parte de los componentes basicos que ya quedan incorporados
en las etapas anteriores, bien sea como contenidos en las distintas
areas o como materiasl médulos especificos, y aspira a convertirse
en un proceso funcional y adaptado al proceso tecnolégico y a los
cambios que reclama la realidad laboral. Su estructuracién en uni-
dades educativas de ciclo corto (médulos), la posibilidad de acceso
desde diferentes estudios, la apertura a los trabajadores, |a incorpo-
racion de précticas en centros de trabgjo, la participacion de agentes
sociales en €l disefio, realizacion y seguimiento de los médulos, etc.
han de contribuir a que esta etapa permita claramente enlazar el
mundo educativo con el mundo laboral.

Ademas de las ensefianzas que configuran la estructura basica
del sistema educativo, hay que considerar las ensefianzas especifi-
cas. Las llamadas de régimen especial son las artisticas y los idio-
mas. La formacién artistica es la que se dirige a €l aprendizaje de
profesionales relacionados con la musica, las artes cscénicas, las
artes pléasticas y el disefio. Su estructura es variable en grados y cur-
sos y para algunos de estos estudios se prevé la posibilidad excep-
cional de acceso (alumnos que demuestren tener |os conocimiettos
y aptitudes suficientes). Para acceder a la formacién de |as Escue-
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las Oficiales de Idiomas sera necesario cursar la escolaridad hasta
los 14 afos.

Otra ensefianza especifica es la Educacion de Adultos. Su orga-
nizacion se basara en el autoaprendizaje, en el aprendizaje presen-
cial y la educacién a distancia. Se prevé establecer las medidas
necesarias y pruebas periddicas para que las personas que no hayan
completado, en su momento, la escolarizacién, y 1o deseen, puedan
acceder a los titulos de Graduado en Educacién Secundariay Bachi-
llerato (mayor de 23 afos) o acceder a la formacion profesional o
ingresar en la Universidad (mayores de 25 afos).

4.4.3.b) El curriculum

Mas alla de la ordenacion del sistema educativo, la Reforma
afecta a la oferta y oportunidades de experiencias que los centros
educativos ofrecen a los alumnos. Bajo la denominacién de curricu-
lum se engloba tanto la planificacién como el desarrollo y resulta-
dos que el proceso de intervencién educativa pretende y obtiene.

El curriculum como expresion de las intenciones educativas
recoge, por tanto, no sélo contenidos conceptuales sino también pro-
cedimientos, principios y actitudes que son expresion de valores
educativos y, en ultimo extremo, de una concepcion sobre la perso-
na y sobre su papel en la sociedad.

El curriculum planteado contempla la participacién en su con-
crecion de diferentes protagonistas, la consideracion de un nuevo
disefio, una modificacion de los contenidos a trabajar y una especial
atencion a la diversidad.

El Proyecto Curricular de Centro surge de la organizacion que
cada centro educativo realiza a partir de la propuesta prescriptiva
establecida (1 nivel) y de sus propias inquietudes y compromisos,
especificados de manera general en el Proyecto Educativo. Esta
concrecion supone la distribucion de los objetivos por ciclos/nive-
les, la distribucion de los contenidos (con su correspondiente
secuenciacion) y la especificacion de criterios metodol6gicos y de
evaluacion.

La propuesta curricular asi concebida (concentrada en el Proyec-
to Curricular de Centro y en la Programacion de aula) no debe ser
sélo un instrumento técnico sino también la especificacion de una
propuesta de trabajo que permite interaccionar teoria y practica edu-
cativa y que pone en manos de [os profesores un espacio profesio-
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nal adecuado paralareflexién y el juicio responsable sobre las deci-
siones que se toman en las aulas y las escuelas.

La nueva estructuraciéon de contenidos base de |a propuesta
supone, entre otras cosas, prestar una mayor atencién al medio natu-
ral, social y cultural, la potenciacion de la educacion fisicay musi-
cal, laincorporacion temprana de las lenguas extranjeras y |la apari-
cion de areas como la tecnologia y la educacion pléstica y visual.

El disefio curricular que la Reforma impulsa considera los
objetivos didacticos, en referencia a las capacidades que se han de
desarrollar, frente a los objetivos (generales, especificos y operati-
V0S) que antes se planteaban como conductas terminales. Los conte-
nidos se refieren, por otra parte, tanto a conceptoslhechoslsistemas
conceptuales como a procedimientos y valoreslactitudes. El consi-
derar los procedimientos (mecanismos a través de los cuales se
accede a integrar la informacién) como contenidos supone, en Ulti-
mo extremo, asumir la reivindicacion que daba importancia a las
técnicas de trabajo y constatar que tanto procedimientos como valo-
res y actitudes son elementos susceptibles de desarrollarse median-
te acciones sisteméticas de intervencion.

El establecimiento de un nuevo disefio curricular no es ajeno a
planteamientos epistemol égicos, psicoldgicos, pedagdgicos y otros.
Su consideracion debe tener en cuenta el esquema de trabajo que se
perfila pero también la filosofia que lo enmarca. Desde este punto
de vista, los principios psicepedagagicos que subyacen en el disefio
y en su concrecion o sitian en una conceptualizacion constructivis-
ta del aprendizaje escolar y de laintervencion pedagogica entendida
en sentido amplio. Los principios que confluyen en ese plantea-
miento son basicamente los siguientes:

a) Concebir la educacion como un conjunto de précticas y acli-
vidades que, si bien tienen una dindmica interna, es inseparable
el contexto socio-cultural en el que se producen.

b) Necesidad de partir del desarrollo del alumno; esto es, de con-
siderar su nivel de competencia cognitiva ( nivel de desarrollo en
€l que se encuentra) y los conocimientos previos que posee.

¢) Necesidad de asegurar la construccion de aprendizajes significa-
tivos, como via para garantizar la funcionalidad de lo aprendido.

La atencion a las necesidades individuales siempre ha sido un
reto para €l proceso educativo; sin embargo, esto se hace mas apre-



miante en una Reforma que aspira a una escuela mas comprensiva.
La Reforma asume la necesidad planteada y arbitra medidas dife-
rentes como: impulsar lacreacion de médulos, fomentar la atencién
de alumnos con necesidades especiales e incorporar a la préactica la
realizacion de adaptaciones curriculares.

4.4.3. c) El profesorado

La participacion del profesorado siempre ha sido considerada
esencial en el proceso de mejorar la calidad educativa. En € caso
de la Reforma, su importancia se acrecienta dado €l caracter abier-
to que se da al curriculum y el mayor protagonismo del profesor en
la toma de decisiones. Frente a una concepcion que reducia el papel
del profesor a un mero ejecutor de las decisiones curriculares
tomadas fuera de los centros educativos, se potencia otra que supo-
ne una mayor autonomia curricular y un mayor compromiso en €l
proceso de concretar y ordenar la intervencion en procesos de ense-
flanza-aprendizaje. El profesor, en el marco de una mayor autono-
mia curricular, ademds de ensefiar, debe configurar el curriculum y
establecer el conjunto de pautas que han de permitir su realidad
practica.

Larealizacion por parte del profesorado de propuestas curricula-
res exige una tarea de reflexién tedrica sobre la practica escolar.
Conlleva, asimismo, una nueva concepcion de la profesion mas vin-
culada a la comprensién de lo que ocurre dentro de la escuela y del
aulay un modelo de formacion permanente pensado para 'y desde la
propia actividad cotidiana del profesorado.

La propuesta que se hace en la Reforma busca la implicacién del
profesorado en la construccion del propio conocimiento profesional.
En este sentido, l0s proyectos curriculares a desarrollar deben ser
paralelos a los programas de formacién e investigacién. Los pro-
yectos nacen, pero sobre todo se hacen, dando sentido a las pro-
puestas que hablan del profesor que reflexiona sobre la practica,
investiga, practica modalidades de investigacién-accion, etc.

4.4.3. d) La organizacién

Lainnovacion educativa la llevan a cabo personas, pero lo hacen
en e ambito de una institucion, como miembros de ésta y en fun-
cién de los objetivos institucionales. Realizada por personas, la
innovacion resulta asi, en Ultimo extremo, innovacion institucional.
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La autonomia que tienen los centros educativos, 1os margenes de
maniobra que se permite a los profesores, la forma como se esiruc-
turan internamente, etc. son factores que posibilitan o limitan en la
practica las posibilidades de intervencion.

La Reforma es consciente de la realidad mencionada y apunta
implicitamente a un cambio en los modelos organizativos. Ya no
parece posible la concepcion de instituciones como algo sumativo,
resultado del trabajo individual de muchas personas.

La estructuracion y desarrollo de Proyectos Educativos, la con-
figuracion de Proyectos Curriculares de Centro, el hacer efectivala
participacion de los diferentes estamentos de la comunidad educati-
va, la administracién adecuada de la autonomia econémica y acadé-
mica, etc. justifican la preocupacién sefialada.

Atender aspectos que la Reforma plantea supone arbitrar espa-
cios y tiempos para el trabajo cooperativo del profesorado y la coor-
dinacién con estudiantes, tutores y personal no docente, arbitrar
condiciones que permitan la atencion diversificada alos alumnos, la
formacion permanente del profesorado, la participacion en la ges-
tion u otros &mbitos de interés. Y todo ello exige desde una pers-
pectiva global revisar el papel de los equipos directivos, establecer
mecanismos de comunicacion, estructurar nuevas normas de funcio-
namiento y, en definitiva, posibilitar un clima de centro adecuado a
las nuevas necesidades.

4.4.3. e) La evaluacién

La mejora de la calidad supone, ademas de un control sobre los
resultados, una revision de los procesos implicados. La Reforma
plantea, en este sentido, un cambio, que supone basicamente un des-
plazamiento de |a evaluacién cuantitativa hacia la evaluacion cuali-
tativa y de la evaluacion centrada en los alumnos a la evaluacion
centrada en los profesores, en 1os centros y en el sistema.

La evaluacion de los procesos de aprendizaje tiene ahora por
objeto valorar las capacidades frente a una priorizacién de las con-
ductas o rendimientos. La finalidad bésica serd orientar a alumno y
guiar el proceso de ensefianza-aprendizaje.

El disefio abierto y flexible propuesto reclama, asimismo, una
evaluacion continua e individualizada. La evaluacion continua se
corresponde con la consideracion de la evaluacién como elemento
inseparable del mismo concepto de educacién, de tal forma que no



es sino una de sus dimensiones. Su concrecilin exige combinar ade-
cuadamente procesos de evaluacion diagnostica, inicial, formativa y
sumativa. La evaluacion individualizada (criterial) ha de superar €l
estricto marco de la evaluacion de carécter normativo, estandariza-
do, y supone, en ultimo extremo, reconocer el caracter instrumental
de la evaluacion respecto a las propias necesidades.

La evaluacion del sistema educativo abarca tanto la evaluacién
de centros como la de los servicios y programas educativos. Su apli-
cacion justifica la intervencion de diferentes agentes, entre los que
destaca la Inspeccion y el Instituto de Investigacion y Evaluacion
Educativa de reciente creacion.

La evaluacion a realizar aspira a integrar |os niveles menciona-
dos (aprendizaje de alumnos y funcionamiento de los sistemas de
apoyo) y comprende el andlisis de procesos y resultados, los recur-
sos empleados, los contextos de intervencion, los significados y
objetivos establecidos y las estructuras implicadas.

4.4.4. Algunas problematicas

La implantacion de la Reforma (una auténtica reconversidn para
todo el sistema educativo y para el profesorado) esta teniendo las
principales dificultades no tanto en las ideas que subyacen por cuan-
to la forma de Illevarlo a cabo, debido fundamentalmente a cuatro
aspectos:

a) Laforma de implantarla ha creado en los profesores una acti-
tud de resistencia pasiva, que es €l resultado de la sensacion por
parte del profesorado de miedo, inseguridad y escasos beneficios
para ellos, percibiendo esta Reforma como una operacion parti-
dista por parte de la Administracién y no para mejorar su nivel
profesional o status socio-econdémico, dudando s es una res-
puesta valida para la sociedad.

Esta situacién repercute en los directivos en la falta de colabo-
racion de sus comparieros, |0 que provoca la sensacién de aisla-
miento respecto a ellos y ala Administracion, y la imposibilidad
de crear un clima y una cultura de compromiso y colaboracion
en el centro, que les permita organizar y gestionar el centro con
nuevos modelos que no sean el eficientista y burocratico.
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b) Esta falta de motivaciéon del profesorado ha creado un
ambiente poco propicio paralaformacion y el perfeccionamien-
to. El profesorado, a pesar de tener a su alcance bastantes
medios, no los ha usado en la medida que hubiera sido conve-
niente, puesto que considera un deber de la Administracion el
gue le posibilite dicha formacién en el centro y en las horas
laborales. Por otra parte, las instituciones de formacion (CEPs,
sobre todo) no han conseguido configurar la oferta formativa de
la puesta en marcha de la Reforma como un instrumento para la
solucién de los problemas reales del profesorado en el centro y
en el aula.

Esta misma situacion es la que se respira a nivel de equipos
directivos, con mayor escasez de oferta formativa y siendo ellos,
si no la pieza fundamental de la puesta en marcha de |a Refor-
ma, si una de las piezas fundamentales de |la misma.

En este contexto profesional, los directivos s6lo pueden llevar a
cabo una politica de modelo permisivo, al sentirse intermedia-
rios y "'mediadores" entre las demandas de la Administracion y
la respuesta de los profesores, creando y potenciando una cultu-
ra de "laissez-faire” en los centros que no compromete a nada,
pero que tampoco crea ningun conflicto disfuncional.

¢) La crisis econémica no esta permitiendo la financiacién que
se esperaba para la puesta en marcha de la Reforma, lo que ya
ha provocado algunos retrasos sobre el primer calendario previs-
to. Esta situacién no ofrece los recursos que demandan los pro-
fesores y los equipos directivos para poder desarrollar su activi-
dad con el nivel de calidad deseado.

d) Todo ello esta corroborando la inadecuacion del sistema edu-
cativo a las necesidades y demandas de |la sociedad. Esta inade-
cuacion (cuadro 4.4.2) también es consecuencia de la cultura
profesional del profesorado que suele estar cerrada a la evolu-
cion de la sociedad y a las nuevas exigencias del entorno socio
cultural y econémico.



Cuadro 4.4.2. Comparacion de diferenciasy dificultades de la

Reforma (LOGSE).
REFORMAS LGE (1970 L.OGSE (19%0) |[DIFICULTADES
(calidad)
CONTEXTO -Dictadura -Democracia Falta de adaptacion
-Centralismo -Autonomias de los planes de
-Mecanizacién | -Digitalizacién estudios a las
demandas.
PROCESOS DE -Conductas -Procesos mentales | Curriculum cerrado
APRENDIZAJE .Competencias -Toma de decisiones |y no polivalente.
PROCESOS DE -Reproduccion -Construccion de Resitenciad cambio.
ENSENANZA de modelos conocimientos Interdisci-
plinariedad.
PROCESOSDE -Homogeneidad | -Diversidad No responde a la
COMUNICACION marginacién social
TEOR{AS -Conductismo | -Cognitivismo Reproduccion de los
modelos formativos.
PLANIFICACION DE -Programacion | -Disefioscurriculares | Programaciones
LA ENSENANZA por objelivos ahiertos y flexibles | por contenidos.
CONCEPCION DEL -Asesora -Participacion Falta de motivacion,
CLAUSTRO -Ejecuta -Compromiso participacion y
-Reproduce -Consenso COMpPromiso
(trabgjo individual) | (trabajo en equipo)
CONCEPCION DE LA -Directista -Congenso Reproduccion de
ORGANIZACION -Jerarquizacion | -Coordinacién esquemas anteriores
DEL CENTRO -Gestion -Innovacion curricular | & 10s centros.

Toda Reforma siempre es algo més de o que se expresa (obtener
un sistema escolar moderno, acorde con los tiempos y homologable
al contexto europeo , no parece mas que una vaguedad) si tenemos
en cuenta que su concrecion es el resultado de intereses no gjenos a
planteamientos corporativos de docentes, a intereses empresariales,
a compromisos politicos o a imposiciones econémicas. Por €llo,
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parece |6gico plantearse sobre el futuro y al respecto surgen inquie-
tudes que no parecen tener actualmente una respuesta clara:

- (Es posible realizar una reforma educativa sin realizar refor-
mas mas amplias que afecten a la realidad social, cultural e
incluso econémica?

- ;La Reforma desarrollada es la Gnica reforma a realizar?, ; es
la Unica posible'?

- ¢A quién sirve un modelo de reforma que pierde coherencia en
funcion de la busgueda democratica de un amplio consenso entre
intereses |egitimos?

- ¢La politica educativa que se impulsa se vincula adecuadamen-
te a una politica de Estado?

- (Qué es y qué supone hablar de una escuela comprensiva?, ;
de una escuela general y basica?

- ¢Qué mecanismos de control se establecen explicita o implici-
tamente?

- {Qué précticas pueden condicionar un desarrollo positivo de
las intencionalidades expresadas?

Y aé€llas se afiaden interrogantes mas especificos:

- ¢Se dotara a los centros de suficiente autonomia real?

- ¢ Se proporcionard alos profesores tiempo, formacién y apoyos
para hacer viable la construccién y adaptacion a su entorno de
proyectos educativos y curriculares, materiales incluidos?

- ;L.os servicios de apoyo alos centros educativos conocen sufi-
cientemente su marco de actuacion en el proceso de implantar la
Reforma?

- ¢El proceso de sensibilizacion, informacién y formacion inci-
dir4 en otros miembros de la comunidad educativa, mas alla del
profesorado?

- ¢La reestructuracién de centros, plantillas, etc. esté suficiente-
mente disefiada?

- o8e contemplan las dificultades de la propuesta respecto a
situaciones especificas: escuela rural, servicios educativos en
exterior, etc. ?

- ;Cémo se vinculan las propuestas de |a Reforma a las exigen-
cias y autonomia universitaria?



- ¢Los recursos econdmicos que se estan destinando son sufi-
cientes?, jno deberian estar comprometidas previamente?

Como vemos, se plantean un conjunto de dudas y esperanzas que
invaden esferas que van desde la Administracion hasta los centrosy
sistemas de apoyo al profesorado. Del modo como se orienten y
resuelvan las cuestiones planteadas dependerd el éxito o fracaso de
la Reforma en su vertiente cualitativa

Salvando las distancias que siempre existen entre las macro y
microreformas, entre cualquier propuesta y la realidad, o cierto es
gue la Reforma viene a disminuir las disfunciones que se producian
en la realidad educativa. En este sentido, refleja ante todo la espe-
ranzay el intento colectivo por conseguir una mejora de la calidad
educativa.

4.4.5, Implicaciones en laformacién directiva

El anélisis del entorno socio-educativo (macracontexto} y de las
propuestas de la Reforma indica que hay un desgjuste entre el mode-
lo desarrollado por la LODE, més participativo, y € modelo de la
LOGSE, mas "tecnicista”. Hay que buscar la integracion de los dos
modelos en uno sélo, repartiendo las funciones y parcelas de com-
petencia y de poder entre el Consejo Escolar y |0s claustros y ofre-
ciendo un mayor protagonismo a los profesores.

La convivencia de estos modelos esta provocando la crisis de
identidad de los profesores, de los equipos directivos y generando €l
clima de escepticismo y desmotivacion que se respira en |os claus-
tros.

Por eso, aparece oportuna la configuracién, a través de la legis-
lacion correspondiente, de un modelo de integracién abierto y flexi-
ble, no cerrado y de sintesis, que defina los nuevos roles y funcio-
nes del Consejo Escolar, del Claustro y del Equipo Directivo.

Este modelo deberiadar prioridad al reajuste del sistema y de los
centros mediante la potenciacién de la participacion de los agentes
sociales, econémicos y politicos en los 6rganos de decisiéon y
mediante la participacion de los profesores en el Consejo Escolar.
Asimismo deberia dar y potenciar la autonomia de los profesores en
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la definicion del modelo de intervencion que satisfaga las necesida-
des de los usuarios y las exigencias de calidad que requieren.

Todo ello pasa por una mayor profesionalizacion y cualificacion
de los equipos directivos, que los capacite para poder desarrollar su
actividad acorde con estas nuevas necesidades de flexibilidad, aper-
tura (en relacion con otros planteamientos exteriores e internos del
mismo centro, buscando € consenso y no la mayoria) y polivalen-
cia (priorizando la fuerza de las estructuras de coordinacion hori-
zontal, de staff y line y multifuncionales o diagonales).

Los Proyectos Curriculares representan actualmente uno de los
grandes retos para que el profesorado pueda ofrecer una oferta edu-
cativa de calidad a la comunidad y una oportunidad para que los
directivos reorganicen y reestructuren los centros con mayor auto-
nomia y libertad.

Este es, quizas, el gran reto de los equipos directivos en los pré-
Ximos afios: la organizacion de | os centros para desarrollar (aplicar,
evaluar y reelaborar) los Proyectos Curriculares con la participacion
y el compromiso del profesorado, teniendo como prioridad la inno-
vacion delos curricula, de acuerdo alas demandas educativas de los
diferentes contextos.

Las nuevas demandas de los Proyectos Curriculares exigen tener
en cuenta:

a) Reestructuracion del funcionamiento de los centros educati-
vos, de sus horarios y de la distribucién de espacios.

b) Esta reorganizacion de los horarios de clases, de |las reuniones
y de los espacios debe ser complementada y consensuada en el
Proyecto Educativo del Centro y el Reglamento de Régimen
Interno (estructuras) y en la Programacién Anual, ya que no se
trata de una situacién momentdnea o de una actividad espontéa-
nea en algunos dias del afio, sino que, por el contrario, se con-
vierte en el proceso permanente mas importante del centro. Esta
situacion, asimismo, se facilita y se potencia con una infraes-
tructura minima o no se producira.

c) Conversion de un centro, a través de esta reorganizacién y
reestructuracion, en un espacio de formacion de profesores. Esto
exige estructurar el centro para posibilitar [aformacién y su rela-

cion directa con el nivel de innovacion y de investigacion, con-
siderando estos como factores determinantes del nivel de calidad



de los resultados y del prestigio de la institucion y de los profe-
sionales que trabajan en ella.

d) Esta nueva situacion demanda que se utilice toda la autono-
mia que se ha dado a los centros, con el objetivo de poner en
marcha verdaderos procesos de innovacion y evaluacion que
posibiliten la mejora de la calidad del producto.

e) De esta forma se dara mas importancia al tiempo y al espacio
necesarios para conseguir un clima para la participacioén, la
negociacion, el consenso y el compromiso, a través de procesos
grupales de toma de decisiones y mediante la formacion del pro-
fesorado en el centro.

El desarrollo de este planteamiento exige superar los plantea-
mientos técnicos con una mayor atencién a los procesos. Asi o evi-
dencia Gay cuando dice:

"La bibliografia y las disertaciones profesionales estan llenas
de ejemplos en los que el desarrollo del curriculum se equipara
Unicamente con la recnologia de la redaccion de los objetivos de
la ensefianza, el contenido, las actividades y los procedimientos
de evaluacion. No se presta ninguna atencion sistematica a los
procesos 0 a la dinamica alrededor de los que gira esta tecno-
logia. Esta concepcion equivocada o negligente deberia corre-
girse. Para ello, es necesario prestar una mayor a las complejas
interacciones, negociaciones y compromisos que acompafian a
los problemas que deben tratar los responsables de la toma de
decisiones, y considerar como se toman estas decisiones, para,
de este modo, alcanzar una mejor comprension de la organiza-
cién y aspectos mas importantes de los disefios 0 planes curri-
culares” (1989:1115).

Uno de los aspectos mas importantes a considerar serd el cambio
de cultura exigido y respecto a él la direccion se encuentra en una
posicion estratégica. La actuacion de los directivos puede posibilitar
o dificultar el cambio y ello dependerd tanto de factores personales
(capacidad, actitudes e interés por el cambio) como formativos
("saber hacerlo") y estructurales (" poderlo hacer").

El paso progresivo de un directivo garante de las exigencias del
sistema educativo a un profesional que influye sobre la gjecucion de
innovaciones especificas y a una persona que conduce los cambios
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en el centro educativo como organizacion exige una nueva concep-
tualizacion y més global del papel delos directivos y del sentido de
las organizaciones. Se apunta, de hecho, a uria nueva vision en lo
gue a las tareas de gestion y ensefianza en contextos institucionali-
zados no deben estar separados. Hacerlo supondria establecer de
antemano prioridades cuando €l objeto es Unico: mejorar la calidad
educativa.

Esta nueva perspectiva de la direccidn centrada en el desarrollo
curricular replantea en el marco de instituciones participativas
diversos retos que estan en la base de andlisis muy variados:

= " El protagonismo de politicos, profesores y ciudadanos requie-
re un rol integrador y mediador: €l gestor educativo" (Subirats,
1995:25).

* Querria sugerir, pensando en el debate que se tiene que comen-
zar, que, sobre este aspecto de los contenidos de gestion, consi-
dero mas importante y enriquecedora la discusion relativa a las
actitudes de gestion necesarias -es decir: los cambios de menta-
lidad necesarios- que no la relativa a las técnicas concretas de
gestion, indispensables también, pero diversas y opinables"
(Itnarte, 1995:26).

« La direccion escolar ocupa una posicion dual como profesor y
administrador, teniendo que responder a los intereses de |os pro-
fesores y los del sistema escolar. La nueva perspectiva de cole-
gialidad que exige la autonomia curricular exige modificar las
estructuras vertical esadoptadas tradicionalmente por la organiza-
cién por otras mas participativas (Gimeno y otros, 1994:12-13).

Dentro de este contexto, merece la pena referenciar también, por
altimo, las medidas relativas a la mejora de calidad de |a ensefianza
que trata de impulsar el Ministerio de Educacion y Ciencia en 1994.
Alli se explicita y reconoce:

- La funcioén directiva es uno de los factores que favorecen la
calidad y mejora de la ensefianza, (pag 65).

- La direccion debe proporcionar al centro una mejor actualiza-
cion de los recursos materiales, una buena organizacion del tra-
bajo de |los profesores y una adecuada distribucién del horario de
los alumnos. También debera atender a la orientacion pedagogi-
ca, a establecimiento de un Proyecto Educativo, alas relaciones



personales o colectivas entre profesores, alumnos y padres, el
climafavorable al aprendizaje y el ambiente satisfactorio de tra-
bajo (pag. 65).

- La implantacion de la LOGSE hace necesario revisar las fun-
ciones de los 6rganos de gobierno, el papel de los equipos de
direccion y, particularmente, del Director, como consecuenciade
las nuevas tareas que se les asignan (pag. 67).

- Se encomienda a Director en los nuevos Reglamentos, como
maximo responsable de la direccion y coordinacion de todas las
actividades del centro, la elaboracién, junto con el equipo direc-
tivo, de la propuesta de Proyecto educativo, y de la Programa-
cion general anual, y de la direccion del proceso de elaboracion
de los proyectos curriculares de cada etapa educativa (pag. 69).
- Laaparicion del Administrador y las nuevas funciones del Jefe de
Estudios refuerzan la funcion directiva de los centros (pag. 70-72).
- El director mantiene una doble funcion: representante de la
Administracion y de la comunidad escolar que le ha elegido y
puede explicar las dificultades reales del cargo. Su poder real se
ve disminuido por falta de competencias, porque las pocas que
existen las asume el Consejo Escolar y por tener que ejercerlas
sobre " compafieros’ (pag. 75-76).

- La formacién realizada hasta el momento presenta algunos
inconvenientes. Es poco rentable si después de recibirla abando-
nan el cargo, no es coherente para directores accidentales por un
afo y no parece ni factible ni aconsejable, dado el nimero ele-
vado de profesores, hacerlo previamente. " En resumen, hasta el
presente, la mayoria de los directores no cuentan con otro haber
que su propia experiencia en el cargo Y, en muchos casos, ésta
se ha mostrado insuficiente (pag. 77).

- El gjercicio de los cargos directivos, si bien mantiene similares
problemas a los que tienen los directores, se ha mostrado satis-
factorio (pag. 79).

Basados en los andlisis, se realizan propuestas que, partiendo de
lo establecido por la LODE y la LOGSE, buscan la mayor eficacia
de los centros. Las especificadas, algunas ya mencionadas anterior-
mente, son las siguientes:

- Se prolongara la duracion del mandato del Consejo Escolar a
tres afios.
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- El Consejo Escolar y ¢! Claustre colaboraran con los .servicios
de inspeccion en la evaluacion del centro.

- La permanencia al Consejo Escolar como representante de los
profesores se valorara como mérito para acceder a otras res
ponsabilidades profesionales.

- Podré& ser candidato a Director cualquier profesor de su cen-
tro gue reiina los requisitos que se establezcan. Se podria consi-
derar también la posibilidad de que, en determinados ,supuestos,
los candidatos pudieran pertenecer a otro centro.

- Para la eleccion del Director, el Consejo Escolar debera valo-
rar 10s méritos de los candidatos y tener en cuenta |os informes
emitidos por los servicios de inspeccion.

- Una vez nombrados, los nuevos directores recibirdn una for-
macion inicial con caréacter obligatorio y podran acceder, poste-
riormente y con caracter voluntario, a los cursos de formacién
continua gque se organicen para los equipos directivos.

- La duracion del mandato del Director sera de cinco afios.

- Los Directores de los centros participaran en el funcionamien-
to de las Direcciones Provinciales respectivas.

- Afin de facilitar € acceso de las profesoras a la direccién de los
centros se flexibilizardn 1as condiciones de trabajo para hacerlas
compatibles con aguellas circunstancias que puedan incluir a las
posibles candidatas a renunciar a gjercer dicha funcion.

- Bl aueve modelo de acceso a la direccién podria conllevar la
consolidacién de parte del complemento retributivo tras diez afios
de gjercicio en €l cargo y siempre que exista evaluacion positiva.
- Se Habilitaran procedimientos para que al término de su man-
dato los Directores puedan ser adscritos con caracter temporal,
a peticion propia, a otro centro de la zena o localidad, distinto
de aquel en el que gjercieron la funcién directiva.

- H desempefio del cargo se considerara mérito relevante para
acceder a otros puestos de responsabilidad en la Administracidon
educativa, 0 como mérito destacado en concursos o para acce-
der a otras responsabilidades profesionales.

- El director designara a los miembros del equipo directivo.

- Los planes de formacion del profesorado incluirdn una oferta
de formacion especifica para los Jefes de Estudio y |os restantes
miembr os de los equipos directivos.

- El desempefio del cargo directivo se considerara nérito desta-
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cado para acceder a otros puestos de responsabilidad en la
Administracion Educativa, o como mérito destacado en concur-
s0s 0 para acceder a otras responsabilidades profesionales.

- Se desarrollaran las medidas necesarias para que los institu-
tos con mayor complejidad organizativa puedan contar con €l
Administrador desde el momento en que comience a impartirse
de modo generalizado la educacién secundaria.



C. ESTUDIO DE CAMPO






El estudio de campo sistematizay recoge la informacion directa
proporcionada por personas implicadas en la-formacién de directi-
vos. Se completa asi la ya analizada y correspondiente a las exigen-
cias del sistema, al marco normativo, al andlisis de tareas y al estu-
dio de los programas existentes.

Las fuentes de informacion utilizadas hacen referencia, de acuer-
do con el disefio establecido, a directivos que estan, han recibido o
no formacion especifica para el cargo, a responsables/profesores de
las actividades de formacion y a implicados (profesores de los cen-
tros e inspectores), en el proceso de cambio que la formacién pre-
tende.

Lainformacion proporcionada se presenta de manera sintética en
tres capitulos, que corresponden a los sectores implicados: usuarios
de formacion, responsables y expertos en el proceso de formacion y
receptores de sus efectos. Cualquier ampliacion de los datos que se
presentan o de las claves de interpretacion utilizadas habria de con-
sultarse en | os anexos correspondientes que contiene el informe ori-
ginal presentado a CIDE.






CAPITULO V

APORTACIONESDE LOS DIRECTIVOS

El andlisis de los datos recogidos en los distintos cuestionarios
utilizaelos por los directivos (sin formacion, en formacién, forma-
dos) considera como guia tres grandes bloques del mismo:

|.-Datos generales, que se presentan globalmente para las tres
muestras
2.-Andlisis descriptivo de las opiniones, que considera:

- Opiniones sobre temas formativos y de la direccion
- Opiniones sobre la formacion recibida

3.-Relacion de las opiniones con caracteristicas personales y
profesionales.

Una vez presentadas |las caracteristicas de las muestras utiliza-
das, se realiza el analisis descriptivo de las variables por cada colec-
tivo analizado, procediendo posteriormente a relacionarlas para
obtener las pertinentes inferencias. Es decir, se parte del andlisis
global de los datos para el conjunto de los encuestados y después se
analizan fragmentadamente |0S cuestionarios considerando las varia-
bles més significativas en el estudio sobre directivos.

El total de cuestionarios analizados es de 307, correspondiendo
145 a directivos formados, 62 a directivos en formacién y 97 a
directivos sin formacion.

La explotacion estadistica se ha realizado con € programa esta-
distico SPSSx (Statistical Package of Sciencies Socials) en el Cen-
tro de Célculo de la Universidad Auténoma de Barcelona.

El andlisis de los datos que a continuacion se presentan debe



tener en cuenta que no todos |os sujetos de la muestra han contesta-
do a todos los items. Consecuentemente, algunos analisis recogen,
respecto a lo esperado, un ndmero inferior de respuestas por haber
despreciado los "missing" (items sin respuesta). También debe debe
considerarse en su interpretacion que los datos recogidos guardan
relacion con el sistema de muestreo y de recogida de la informacion
utilizados y que la escala cuantitativa utilizada consideraal Oy al 3
como valores limites.

5.1. caracterizacion de las muestras de los dir ectivos

La informacién correspondiente a las muestras utilizadas se pre-
senta de acuerdo a orden de los items del cuestionario (Anexo ).
Los comentarios que a continuacién realizamos son minimos, pues
se trata de presentar el marco de las opiniones que luego se analiza-
rardn més que de establecer andlisis socioldgicos sobre las caracte-
risticas de nuestros directivos.

5.1.1. Variables personales

a) El sexo predominante es el masculino, siendo similares los
porcentgjes en los tres colectivos. Como puede apreciarse en la gr&
fica5.1.1., hay unatendencia mayor a la equiparacion entre ambos
sexos entre los directivos en formacién y sin formacion.

b) La edad media, asi como la experiencia docente, de los dis-
tintos grupos es practicamente la misma. En el primer caso, se sitla
en torno a los 41 afos; en el segundo, en los 17 afos de experien-
cia

¢) La titulacion maxima que poseen los directivos es préactica-
mente la misma en cuanto a diplomaturas y licenciaturas en los tres
colectivos, siendo poco relevante la presencia de doctores. La exi-
gencia de formacién inicial de diplomatura para el acceso al nivel
de infantil-primariay de licenciatura para el de secundaria condi-
ciona, en Lodo caso, tal y como veremos posteriormente, lainterpre-
tacion de esta variable.
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Gréfica 5.1.2.: Edad y experiencia docenrc.
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Grafica 5.1.3.: Titulacidén mdxima.

5.1.2. Variables sociolaborales y contextuales

a) El cargo mayoritario de los directivos encuestados es el de
Director/a (55% de los casos), seguido del de Jefe/a de Estudios
(25%) y de Secretario/a. La distribucion es préacticamente la misma
en los tres colectivos, con excepcion de los directivos formados
donde la presencia de otros cargos (Jefes/as de departamento, Coor-
dinadores/as de ciclo, ...) es del 10%.

Habria que considerar igualmente, la relacién que se establece
con la variable sexo. Para el colectivo de los directivos formados
hay una mayor presencia de hombres en € cargo de director , mien-
tras que las mujeres ocupan nés |os otros cargos directivos.

b) La forma de acceso al cargo

Se utilizan, en este caso, los mismos procedimientos de acceso
al cargo en los tres colectivos, predominando laeleccién por el Con-
sejo Escolar en mas del 50% de los casos, la propuesta del director
en el resto de los cargos directivos (23%) o € nombramiento por
parte de la administracion (14%). Otras formas de acceso se presen-
tan en porcentajes inferiores.
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Vaorar estos resultados debe considerar, no obstante, que la for-
ma de acceso depende del cargo. El Director puede acceder por
eleccion del Consegjo Escolar o nombramiento de la Administracién,
mientras que e resto de los cargos acceden a propuesta del director
0 por otras formas marginales.



¢) La antiguedad en cargos directivos es préacticamente la mis-
ma en los tres colectivos, con la salvedad del director (tabla 5.1.1).
Coincide en el caso del Jefe/a de Estudios, Secretario/a u otros
directivos de tercer nivel con el periodo de un mandato.

TABLA 5.1.1.
Afiosde gercicio -directivos.
CARGOS DIRECTIVOS SIGNIE.
DIRECTIVOS Form. En form. | Sin form.
Director 44 5.2 6.5 p<0.05
Jefe de Estudios 3.3 2.5 3.5
Secretario 3.1 2.5 3.6
Otras funciones 3.4 37 3
OFormados
7 r LY ] -EI'I formacién
¢+ B Sin formacién

Diractor Jole de Sacretario Oftros
Estudios

Grifica 3.1.6.: Distribucidn de afios de ejercicio en cargos directivos.

Se evidencian, en e caso del director, diferencias entre los tres
grupos. De hecho, los formados tienen una antigliedad de un man-
dato, mientras que los directivos en formacién se acercan al segun-
do y los no formados tienen una antigiiedad media de dos mandatos.

d) El nivel educativo donde los encuestados desempefian su [un-
Cion es, en todos los casos, mayoritarizmeate, €l de Infantil-Prima-
ria, por encima del 60%.
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Gréfica 5.1.7.: Nivel educativo.

Hay que considerar, ademas, que hay diferencias entre los tres
colectivos analizados, ya que los directivos formados pertenecen en
un 61% al nivel educativo de Infantil-Primaria, mientras que existe
un 73% de los directivos no formados. Lo mismo ocurre en Secun-
daria, aunque a la inversa.

€) El tamafio de los centros donde €jercen la funcién directiva
los encuestados es muy similar en |os tres colectivos, con la excep-
cion de los directivos sin formacion, donde la distribucién queda
alterada por la presencia de mas centros de 21 a 40 unidades. Lo
habitual es la presencia de directivos de centros entre 11 a 20 uni-
dades, seguido de los pertenecientes a centros de 21 a 40 unidades.

El andlisis de relaciones delimita que el tamafio de los centros
esta en funcion del nivel educativo, de manera que predominan mas
los centros grandes en Secundaria y mas los centros pequefios y
medianos en primaria.

f) La distribucién es desigual en relacién con las Comunidades
Auténomas donde se ubican los directivos. Los directivos formados
provienen mayoritariamente de Catalufia, Aragén, Cantabria, Casti-
Ha-Ledn; los directivos en formacion, de Cataluiia, Castilla-Ledn y



[OMenor o igusl a 10 WDe 11820 W De 21 a 40 01 Mia de 40 |

-+

Formados En formacidn Sin formacién

Grifica 5.1.8.: Distribucion de los centros por tamafio

Baleares; y los directivos sin formacion de Andalucia, Catalufa,
Canarias y Galicia.

De acuerdo con la distribucion de competencias educativas,
Catalufia tiene el 34%, el territorio administrado por e MEC el
63,2% y Andalucia el 2,8% de los directivos formados. Los directi-
vos en formacion se distribuyen: el 32,8% para Catalufia, el 64%
para € territorio del MEC y el 3,2% para Canarias. Los directivos
sin formacién: € 27% para Cataluiia, € 13,8% para €l territorio
MEC, e 31,8% para Andalucia, el 15,3% para Canarias, €l &,2%
para Galicia y el 3.5% para €l Pais Vasco.

g} Los encuestados provienen de localidades con distinto niime-
ro de habitantes. De un lado, los directivos en formacion se distri-
buyen en localidades inferiores a 500.000 habitantes, mientras que
los directivos sin formacién se distribuyen preferentemente en loca-
lidades superiores a 100.000 habitantes y los directivos formados en
localidades entre 10.0:00-100.000 habitantes y en mayores de
500.000 habitantes.
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Gréfica 5.1.9.: Distribucién por Comunidades Auténomas.
TABLA 5.1.2.
NUmer o de habitantes de la localidad-Dir ectivos.
NUMERO DE DIRECTIVOS TOTAL
| HABITANTES Forma En form. Sin form. %
Menos de 1.000 h. 7 0 3 10 (3.4)
De 1.000 a 10.000 h. 23 19 13 55 (18.5)
De 10.000 a 100.000 h. 59 17 20 96 (32.3)
De 100.000 a 500.000 h. 22 24 54 100 (33.7)
| Més de 500.000 h. 33 2 1 36 (12.1)
TOTAL 144 (485) | 62(20.9) 91 (30.6) 297
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Grifica 5.1.10.: NUmero de habitantes de la localidad del centro,

h) No hay diferencias significativas en horas de dedicacion
semanal de los directivos, considerando: docencia, tareas directivas
y formacién como directivo.

TABLA 5.1.3.
Hor as de dedicacién-Dir ectivos.
DIRECTIVOS
DEDICACION SIGNIF.
Forma En form. | Sin form.
Docencia 12.9 12.9 14.3
Tareas directivas 15.1 16.1 15.2
Formacién 3.7 49 4.2

Hay que especificar que dicha dedicacién no es la misma segin
sea el nivel educativo considerado el tamafio de centro.
Las tablas 5.1.4 y 5.1.5 nos permiten sefialar:

- Los directivos tienen menor dedicacion docente y mas a tareas
directivas que el resto de | os cargos.
- El Jefe de Estudios tiene menor dedicacion docente y a tareas

directivas que €l secretario.
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Gréfica 5.1.11.: Horas 0e dedicacibn-Directivos.

-Los directores sin formacién dedican menos tiempo a activida-
des directivas que el resto de sus comparieros, si bien se mantie-
ne una mayor dedicacion ala docencia o a la formacion.

TABLA 5.1.4.

Hor as de dedicacién/Nivel educativo-Dir ectivos.

Directivos FORMADOS | EN FORMACION | SIN FORMACION
Dedic/Nivel Inf-Pri. | Secun | Inf-Pri. [ Secun | Inf-Pri. | Secun
Docencia 159 | 8.12 15.0 | 10.6 15.7 11.3
Tareas direc. 11.3 | 20.8 13.8 | 18.8 125 | 193
Formacion 35 4.12 4.6 52 4.0 3.2
TABLA 5.1.5.
Hor as de dedicacionlcar go-Directivos.
Diredivos FORVIADCS EN FORMACION  [SIN FORMACION
Dedic/Carge | Dire.|J. Est.|Sec. | Otro | Dire | J. Est.| Sec |Dire.| J. Est.|Sec. [Otro
Dooada 105| 122 14 | 216|11.7| 146|13.7 | 136 142 (169|117
Taesdirec. | 189| 12.8 |128| 496 (187 | 121 | 153 164| 134|101(23.2
Fomaddn 4 | 46 |26] 29|52 | 48 45| 46| 26 | 3 |105
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j) Respecto a la Institucion organizadora de los cursos, en el
caso de los directivos formados y en formacion, mayoritariamente
es el MEC (més del 60% de los casos) y el Departament d’Ensen-
yament (con el 32,5%); el resto corresponde a otras instituciones.

[ Formados
T 628 629 W En Formaclén
60 T
50 +
]
Fat
-]
a
20 -+
10 ¢+
o
MEC Departament Otros
Ensenyament

Grifica 5.1.12.: Institucion organizadora del cursi>-Directivos.

k) Los otros cursos de formacién que sobre temas de direc-
cién han realizado los encuestados (pregunta 16) se denominan
mayoritariamente como Curso de Equipos Directivos (un tercio de
las respuestas asi |0 especifican) y Curso de Organizacién y Gestion
de Centros. El resto se integra dentro de cursos monogréficos (Eva-
luacion institucional, Técnicas de Direccion, Direccion de Reunio-
nes, PEC, Coeducacion, etc.) o bien dentro de la formacién de las
distintas licenciaturas que estan o han realizado los directivos.

Los organizadores de dichos cursos son predominantemente las
instituciones publicas (CEPs, MEC, Departament d’Ensenyament,
Universidades, ICEs, etc) en consonancia con el tipo de curso. Pre-
domina la modalidad temporal de 50-100 horas, aunque l0s mono-
gréficos se sitdan entre 15-50 horas. La valoracion atribuida a la
formacion recibida es media alta respecto a la utilidad para € car-
go; baja un tanto en lo relativo a la satisfaccion personal y se man-
tiene en & grado de suficiencia.
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1) La tabla siguiente muestra los promedios de puntuaciones
dados por los directivos a su situacion partiendo de lasuficiencia de
su formacién, del grado de utilidad, de la experiencia en €l cargo,
del grado de satisfaccion y del apoyo recibido.

TABLA 5.1.6.
Situacion como car go dier ctivo-Directivos (0, minimo y 3,
maximo).
SITUACION DIRECTIVOS
COMO CARGO Forma | En form.|Sin form| 10N DIF
Grado de suficiencia | 1.62 1.66 1.58
Grado de utilidad 2.09 2.03 1.78 p<0.05 1>3
Grado de satisfaccion | 1.80 1.79 1.67
Vaoracion del apoyo | 1.92 181 2.05
3T —~—@§—Formados
—~—4#— En Formacién
25 1 —&— Sin Formacién
24 f a
15
1+
05 +
0 |
Grado de Gradode Orado de Valoracién
suficisncia utilidad satisfacclén del apoyo

Gréfica 5.1.13.; Perfil dc (a sitwacidn como cargo directivo.

De dichos datos podemos concluir situaciones similares para los
tres colectivos, a excepcion del Grado de utilidad, donde se eviden-
cia que los directivos formados valoran méas que los directivos sin
formacién el grado de utilidad de su experiencia como directivos.
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Las puntuaciones se pueden considerar aceptables respecto a la

media de la escala utilizada: sin embargo, cabe destacar |a baja cali-
ficacién del grado de suficienciade laformacién recibida.

En sintesis; el perfil de las muestras era:

L os encuestados son mayoritariamente hombres, sobre todo en € car-
go de director. Las mujeres que ejercen cargos directivos 1o hacen en
otros distintos de la direccién.

Hay una mayor presencia de mujeres en € nivel educativo Infantil-
Primaria, mientras que los hombres predominan en la secundaria.

La titulacion maxima esta en funcion del nivel educativo. Predomi-
nan los diplomados en el nivel Infantil-Primariay los licenciados en
Secundaria

Laforma de acceso a cargo depende del tipo de cargo. Para € direc-
tor predominan més la eleccién por Consegjo Escolar 0 nombramien-
to de la Administracién, mientras que parael resto de cargos es a pro-
puesta del director u otras formas.

El acceso a cargo de director por eleccion del Consejo Escolar es mas
usual en los centros de Infantil-Primariaque en los sde Secundaria.
Los encuestados en el nivel de Infantil-Primaria tienen mayor anti-
gliedad que en los de Secundaria, afectando este hecho a los afios de
gjercicio como docentes, aunque no a la antigiiedad en los cargos
directivos.

El tamafio de los centros y la localidad donde se ubican los directivos
estén en funcion del nivel educativo, de manera que los centros de
secundaria son mas grandes y se ubican en localidades con mayor
ndmero de habitantes,

Hay menor dedicacion de los directivos a la docencia 'y mayor a las
tareas directivas en €l nivel de Secundaria. las mujeres diplomadas
tienen mayor dedicacion docente y menor dedicacion a tareas direc-
tivas, mientras que en los licenciados es a lainversa.

L os cursos de formacion recibidos comodirectivos se enmarca dentro
de los planes institucionales de la Administracién, predominan los
cursos de Equipos Directivos organizados por d MEC, € Departa-
ment d’Ensenyament. también se presentan oteros temas con caracter
monogréfico (PEC, Evaluacion Institucional, Técnicas de direccion,.
etc.) organizados igualmente por instituciones publicas (CEPs, ICEs,
Universidad, etc.). Todos ellos mantienen una valoracién positiva
desde el punto de vista de su utilidad, satisfaccion persona y grado
de experiencia
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5.2. Directivos formados

5.2.1. Analisis descriptivo de las opiniones
5.2.1.1.0Opiniones sobre temas formativos y de direccion

a) Expectativaspreviasa los cursos de formacion.-

Como puede apreciarse en la tabla 5.2.1, las expectativas previas
mas significativas que poseen los directivos a la hora de asistir a
cursos de formacion son: la adquisicion de instrumentos y recursos
de organizacion y la mejora del nivel de informaciénlcontenidos

TABLA 5.2.1.

Expectativas previas a la formacion.
EXPECTATIVASPREVIAS S NO | RANGO
A LA ASSTENCIA A CURSOS % %
Mejorar d nive de informacidn/contenidos 8L | 19 2
Intercambiar experiencias con otros directivos 42 | 58 4
Satisfacer ofertas de formacion a la Administracion 14 |986| 7
Aumentar la seguridad en d gerciciodd cargo 455 [ 545 3
Favorecer la promocion persond 97 | 03| 6
Satidacer interés/curiosidad por € temaceladireccion | 255 | 745 5
Adaquirir insrumentosy recursos de organizacion 82 | 18 1

b) Percepciones posteriores a la asistencia a los cursos de for-
macion.-

Respecto a las percepciones posteriores a la asistencia a cursos
de formacioén, tabla 5.2.2, aparecen como las mas significativas: la
mejora del nivel de informacidnlcontenidos, la adquisicion de ins-
trumentos Yy recursos de organizacion y el intercambio de experien-
cias con otros directivos. Satisfacer ofertas de formacion de la
Administracién y la busgueda de la promocion personal resultan ser
las menos significativas.



TABLA 5.2.2.
Per cepciones posteriores a 10s cur sos.

PERCECIONES POSTERIORES S NO | RANGO
A LA ASISTENCIA A CURSOS % %

Meorar € nivel de informacionlcontenidos 58 | 42 1
Intercambiar experiencias con otros directivos 5 | 45 2
Satifacer ofertas de formacion ala Administracion - | 10.3| 89.7| 6
Aumentar la seguridad en  gerciciodd cargo 3L | 69 3
Favorecer la promocion persona 1| 8 5
Satifacer interés/curiosidad por d teamadeladireccion | 16 | &4 4
Adquirir instrumentos y recursos de organizacion 58 | 42 1

Como puede apreciarse en las dos tablas anteriores, hay una coinci-
denciacas tota entre las expectativasprevias y |as percepciones posterio-
res a la formacion recibida, aungue los porcentajes no son 1os mismos.
Téngase en cuenta que dichos resultados, sobre todo los que afectan alas
expectativas, pueden quedar mediatizadospor la realizacion del cuestiona-
no a postenon. Con posterioridad, cuando analicemoslos resultados de los
directivossin formacién, habra que retomar este punto para poder calibrar,
més especificamente, |as expectativasinicialesa los cursos de formacion.

¢) Momento en que se ha de realizar la formacién.

Un 69.1% de los directivos formados opinan que la formacion recibi-
da deberia redizarse dentro del horario escolar, un 14.4% fuera del hora-
no escolar y un 16.5% cree que deberia ser fuera del periodo lectivo.

d) Proceso de for macion.

El 29.9% de los encuestados consideran que la formacion podriarea
lizarse como un proceso intensivo, el 33.8% como un pProceso extensivo y
en un 39.3% consideran ambas posibilidades. La opinion, por tanto, no
estd decantada, ya que pricticamente se da una distribucion en tercios.

e) Modalidad formativa preferida.

Como puede apreciarse en la Tabla 5.2.3, los directivos forma-
dos prefieren los cursos impartidos por varios ponentes y dirigidos
a directivos del mismo nivel educativo. Sin embargo, consideran



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACIGON DE DIRECTIVOS 393

16,56%

O Horarlo eacolar
M Fuera horarlo escolar
M Fuera periodo lectivo

Gréfica 5.2.1.: Momento de la formacion.

B intensivo
B Extonsivo
2 Ambos

Gréfica 5.2.2.: Proceso de formacion.

poco los cursos impartidos por un ponente y los dirigidos a directi-
vos de varios niveles educativos. Se sitGan alrededor de la media el
resto de las modalidades. seminarios coordinados por un experto,

asesoramiento tutorizado y asesoramiento puntual a |0S directivos.
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TABLA 5.23.
Modalidad formativa preferida.

MODALIDAD FORMATIVA PREFERIDA X (s}

1.- Curso impartido por varios ponentes 2.30 (0.8)
2.- Curso impartido por un ponente 0.94 (0.8)
3.- Curso dirigido a directivos dd migmo nivel educativo 2.38 (0.8)
4.- Curso dirigido a directivos de varios niveles educativos 1.40 (0.9)
5.- Seminario coordinado por un experto 2.02 (0.8)
6.- Asesoramientotutorizado al equipo 2.10 (0.8)
7.- Asesoramiento puntud a los directivos 1.93 (0.8)

05 T

1] + + $ . $ J
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Gréfica 5.2.3.: Perfil de la modalidad formativa preferida.

f) Tareas mas habituales que € directivo debe gjercer de forma
adecuada.

Los directivos formados manifiestan distintas opiniones en rela-
cion con este apartado , que podemos sintetizarlas en tomo a coordi-
nacion (de actividades, personal, de centro..), relacion (interpersonal,
comunidad educativa, otros instituciones), gestion (general, distribu-
cion de responsabilidades, gecutar acuerdos, administrativa,...), eva
luacion (de centro, actividades del PGA, control de personal), ser
motor de actividades, organizacién, reuniones y representacion.
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Tabla 5.2.4.: Tareas que d directivo debe gercer.
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Relaci6n Interpersonal 50
83 Padres-PND 17
Qtras instituciones 16
Coordinacién De actividades 51
(105) Personal-Departamento 34
Equipo directive 3
Pedagégica 7
De centro 10
Planificacidn Planificar 15
(19} Programacién anual 4
Gestion General 8
(7l Toma de decisiones 9
Distribucién de responsabilidades 10
Administrativa 21
De recursos 10
De horarios 1
Hacer cumplir acuerdos/Normativa 12
Problemas/conflicios 12
Reuniones Informacién comunidad educativa 13
2N Realizacion 9
Tomar notar 1
Presidir reuniones 4
Evaluacidn Control tutorias 2
3% Actividades PGA 8
Control personal 8
De centra 10
Detectar necesidades 3
Control 3
Alumnos 1
Observar la realidad i
Evaluar profesorado 1
Elaborar memoria anual 1
Clima pedagégico 1
Organizacién De cenuro 25
@n Espacio tiempo I
Organizar cicio 1
Representacion Escuela 22
Motor de actividades 25
(30) Favorecer cursos de formacién 5
Orientar comunidad 11
(15) Promover actividades extraescolares 2
Apertura centro 2
Orientar alumnado 11
Promocién alumnado-otros 5
Motivacién prof.alum.padres 11
Liderazgo 15
Facilitar comunicacién 12
Fomentar trabajo en equipo 4
Propuesta nuevos objetivos Cambios 16

Asistir a cursos de formacién
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g) Prableméticas masimportantesdel actual modelo de formacion.-

Como se aprecia en la tabla 5.2.5, las probleméticas méas impor-
tantes que plantea el actual modelo de direccion, son:

1.- Disfuncionalidad entre el poder legal y real en los centros.

2.- Falta de tradicion de trabajo en grupo.

3.- La no existencia de un cuerpo de directores.
4.- Carécter reversible del cargo.

5.- Insuficiente formacién especializada recibida.
6.- Laforma de acceder a cargo.

7.- Poca representatividad real de los directivos.

Por otro lado, se considera poco problematica la falta de autono-
mia para tomar decisiones y la provisionalidad del cargo.

TABLA 5.2.5.

Problematicas del actual modelo de direccion.
PROBLEMATICA MAS IMPORTANTE MODELO ACTU. X (s
1.- Disfuncionalidad entreel poder legd y red enloscentros|  2.27 (0.8)
2.- Poca representatividad red de los directivos 1.83 (00.8)
3.- Laforma de acceder d cargo 1.84 (0.8)
4.- La provisondidad dd cargo 148 (i.1)
5.~ Insuficiente formacién especializadarecibida 194 (1.0)
6.- No existencia de un cuerpo de directores 2.19 (0.8)
7.- Fdta de autonomia para tomer decisiones 1.32(1.2)
8.- Caracter reversbledd cargo (volver a ser docente) 2.09 (0.8)
9.- Lafaltade tradicion de trabgjo en grupo 2.22 (0.9)

h) Problematicas que afectan a los directivos en su actuacion.

En relacion alas probleméticas que afectan a la actuacion de los
directivos en los centros educativos, podemos decir, como se obser-
vaen la Tabla 5.2.6, que los directivos formados consideran como

mas problematicas

1.- Exceso de tareas burocraticas.

2.- Ejercicio de funciones de jefe de personal
3.- Excesivas tareas a realizar.

4.- Poca motivacion social.
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Grafica 5.2.4.: Perfil de las problematicas del modelo de direccion actual

5.- Deficiente reconocimiento econémico.
6.- Escasa colaboracion del profesorado.

7.- Realizacién de reuniones poco operativas.
8.- Coordinacién con los niveles superiores.
9.- Malas relaciones entre estamentos.

10.- Falta de aceptacién/reconocimiento por parte de los profesores.

En cambio, se considera poco problematica:
TABLA 526.

Problematicas del actuacion e los centros educativos

PROBLEMATICA MAS IMPORTANTEMODELO ACTU. | X {s)

1.- Redlizacion de reuniones poco operativas 1.84(0.8)
2.- Coordinacidn con los niveles superiores (Adman, inspec.}|  1.81 (0.8)
3.- Coordinacién dentro del equipo directivo 0.93(0.9)
4.- Fdta de clarificacién de funcionesftareas 147 (0.8)
5.- Exceso de taress burocréticas 243 (0.8)
6.- Mdas relaciones entre estamentos 1.73(0.8)
7.- Poca mativacion socid (reconocimiento por los demas) 1.96(0.9)
8.- Deficiente reconocimiento econdmico 151 (0.9)
9.- Ejerciciode funciones de Jefe de Persond 220 (0.8)
10.- Escasa colaboracion dd profesorado 191 (0.9
11.- Fatade aceplacidn/reconacimiento por parte de profesores 162 (0.9)

12.- Excesvas tareas a redizar

2.18 (0.8)
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Gréfica 5.2.5. Perfil de las problematicas de actuacion,

1.- La coordinacion dentro del equipo directivo.
2.- Lafaltade clarificacion de funciones/tareas.

i) Nivel de preparacion en distintos ambitos.

En cuanto a nivel de preparacion respecto los ambitos que se
aprecian en la tabla 5.2.7, los directivos formados consideran que
estan preparados respecto:

1.- Organizacioén general del centro.

2.- Confeccion de documentos y sistemas de comunicacion.

3.- Relaciones interpersonales con |os profesores.

4.- Evaluacién de los alumnos.

5.- Orientacién educativa de los escolares.

6.- Legislacion escolar.

7.- Conocimientos didéacticos que permiten ayudar a los profesores.
8.- Organizacion de actividades extraescolares.

Por otro lado, se consideran poco preparados en los &mbitos de:

1.- Evaluacion del profesorado.
2.- Dindmica de grupos.

3.- Organizacién de servicios.

4. Técnicas de recuperacion.

5.- Evaluacion general del centro.
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TABLA 5.2.7.
Nivel de preparacion
NIVEL DE PREPARACION X (s)
1.- Conocimientosdidécticos que permiten ayudar alos profesores | 1.65 (0.6)
2.- Legislacion escolar 1.70 (0.6)
3.- Organizaciongenerd del centro (Dpts, Horarios, materia)| 1.99 (0.6)
4.- Relacionesinterpersonales con los profesores 1.92 (0.6)
5.- Conocimiento paradirigir reuniones 161(0.7)
6.- Confeccidn de documentosy sistemas de comunicacion 197 (0.8)
7.- Orientacion educativade los escolares (tutona) 1.73(0.8)
8.- Evaluacion de los alumnos 1.83 (0.6)
9.- Evaluacion del profesorado 1.30(0.8)
10.- Evaluacion general del centro 1.48 (0.8)
11.- Técnicas de recuperacion 1.41 (0.7)
12.- Dinamicade grupos 137 (0.7)
13.- Organizacion de servicios (comedor, transporte) 137 (0.9)
14.- Organizacion de actividades extraescolares 1.63(0.8)
2
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Gréfica 5.2.6.: Perfil del nivel de preparacion.



j) Importancia real de los contenidos de formacion.

Respecto a la importancia que tienen los contenidos especificos
de formacion de directivos, sefialados en la Tabla 5.2.8, se aprecia
gue la mayoria de contenidos, salvo los contenidos de elaboracion
de documentos, legislacion basica, gestion de recursos funcionalesy
sistema relacional, se califican por debajo de la media; es decir tie-
nen muy poca importancia para los directivos. Cabe destacar, asi-
mismo, dos contenidos que no tienen casi importancia alguna para
los encuestados: la investigacion y la planificacién de la Formacion
Profesional en el centro.

TABLA 528

Nivel de importancia real de los contenidos de formacién.
IMPORTANCIA QUE TIENEN LOS CONTENIDOS X (s)
1- Legidacion béasica 1.75(0.8)
2,- Modd os de organizacion de centros 1.37(0.8)
3- Modelosde direccion 1.42(0.8)
4.- Gestidn de recursos humanos 1.42 (0.8)
5.- Gegtion de recursos materiaes 1.46 (0.8)
6.- Gestion de recursosfuncionaes 174 (0.8)
7.- Sisemarelacional 161 (0.8
8.- Imagen indtituciona 114 (0.8)
9.- Cultura organizativa 1.24(0.7)
10.- Climaorganizacionai 128 (0.7)
11.- Planificacion de la formacion en centros 1.10(0.8)
12.- Diagndstico institucional 1.03(0.7)
13.- Elaboracion de documentos 1.90 (0.8)
14.- Técnicas e instrumentos de planificacion 1.31(0.8)
15.- Dinamica de grupos 1.18 (0.8)
16.- Técnicas Y estrategias para resolver conflictos 1.15(0.8)
17.- Evaduecion institucional 117 (0.8)
18.- Egrategias de dinamizacitn de centros 107 (0.8)
19.- Gegtidn y administracion informética 1.05(0.9)
20.- Planificacion de la EP. en d centro 0.96 (0.8)
21.- Innovacion 1.03(0.8)
22.- Invedtigacion 0.80 (0.8)
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Gréfica 5.2.7.: Perfil de la importancia real de los contenidos.

k) Importancia que deberian tener los contenidos de formacion.

Los directivos formados consideran que, en general, todos los
contenidos presentados merecen una puntuacion por encima de la
media. Desde este punto de vista, todos los directivos opinan que
estos contenidos deberian tener importancia dentro de la formacién
de los directivos. Destaca el valor que dan a los contenidos relacio-
nados con la dindmica humana (gestion de recursos humanos, siste-
ma relacional, conflictos) y € poco peso que les merecen aspectos
como la imagen institucional y el diagnostico/evaluacién institucio-
nal.
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TABLA 529.

Importanciaideal de loscontenidos de formacion.
IMPORTANCIA IDEAL DE LOS CONTENIDOS X (5
1.- Legislacion bésica 2.55 (0.5)
2.- Modelos de organizacion de centros 2.56 (0.6)
3.- Modelos de direccion 2.48 (0.6)
4.- Gestion de recursos humanos 2.80 (0.3)
5.- Gestion de recursos materiales 2.46 (0.6)
6.- Gestion de recursos funcionales 2.54 (0.6)
7.- Sistema relacional 2.72 (0.4)
8.- Imagen institucional 2.12 (0.8)
9.- Cultura organizativa 2.32 (0.6)
10.- Clima organizacional 2.41 (0.6)
11.- Planificacion de la formacion en centros 2.45 (0.6)
12.- Diagnastico ingtitucional 2.06 (0.7)
13.- Elaboracion de documentos 2.55 (0.6)
14.- Técnicas e instrumentos de planificacion 2.51 (0.6)
15.- Dinamica de grupos 2.50 (0.5)
16.- Técnicas y estrategias para resolver conflictos 2.66 (0.5)
17.- Evaluacion institucional 2.21 (0.6)
18.- Estrategias de dinamizacion de centros 2.56 (0.6)
19.- Gestion y administracion informética 2.33(0.7)
20.- Planificacién de laE.P. en el centro 2.30 (0.7)
21.- Innovacion 2.48 (0.6)
22.- Investigacion 2.32 (0.8)
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Grafica 5.2.8.: Perfil de la importancia ideal de los contenidos
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I) Formacién previa al acceso al cargo.

Los directivos formados, respecto a la pregunta que se hacia
sobre la existencia o no de una formacion previa a cargo, conside-
ran en un 90.3% que si es necesaria frente a un 9.7% que no la con-
sideran asi.

nsi
£ No

Gréfica 5.2.9.: Formacidn previa d acceso al cargo.

m) Como deberia ser laformacién de los directivos.

Laformacion inicial se manifiesta que deberia ser, en propor-
ciones similares, tanto una formacién superior que de titulacion a
nivel de licenciatura como de diplomatura. Es significativa la
demanda, en todo caso, de masters y postgrados.

Laduracién, tiene que ver con la respuesta anterior. Se especi-
fican cinco afios para la licenciatura y 3-4 afios para las diplomatu-
ras; en el caso de los postgrados y "master', la duracién sefialada es
de 150 horas repartidas en uno o dos afos.

Los contenidos especificados se centran de manera destacada en
aspectos de legislacion, temas burocréatico-administrativos y otros
relacionados con la gestion de los recursos.



COMO DEBERIA SER LA FORMACION INICIAL
DE LOS DIRECTIVOS (ITEM 27 A) 1)

TABLA 5.2.10.
Formacion inicial.

TITULACION DURACION | CONTENIDO OTROS

Titulacién superior (4) 3 afios Gestion, Legislacion Experiencia
administrativa (2) docente

Licenciado 5 afios (2) Legistacién, Organizacion, Experiencia 1 afio

(%)) Disefio curricular (6), (3) + master o seminario

Recursos humanos econmicos

Diplomatura Licenciatora | 2-3 cursos | Organizacidn, Direccidn, Preparacion previa
) lafio (3) | Sistema Relacional, CEP (2)
13 dias Gestitn (4)
Diplomatura intensiva Relaciones, Dindmica, Experiencia docente (3},
(16} 4 aiios (2) | Legislacidn (3) més curso formativo (3),
Especialista
Organizacién Escolar
Postgrado | curso Legislacion, Organizacién, Experiencia docente
) 2 afios Sistema relacional (4),
150h Innovacién (3).
23
afios
Master 2 afios Tiempo parcial
(3) intensivos,
150h (3),
3-6 meses
2 afios Organizacion (3), Legislacion, | Experiencia 5 afios.
intensivos, | Dinamica relaciones (10}, Evaluacion continua de
1301(3), Direccidn gestion (5). la activided
3-6meses

Lamodalidad preferida en formacion permanente son |0s cursos-
seminarios, realizados dentro del periodo lectivo, con caracter anual y con
una periocidad quincenal. Los contenidos mencionados tienen caracter
monogrifico y se centran, sobre todo, en aspectos puntuales sobre admi-
nistracion, gestion, técniscas directivas y organizacion. La metodologia
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preferida es lareferidaala resolucion de problemas, el intercambio de
experienciasy los grupos de trabgjo en el propio centro.

TABLA 52.11.
Formacién permanente.

Semanal (1,
(Quincenal Fuera
horario lectiva (4).

MODALIDAD DURACION CONTENIDO METODOLOGIAS
Continua Cursos cortos, Temas especificos, Asesoramiento (2),
(12) 1 curso cada Téenicas legislacisn. Presencial,
15 dias., Organizacién (3), Intercambio de
curso anual, Actualizacién (2), cxperiencias (2),
horario lectivo, Legislacion (2). Solucion de problemas.
horario no
[ectivo {2)
Reuniones 1 semanal Legislacion (2), Solucitn de problemas (3),
(3 Quincenal (8} Aplicacién (2), Intercambio de
Periodicas Estratégias Evaluacion (2), experiencias (2),
Mensuales (2) Planificacién{2), Asesoramiento (3},
Semestral Resolucién de conflictos. Panentes.
Cursas Seminarios Periodo lectivo (5), | Actualizacién(9), Legislacion{11), | Resohucidn de problemss {5),
{38) Anual {8), Organizacién (5), Administrac.(3).] Intercambio de
Mensual (6), Gestién (9), Evaluacion (3), experiencias (9),
100 horas Planificacién (2), Direcci6n (2}, | Grupos de

Innovacién (4), Din.
Grupos (2), Tutoria (2),

Trahajo propio centro
Asesoramiento (6),
Activa

Presencial (3}

| afip horario

Legislacién estudio de casos

lectivo (2)
Intensiva 3-5 dias Recursos humanos organizacién
andlisis contexto
Grupos de trabajo Permanente Dinfmica de grupos
asesoramiento

n) Como deberia ser la seleccion de los directivos.-

Fundamentalmente se prefiere la eleccién segun el sistema
actual, aunque con algunas variantes que hacen hincapié en un
mayor protagonismo del Claustro de centro. También es significati-
vo destacar d hecho de exigir una experiencia previa, lo cual esta
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en consonancia con un concurso de méritos. Esta Ultima respuesta
asociada a oposicion orientan algunas percepcioneslopiniones rela-
cionadas con la existencia de un cuerpo de directores.

COMO DEBERIA SER LA SELECCION (ITEM 27B)

TABLA 5.2.12.
Seleccion de los directivos

Oposicion 6
Concurso de Méritos 10
Cuerpo directores 4
Nombramiento administracion 1
Por eleccion Consgjo 48
(78) Claustro rotativo 3
Candidaturas 7
Claustro mas consgjo 10
Claustro 6
Propuesta director 1
Sistema actual con formacion especifica| 3
Experiencia Previa 9
(10) Antigiiedad 1
Formacion 5
Factores personales =
Otras 9

| |

fi) Como deberia ser la promocién de los directivos.-

Las pocas opiniones vertidas se orientan en este caso a pensar
gue los directivos pudieran acceder o promocionarse a otros puestos
de la Administracion. También resalta el hecho de la promocion por
experiencia, méritos y curriculum. Las variantes son muchas en €
resto de los casos.
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COMO DEBERIA SER LA PROMOCION DE LOS
DIRECTIVOS(ITEM 27C)

TABLA 5.2.13.
Promocién de los directivos

Hacia otros puesto de la administracion 13
Experiencia 12
Meéritos y curriculum 7
No promocion 5
Cursos de formacién 5
Evaluacion interna-externa 4
Sistema actual 3
Cambio de centro 3
Carrera administrativa 2
Gestion realizada 2
Presentacion de proyectos 2
Oposicion 1
Capacidad organizativa 1
Liderazgo en la escuela 1
Capacitacion para el cargo 1
Renovacion periddica 1
Maestros gue no han sido 1

3.2.1.2. Opiniones sobre la formacién recibida

Se considera en este apartado la opinidn que tienen los directi-
vos formados sobre la formacion recibida como directivos, respecto
al disefio del curso o a su apoyo logistico.

a) Diseflo del curso.

Los encuestados consideran, como se aprecia en la Tabla 5.2.9,
gue los aspectos mas positivos son el material entregado, situando-
se por encima de la media, los objetivos de formacion, los conteni-
dos tratados, la duracion del curso, el horario y la metodologia de
formacion. El sistema de evaluacién es el elemento peor valorado,
por debajo de la media.
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TABLA 5.2.14.
Valoracion del disefio del curso

DISENO DEL CURSO X (9

1.- Objetivos de formacion 1.81 (0.6)
2.- Contenidos tratados 1.72 (0.5)
3.- Metodologiade formacion 1.54 (0.7)
4.- Materia entregado 2.15(0.7)
5.- Sistema de evauacion 1.33(0.7)
6.- Duracion del curso 1.63(0.8
7.- Horario del curso 1.59(0.9)

1 2 3 4 6 6 7

Gréfica 5.2.10.; Perfil de la valoracién del disefic del curso.

b) Apoyo logistico a los cursos de formacion.-

Los directivos formados consideran bastante positiva la direc-
cidn/coordinacién del curso, la informacién durante del curso reali-
zado (Tabla 5.2.15.), la infraestructura y el sistema de seleccion de
asistentes. Se considera negativa la infoermacion previa al curso y el
sistema de apoyo a la formacion.




DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACIGN DE DIRECTIVOS A0

TABLA 5.2.15.
Valoracion del apoyo logistico a |os cur sos

APQOY O LOGISTICO AL CURSO X (s
1.- Informacion previad curso 0.9(0.7)
2.- Informacion durante € curso 1.87 (0.5)
3.- Sistema de seleccion de asistentes 1.61 (0.8)
4.- Sistema de apoyo a la formacion 1.08 (1)
5.- Infraestructura 1.78 (0.8)
6.- Direccionlcoordinaciondd curso 1.88 (0.7)
L

18

08

o + + $ +

1 2 3 4 s 6

Grifica 5.2.11.: Perfil de la valoracidn del apoyo logistico

c) Diez contenidos de la formacion recibida como directivo, que
més han servido para el trabajo.

La legislacion es e contenido que mas destacan |0s encuestados
como Util para su trabajo. Igualmente son relevantes los contenidos
relacionados con la organizacién y gestion de centro (organizacion
de espacios, estructura, organizacion del trabajo, gestién de recur-
sos, etc), el sistema de relaciones, la planificacién, la evaluacion de
centro Yy la dindmica de grupos.



DIEZ CONTENIDOS QUE MAS LE HAN SERVIDO PARA
EL TRABAJO (ITEM 30 A)

TABLA 5.2.16.
Diez contenidos para € trabajo directivo.
VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Sistema de relaciones 40
(59 Relacién con atumnos 1
Relacion con la administracion 3
Relaciones intitucionales 2
Comunicacién, relacién 2
Informacidén 6
Clima organizacional 5
Legislacién 63
Planificacién 10
37 Programacién 4
Técnicas de Planificacidn 2
Elaboracién del plan de estudios 1
PEC 12
PCC 8
Reforma 13
Modelos 1
Dindmica de grupos 29
(33) Estrategias de dinamizacitn 4
Solucién de conflictos Resolucién de problemas g
(17 Trabajo en equipa 7
Liderazgo 2
Planteamientos institucionales 28
Accidn directiva I
(32) Delimitacién de cargos 7
Direccion de reuniones 5
Formacion de Equipar 1
Toma decisiones 3
Modelos de direccién 5
Organizacién de Centro 25
(44) Organizacidn de espacios 1
Modelos 7
Estrategias |
Estructura-organizacion del Trabajo 10
Geslion de centro 14
(46) Gestion de Recur sos 16
Gestion informética 4
Gestion Econdiiica 8
Gestion administrativa 4
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TABLA 5.2.16. (continuacion)
Diez contenidos para € trabajo directivo.

VARIABLES de ANALISIS REREFAS FRECUENCIA

Curriculum Innovacion 4

2D Temas tranversales s
Tutoria 3
Coeducacion 1
Metodologia 3
alataaon 3
Tratamienso de la Diversidad 2

Intercambio de experiencias

Estructura y funcionesde la

Direccién Provincia 6

d) Diez contenidos que mds le han servido para la formacion

personal.

Siendo el nivel de respuesta inferior a apartado anterior, existe
bastante consonancia con |o ya expuesto, en la medida en que los
encuestados destacan como contenidos: €l sistema de relaciones, la
legislacion, la gestion y organizacién, los planteamientos institucio-

nales, la evaluacion, la dinamica de grupos y la direccion.

DIEZ CONTENIDOS QUE MAS LE HAN SERVIDO PARA

SU FORMACION PERSONAL. {ITEM 30 B)

TABLA 5.2.17.
Aspectos a mantener en la formacion recibida

VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Legislacion b]
Sistema de relaciones 24
(44 Participacion 5

Informacién 5
Planteamientos matilucionales i
{24) Cultura organizativa 4

Dindmica de Grupos

Evaluacién de centros

21

[nstrumentos
Profesorado
Modelos

—_——— 5




TABLA 5.2.17. (continuacion)
Diez contenidos para el trabajo directivo.

VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Organizacion General 8
{15 Estructura organizativa 6
Definicion cargos 1
Planificacion 8
(18) Programacion i
PEC 3
PCC 2
Elaborar documentos 4
Gestion 11
(24) Econémica 3
Informdtica 1
Recursos materiales 7
Recursos humanos 1
Administrativa 1
Direccién 4
(15) De reuniones 11
Modelos 4
Liderazgo 1
Resolucion de conflictos Problemas 9
(27 Trabujo en grupo 6
Contacto compafieros 12
Curriculum Innovacién 4
30 Coeducacién 3
Reforma educativa 8
Tratamiento diversidad [
Temas transversales 2
Accion tutorial 2
Experiencia 7
Mayor seguridad 3

e) Prioridad de contenidos.-

Como puede apreciarse en latabla de sintesis 5.2.1. siguiente,
existeciertareiteracion con loscontenidos ya apuntados en aparta-
dos anteriores. En todo caso, la prioridad asignada a dichos conte-
nidos pasa por la gestion, la legislacién, laorganizacion general,
sistema relacional y laevaluacion.
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TABLA 5.2.1.
Prioridad de contenidos
CONTENIDOS 1° (2] 3] 4| 5| 67|89 Total
Gesti6n (recursos, personal,..) 1716 8] 8] 2 i 42
Legislacion iy st 20
Organizacidn 5181 14
Sistema relacional 3 21 47 2 2 13
Dindmica de grupos 114]1 | 7
Administracidn 1|4 5
Planificacién 4 4
Resolucion de conflictos 2 1 4
Planteamientos institucionales 2 y)

f) Aspectos a mantener en la formacion recibida.

Habriaque distinguir entre los distintos componentesde la formacién:

a) En relacion a los contenidos, |os directivos destacan la legis-
lacion, los planteamientos institucionales, el sistema relacional,
la dinamica de grupos y la evaluacion de centros.
b) En relacién con la metodologia, € trabajo en equipo.

¢) En relacién con la infraestructura, el horario dentro del
periodo lectivo y la informacion proporcionada.

CONSIDERACIONES SOBRE LA FORMACION RECIBIDA.
ASPECTOS QUE CABRIA MANTENER (ITEM 32 A)
TABLA 5.2.18.
Aspectos a mantener en la infermacién recibida

VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Sistemas e relaciones 3
[t Clima organizacional 1
|'F|Enteam1emns insfitucionales i 7

161 Informacién sobre planteanientos

instilucicnales L

Rjemplificaciones del PEC. PCC, PGA, L

Mermoria

Elaboracitin de documentos 2
Organizacin Modelos organizacitin T
] Estructura ) !

Funcioneseqwpos directivo y cluustro i

Estructura y organizacion del rabajo 2
Legislacion 1




TABLA 5.2.18. (continuacion)
Aspectos a mantener en la formacion recibida

VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Gestidn General 2
(3 Nuevas técnicas de gestién 1
Accidn directiva 1
Reuniones con otros dircetivos 1
Reforma educativa 4
Trabujo en equipo 2
(&)} Formacidn de seminarios y grapos de trabajo 1
Dindmica de grupos 1
Dinamizacién 2
Resolucion de conllictos 1
N Técnicas de grupo 1
Punentes
(5) Menor nimero de ponentes
Varicdad de ponentes
Ponencius
Sustituciones potientes
Planificacidn

Programacion
Metodologia

Formacion permanente

Actualizacion periddica

La evaluacién de centro

Aspectos psicoldgicos

Documentacién facilitada

Horario

(6 Dentro del horatio lective
Curso Existencia curso

® Ampliecién curso

[ntensivos
Oferta cursos formactén
Sesiones cortas

Profesionalizacidn

Teratio generl
)

Objetivos
Contenidos

Interés cambio de experiencias

Experiencia

Experiencia el Departamento Orientacidn

Aprovechamiento del material

Organizacidn del curso

Coordinacién

Solucién ¢asos concretos
Confort ambieyital
Sitvaciones en el aula

Expectativas

—m—=——] =] === == || m| e | ] — | ro— o | —— —— —
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g} Aspectos que cabria mejorar sobre la formacion recibida.

En relacién con:

a) Los contenidos: La gestion, planificacion y sistema relacio-

nal.

b) Infraestructura: La temporalizacion (mayor duracién, perio-
dos lectivos), sustituciones, |0s ponentes (calida, seleccidn....}.
c) Metodologia: Ligar teoria-préactica, estudio de casos, solucion

de problemas.

CONSIDERACIONES SOBRE LA FORMACION RECIBIDA.
ASPECTOS QUE CABRIA MEJORAR (ITEM 32 B)

TABLA 5.2.19.
Aspectos a mantener en la formacion recibida
VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Gestidn Recursos 4
5] Informitica y administeativa 1
Coordinacién Pedagdgica !
1 Monitores y director del eurso ]
Actividades 1
Equips Directivo 1
Antonomia de centro |
[€)) Delegacién de responsabilidades 2
Legislacién 3
Planificacion 1
o Técnicas ¢ instrumentos planificacion !
Metodologia 2
Tratamiento curricolumi 1
Etaboracién PCC 1
Flaboracidn PEC 1
Sistema relacional 2
n Relaciones con diversos estamentos 1
Chimunicacisn l
Relaciiin MEC 1
Clisma organizacional 1
TFoma de decisiones 1
Dindmica de grupos 2
{5) Aspectos de psicologia grupal 1
Reuniones 2




TABLA 5.2.19. (continuacion)
Aspectos a mantener en la formacién recibida

VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Temporalizacién Horarios [
(20) Mis duracidn 4
Menos horas diarius 4
S6lo un mes o dos I
Horurios Jectivos 1
Fuera del horario escolar 2
Calendario mds amplio 1
Actualizacicn 1
[nnovacién 2
Ponentes Cualificacion de los formadores/ponientes 2
6] Calidad de los ponentes 2
Seleccidn da ponentes 1
Ponencias de contenidos excesi ]
Ponentes flojos 1
Cursos Teéricos lejos de 1a escuelas 4
{6) Para directivos del mismo nivel 1
Ofecer cursos 1
Contczstar Tedrica-Prictica 1
(10) Préctica 5
Esludio de casos 3
Sclucign & problemas dados 1
Asesoramiento 3
Sustituciones 2
Diagnéstico institucional !
Seleccidn (2) Seleccién actividades de formacin 2
Accesibilidad 3
Tncentivacion econsmica 1
Recursos materiales 2
Formacitin permanente 4
Experiencia de los directores 3
Favorecer Iy formacion universitaria de Jos directivos 2
Mayor cohesidn grupo 2
iniercambin de experiencias 2
Debate y reflexion 2
Perfiles y exigencias para su director I

Evaluacidn de centro
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h) Problematicas y sugerencias sobre la formacion recibida.

Dado que el nivel de respuesta es muy bajo en este apartado,
ademas de repetir algunos de los indicadores ya expuestos, presen-
taremos directamente y de manera sintética |as respuestas aportadas
en latabla 5.2.20.

Como puede apreciarse, se mezclan aspectos de filosofia gene-
ral (coordinacion entre instituciones, colegio profesional, remunera-
cién, claridad de funciones,...), tematicas del curso (evaluacion,
metodologia, participacion, sistema de relaciones, horarios, cohe-
sion de grupo,...), aspectos organizativos (ponentes, evaluacion,
recursos, sustituciones, etc.) y situaciones especificas (democracia,
apoyo administrativo,...).

TABLA 5.2.20.
Problematicas y sugerencias sobre la formacion
VARIABLES de ANALISIS RESPUESTAS FRECUENCIA
Ponentes (3) Ponent es sin conocimiento 1

Ponentes més especializados |
Calidad de las confesenciantes ]

Evaluacion (4) Evaluacion de centro
Evaluacion de los profesores
Evaluacion seria

Evaluacion del curso

Fomentar la formacién (8)
Prolesionalizar ofertado formacion
Poca profundizacidn en formacitn
Formacion de actitudes

Formacién permanente

Formacica Y promocion del prefesorado

—_—— - —

Dotar de recursos 1
Falta de conexién tecria-prictica 3
Participacion (2) Poca participacion de los implicados t

Participacién previa d ejercicio del carga 1
Coordinacidn (3) De los equipes

Entre fastitucianes
Falta de coordinacion

Exceso de tareas burocriticas

Asesoramiento de expertos

w| o

Apuyo de la administracién
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TABLA 5.2.20. (continuacion)
Probleméticasy sugerencias sobre la formacion

VARIABLES de ANALISIS

RESPUESTAS

FRECUENCIA

Falla de autoomfa de gestidn (3)

Modelos de autonomia econdmica

Reforma

Estudio sobre el impacto de la reforma
Paca informacidn sobre reforma

Mejora del sistema de retaciones

Elaborar un codigo decntoldgico

Creacidn de Un colegio profesional

Carrera universitaria

Equipos de trabajo

Informacion

Direccion sin tuterias

Sesiones muy largar

Coberturade recursos humanos

Organizacibn de técnicas especiales

Sustituciones

Temporalizacion (4}

Problema de tiempo
En el tiempo no lectivo
En horario lectivo

—_——ra |

Desinterés del profesorado

Fomentar |a préctica

NN

Mejorar la catitud ame €l director

Poca tehesion de grupo

Fomentar el intercambio de experiencias

Sistema de eleccion

Remuneracion

Claridad de funciones del director




DETECCION DE NECESIDADESDE FORMACION DE DIRECTIVOS

5.3. Directivos en formacion

5.3.1. Andlisis descriptivo de las opiniones
5.3.1.1. Opiniones sobre temas formativos y de direccion

a) Expectativas previasa los cur sos de formacion.

Como puede apreciarse en la Tabla 5.3.1, las expectativas pre-
vias mas significativas que poseen los directivos en formacion a la
hora de asistir a cursos de formacién son: la mejora del nivel de
informacién/contenidos y la adquisicién de instrumentos y recursos
de organizacién. No son significativas las expectativas de satisfac-
cion de ofertas de formacion y el favorecer la promocion personal.

TABLA 5.3.1.
Expectativas previas a la formacién.

EXPECTATIVAS FRBVIAS S NO | RANGO
A LA ASSTENJA A CURSOS % %
Mejorar d nivel de informacidn/contenidos 8391161 1
Intercambiar experiencias con ohos directivos 516|484 | 3
Satisfacer ofertas de formacion ala Administracion 16 | 984 | 7
Aumentar la seguridad en d gjerciciodd cargo 50 | 50 4
Favorecer la promocion persond 48 | 952 6
Satisfacer interédcunosidadpor d temade ladireccion 21 | 79 5
Adaquirir instrumentosy recursos de organizacion 839 | 161 2

b) Per cepcionesposterioresa la asstencia a los cur sosde for macion.

Respecto a las percepciones posteriores a la asistencia a cursos
de formacién, como se observa en la Tabla 5.3.2, podemos sefialar
como las mas significativas: la mejora del nivel de informacién/con-
tenidos y la adquisicion de instrumentos y recursos de organizacion.
La percepcién menos significativa es la de favorecer la promocion
personal.



TABLA 532
Percepciones posteriores a |os cursos.

PERCECIONES POSTERIORES S NO [RANGO
A LA ASSTENCIA A CURSOS % %

Mejorar d nive de informacién/contenidos 581|419| 1
Intercambiar experiencias con otros directivos 5 | %0 3
Satisfacer ofertas de formacion ala Adminisracion | 113 | 887 6
Aumentar la seguridad en d gerciciodd cargo 274 726| 4
Favorecer la promocion persond 81 [ 919| 7
Satisfacerinterés/curiosidad por d temadeladireccién | 161 | 839 5
Adquirir instrumentos Y recursos de organizacion 56.5| 435| 2

Un breve andlisis de estos resultados nos sefiala la coincidencia
total entre expectativas previas y percepciones posteriores a la for-
macién recibida; si bien los porcentajes no son los mismos, si lo es
la prioridad que los directivos establecen. Téngase en cuenta que
dichos resultados, sobre todo las expectativas, pueden quedar
mediatizados por el hecho de realizar €l cuestionario a posteriori.
Con posterioridad, cuando analicemos los resultados de los directi-
vos sin formacién habra que retomar este punto para poder calibrar
las expectativas iniciales a los cursos de formacioén.

¢} Momento en que se ha de realizar la formacion.

L os encuestados opinan en un 67.8% que se ha de realizar lafor-
macién en horario escolar, el 16.9% fuera del horario escolar y el
15.3% fuera del periodo lectivo.

d) Proceso de formacién.

Los directivos en formacién consideran, respecto el proceso de
formacion, que este se deberia realizar como un proceso intensivo en
un 31.1%, en un 34.4% como un proceso extensivo durante el curso
y un 34.5 consideran la necesidad de combinar ambos procesos.

€) Modalidad formativa preferida.

Por lo que se refiere a la modalidad formativa preferida, 1os
directivos en formacion prefieren los cursos impartidos por diferen-
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15,%%

{1 Horarlo sscolar
F u er a horario escolar
OFuera parlodo lectivo

67,8%

Gréfica 5.3.1.: Momento de la formacidn.

Ointansivo B Extensivo (JAmbos
34,5%

NA%

Grifica 5.3.2.: Proceso de formacion.

tes ponentes y dirigidos a directivos del mismo nivel educativo, asf
como seminarios coordinados por un/a expertola, con asesoramien-
to tutorizado o puntual a equipo directivo. En cambio, no conside-
ran los cursos impartidos por un ponente.
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TABLA 533
Modalidad formativa preferida.

MODALIDAD FORMATIVA PREFERIDA X (s}

1.- Curso impartido por vanos ponentes 241 (0.6)
2.- Curso impartido por un ponente 0.90 (0.7)
3.- Curso dirigido a directivos dd mismo nivel educetivo 259 (0.7)
4 .- Curso dirigido a directivos de varios niveles educativos 1.55 (0.9)
5.- Seminario coordinado por un experto 225 (0.7
6.- Asesoramiento tutorizado d equipo 2.37 (0.6)
7.- Asesoramiento puntud a los directivos 2.08 (0.8)

1 2 3 4 5 6 7

Grifica 5.3.3.: Pertil de la modalidud formativa preferida.

f) Tareas mas habituales que el directivo debe gercer de forma
adecuada.

Los directivos formados manifiestan distintas opiniones en este
apartado. Podemos sintetizarlas en torno a coordinacion (de activi-
dades, personal, de centro..), relacién (interpersonal, comunidad
educativa, otras instituciones), gestion (general, distribucion de res-
ponsabilidades, gjecutar acuerdos, administrativa,...), evaluacion (de
centro, actividades del PGA) y otras como ser motor de actividades,
organizacion, reuniones, representacion.
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CINCO TAREASHABITUALES QUE EL DIRECTIVO DEBE
EJERCER DE FORMA ADECUADA. (ITEM 21).

TABLA 5.3.4.: Tareas que el directivo debe gjercer.

Asuntos burocriticos

—
~1

Coordinacidn Coordinar
(32) - lefe de estudio
Trabaje
Profesorado y miembros 2
Programacion general anual
Dinamizacidn Drinamizar 1
(24) Actuaciones 1
Organns colegiados
Sistema Relacicnal Solucién de Conflictos
24 Clima de Trabajo
Toma de Decisiones
Participacién
Comunicar
Planificacion Planificar
(16} Horarios

Proyecto lingiistico
Registro de Documentos
PEC

Planes de centro
Espacios

Tareas

Relaciones Interpersonales 2
(27) Clim»a buena relacion
Con otras instituciones
Ambiente de E-A
Padres y alumnos

W S e e g AW R S = Rwor

Innovacién .
(7N Trahajo
Espfritu innovador

Contactos entorno
(4) Actividades extracscolares
Representacidn Institucional

Evaluacidn Evaluar 3
(1) Actuaciones 2
Propias acciones 1

Criterios 1

Centro 1

Prospectiva 2

Organizacién General 12
(1%) Actividades 3
Moutivacién maestros 4
Control 2
(8) Autoridad 3
Asistencias 1

Material 1

Disciplina 1

Busqueda de Recursos [
Gestion Centro 3
(3] Ecomérmica 1
Recursos 8

1

3

3

2

1

1




g) Probleméticasmés importantesdd actual modelo de formacidén.

Las probleméticas mas importantes que el actual modelo de
direccion plantea (Tabla 5.3.5.). son:

1.- Disfuncionalidad entre el poder legal y real en los centros.
2.- Insuficiente formacién especializada recibida.

3.- Lafalta de tradicién de trabajo en grupo.

4.- La provisionalidad del cargo.

5.- Falta de autonomia para tomar decisiones.

6- Poca representatividad real de los directivos.

Por otro lado, se considera poco problematicala no existencia de un
cuerpo de directivos, € carécter reversibledel cargoy la forma de acceso.

TABLA 5.35.

Probleméticas del actual modelo de direccion.
PROBLEMATICA MAS IMPORTANTE MODELOACTU. | X (s)
1.- Disfuncionaidad entre & poder legd y red en los centros| 242 (0.7)
2.- Poca representatividad red de los directivos 1.73(0.8)
3.- Laforma de acceder d cargo 127 (0.9)
4.- Laprovisondidad dd cargo 184(1.1)
5.- InsUficiente formacion especidizada recibida 2.13(0.7)
6.- No existencia de un cuerpo de directores 091(1.1)
7.- Fdta de autonomia para tomar decisiones 176 (0.9
8.- Carécter reversbledd cargo (volver a ser docente) 103(1.1)
9.- Lafdtade tradicion de trabgjo en grupo 2.04(0.9)

h) Probleméticasque afectan a los directivosen su actuacién

Las probleméticas que més afectan ala actuacién de los directivos
en los centros educativos quedan recogidas en la Tabla 5.3.6. y son:

1.- Exceso de tareas burocraticas.

2.- Ejercicio de funciones de jefe de personal
3.- Excesivas tareas a realizar.

4.- Realizacion de reuniones poco operativas.
5.- Escasa colaboracion del profesorado.

6.- Poca motivacion social.
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Grifica 5.3.4.: Perfil de las problenidticas del modelo de direccidn actual.

7.- Coordinacion con niveles superiores.
8.- Deficiente reconocimiento econdmico.

En cambio, se considera poco problemética:

1.- La coordinacion dentro del equipo directivo.
2.- Lafalta de clarificacion de funciones/tareas.
3.- Malas relaciones entre estamentos.

4.- Falta de aceptacionlreconocimiento por parte de profesores.

TABLA 536.
Problematicas del actuacidn en los centros educativos
| PROBLEMATICA MAS IMPORTANTE MODELO ACTU. | X (s)
1.- Redlizacion de reuniones poco operativas 208 (0.7)
2.- Coordinacion con los niveles superiores {Admén, inspec.}| 1.65 (0.8)
3.- Coordinacion dentro dd equipo directivo 0.50 (0.7)
4.- Fdlta de clarificacidn de funciones/tareas 1.28(0.9)
5.- Exceso de tareas burocréticas 2.43(0.7)
6.- Mdas relaciones entre estamentos 1.35(0.9)
7.- Poca motivacion socid (reconocimiento por los demés) 1.75(1.01)
8.- Deficiente reconocimiento econdmico 160 (1.1
9.- Ejercicio de funciones de Jefe de Persond 2.15(0.8)
10.- Escasa colaboracion del profesorado 1.83(0.9)
11.- Fdtade aceptacién/reconocimiento por perte de profesores 1.44(0.9)

12.- Excedvas tareas a redizar

2,08 (0.8)
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Gritppen 5.3.5.: Perfil de las problemiticas de actuacién

i) Nivel de preparacion en distintos ambitos.

En cuanto al nivel de preparacion respecto los ambitos que se

aprecian en la Tabla 6.3.7, los directivos formados consideran que
estan preparados respecto:

1.- Organizacién general del centro.

2.- Relaciones interpersonales.

3.- Orientacién educativa de |os escolares.

4.- Evaluacién de los alumnos.

5.- Organizacion de actividades extraescolares.

&.- Conocimientos didécticos que permiten ayudar a los profesores.
7.- Confeccion de documentos y sistemas de comuuicacion.

.- Evaluacion general de centro.

9.- Legislacion escolar.

10.- Conocimientos para dirigir reuniones.

Por otro lado, se consideran poco preparados en los ambitos de:
1.- Organizacién de servicios.

2.- Dindmica de grupos.

3.- Evaluacion de profesorado.

4.- Técnicas de recuperacion.
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TABLA 5.3.7.
Nivel de preparacion

NIVEL DE PREPARACION X (s)

1.- Conocimientosdidécticos que permiten ayudar a los profesores | 1.77 (0.6)
2.- Legidlacion escolar 1.61(0.7)
3.- Organizaciongeneral del centro (Dpts, Horarios, materia)| 2.00 (0.7)
4.- Relacionesinterpersonales con los profesores 1.96 (0.7)
5.- Conocimiento paradirigir reuniones 152 (0.6)
6.- Confeccion de documentosy sistemas de comunicacion 1.77 (0.8)
7.- Qrientacion educativa de os escolares (tutoria) 1.93(0.8)
8.- Evaluacion de los alumnos 1.91 (0.6)
9.- Evaluacion del profesorado 1.35(0.8)
10.- Evaluacion general del centro 1.63 (0.6)
11 - Técnicas de recuperacion 1.26 (0.7)
12.- Dindmicade grupos 1.33(0.7)
13.- Organizacion de servicios (comedor, transporte) 111 (0.9)
14.- Organizacion de actividades extraescol ares 1.83(0.9)

08 T
05 T
04 T
02
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Grifica 5.3.6.: Perfil del nivel de preparacion



j) Importancia real de los contenidos de formacién.

La mayoria de contenidos estan por debajo de la media salvo los
contenidos de legislacién béasica y elaboracion de documentos, que
tienen bastante importancia real. Cabe destacar, como se aprecia en
la Tabla 5.3.8., que algunos contenidos no se consideran nada
importantes: Investigacién, innovacion, planificacion de la Forma-
cion Permanente del centro, gestién y administracion informética,
estrategias de dinamizacion de centros, técnicas y estrategias para
resolver conflictos, dindamica de grupos, diagnéstico institucional e
imagen institucional. El resto de los contenidos no citados tienen
poca importancia.

TABLA 5.3.8.

Nivel de importancia real de los contenidos de for macion.
IMPORTANCIA QUE TIENEN LOS CONTENIDOS | X !
1.- Legidacion bésica L.72 (0.7
2.- Modelos de organizacion de centros 1.23 (0.7)
3.- Modelos de direccion 1.15 (0.8)
4.- Gestidn de recursos humanos 1.37 (0.7)
5.- Gestidn de recursos materiales 1.30 (0.7)
6.- Gestidn de recursos funcionaes 1.44 (0.8)
7.- Sstemarelacional 1.23 (0.8)
8.- Imagen ingtituciona 0.90 (0.7)
9.- Culturaorganizativa 1.02 (0.6
10.- Clima organizacional 1.02 (0.7
11.- Planificacion de laformacién en centros 1.05 (0.8)
12.- Diagnéstico ingtituciona 0.80 (0.8)
13.- Elaboracién de documentos 1.84 (0.9)
14.- Técnicase instrumentos de planificacion 1.23 (0.7)
15.- Dinamica de grupos 0.80 (0.7)
16.- Técnicasy estrategia. para resolver conflictos 0.80 (0.8)
17.- Evaluacion instituciona 1.17 (0.7)
18.- Estrategiasde dinamizacion de centros 0.80 (0.7)
19.- Gegtion y administracion informética 0.90 (0.9
20.- Planificacion de la EP. en € centro 0.80 (0.7)
21.- Innovacion 1.60 (0.7)
22.- Investigacion 0.30 (0.6
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Graéfica 5.3.7.: Perfil de la importanciareal de los contenidos.

k) Importancia que deberian tener los contenidos de formacién.

Paralelamente, y en relacion a la importancia que deberian tener
|os contenidos de formacion de los directivos, |os encuestados con-
sideran que todos los contenidos deberian tener importancia dentro
de su formacion (Tabla 5.3.9.).



TABLA 5.3.9.

Importanciaideal de los contenidos de formacioén.

IMPORTANCIA IDEAL DE LOS CONTENIDOS X (s

1.- Legislacion bésica 2.41 (0.6)
2.. Modelos de organizacion de centros 2.60 (0.6)
3.- Modelos de direccion 2.52 (0.6)
4.- Gestion de recursos humanos 2.80 (0.3)
5.- Gestion de recursos materiales 2.42 (0.7)
6.- Gestion de recursos funcionales 2.40(0.7)
7.- Sistema relacional 2.60 (0.6)
8.- Imagen institucional 2.12 (0.7)
9.- Cultura organizativa 2.36 (0.6)
10.- Clima organizacional 2.50 (0.6)
11.- Planificacién de la formacion en centros 2.40 (0.7)
12.- Diagnostico institucional 2.00 (0.7)
13.- Elaboracion de documentos 2.48 (0.6)
14.- Técnicas e instrumentos de planificacién 2.70 (0.5)
15.- Dindmica de grupos 2.53 (0.5)
16.- Técnicas y estrategias para resolver conflictos 2.70 {0.5)
17.- Evaluacion institucional 2.12 (0.7)
18.- Estrategias de dinamizaci6n de centros 2.56 (0.6)
19.- Gestion y administracion informatica 2.15(0.8)
20.- Planificacion de laFEP. en €l centro 2.11 (0.9)
21.- Innovacion 2.44 (0.8)
22.- Investigacion 2.29 (0.8)

2.5
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Grifica 5.3.8.: Perfil de la importancia ideal de los contenidos.
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1) Formacion previa al acceso al cargo.

Los directivos en formacion consideran en un 83.9% que la for-
macion previa al cargo si que tiene importancia, frente a un 16,1%
gue consideran que no tiene porque existir (Gréfica 5.3.9.).

osi
B No

83,%%

Gréfica 5.3.9.: Formacién previa al acceso a cargo

m) Como deberia ser la formacion de los directivos.
m.1.) Inicial.

Teniendo presente que el nivel de respuesta a este item abierto
es bajo (113 del total ), la opinion no se decanta definitivamente en
este particular. Practicamente se destacan tanto una formacion
superior con nivel de licenciaturas como nivel de diplomaturas en
porcentajes similares. Es significativa la presencia, en todo caso, de
masters y postgrados.

En relacién con la duracidn, parece ser que no se entendio la
pregunta dada la variedad de respuestas expresadas y la aparicién de
modalidades diversas: continua, 3 dias, etc.

L os contenidos mencionados se centran de manera destacada en

legislacion, temas burocrético-administrativos y aspectos sobre la
gestion de l0s recursos.
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COMO DEBERIA SER LA FORMACION INICIAL DE LOS
DIRECTIVOS. ITEM 27 Al

TABLA 5.3.10.
Formacion inicial de los directivos.

TITULACION DURACION CONTENIDO METODOLOGIA
Diplematura (9) 3 Afio {1} Direcci6n (1) Practica (2)
Licenciatura (8) Continua(1) | Administracion (2) Cursa de Formacion (8)
Master (2) 3 Dias (1) Relaciones Humanas (3) Semirario en Verano (1)

1 Mes (1} Organizacion (3)

100h (1) Legislacion (5)

300h (1) Gestion recursos (4)

2 Afios (1) Planificacion (2)

1 Afio (1} Temas précticos (2)

190h (1) Dinamizacion e instrumentos (1)
2 a3 meses Elahoracion Materia (2)
Psicologfa y Pedagogia (1)
Derecho (1}

Disefio (1}

m.2.} La formacion Permanente.

En este caso, la modalidad preferida son los cursos-seminarios,
dentro del periodo lectivo, con carécter anual, con una intensividad
semanal. Los contenidos adquieren mayor caracter monografico,
centrandose sobre todo en las técnicas, aspectos puntuales sobre
administracion, gestion y organizacién, con metodologias de casos
précticos, intercambio de experiencias, grupos de trabajo en el pro-
pio centro. La metodologia insiste en el intercambio de experien-
cias, el uso de casos préacticos y el apoyo asesor.
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COMO DEBERIA SER LA FORMACION PERMAMENTE DE
LOSDIRECTIVOS. ITEM 27 A.2

TABLA 5311
Formacion permanente de los directivos.

TITULACION DURACION CONTENIDO METODOLOGIA
Seminario (14) Curso Académico (5) Organizacion (5) Grupas de
Cursos (8) Extensiva (1) Resolucid de casos (5) Asesoramienta (3)
Reuniones (2) Periddica (5} En funcién demandas Inicia Curso (3)
Mesa redonda {1) | Semand (5) directivos (1) Casos précticos (2)
Intensiva (1) Mensua (3) Innovacion (3) Teoria-préctica {1}

25500 (2) Legislacidn (2) Intercambio

20h (1) Dinamizacién (3) experiencias {4)

Permanente (1) Planteamientos Grupos de Trabajo

100h (1) institucionates (1) en e centro (2)

Fuera horario escolar (13| Conflictividad en En las CEP’s (2)

Direccion (4) las aulas {1) Actudlizacion ponentes{1)

Adaptada a centro (1)
Administracién (1)
Derecho (1}
Planificacion (1)
Disefio (1)

Relaciones (1)
Actualizacion nuevas
técnicas (2)

Contacto con directivos (1)

n) Como deberia ser la seleccidn de los directivos.

Fundamentalmente se prefiere la eleccion segin el sistema
actual, aunque con algunas variantes, sobre todo cuando hacen hin-
capié en €l propio Claustro de centroy en el curriculum-proyecto.
También es significativo el hecho de exigir una experiencia previa,
lo que esta en consonancia con un concurso de méritos y nos acer-
caalaoposicién y al cuerpo de directores.



COMO DEBERIA SER LA SELECCION DE LOS
DIRECTIVOS. ITEM 27 B.

TABLA 5.3.12.
Seleccion de los directivos

Cuerpo de directores 4
Por eleccion Consgjo Escolar 10
(26) Claustro * curriculum 2

Consgjo Escolar + Cumculum + MEC 1

Consegjo Escolar + Proyecto 9
En base a un perfil Profesional 5
Concurso/Oposicion 1
Otros 10

fi) Como deberia ser la promocion de los directivos.

Las pocas opiniones vertidas se centran en este caso sobre la
promocion por experiencia, méritos y curriculum. En el resto de los
casos, las variantes son muchas, significandose la no promocion.

COMO DEBERIA SER LA PROMOCION DE LOS
DIRECTIVOS. ITEM 27 B.

TABLA 5.3.13.
Promocion de los directivos

Cuerpo de directores 4
Por eleccién Consejo Escolar 10
(26) Claustro + curriculum 2

Consgjo Escolar + Cumculum + Proyecto| 1

Consgjo Escolar + Proyecto 9
En base a un perfil Profesional 5
Concurso/Oposicién 1
Otros 10
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5.3.1.2. Opiniones sobre la formacion recibida.

En este apartado se considera la opinion de los directivos en
formacién sobre la formacién recibida como directivos respecto a
disefio del curso y al apoyo logistico d mismo.

a) Disefio del curso

Los encuestados consideran, como se apreciaen la Tabla 5.3.14, que
los aspectos més positivos son el material entregado, |0s objetivos de for-
macién, los contenidostratados y la duracién, horarioy sistemade evalua-
cién de los cursos realizados. Se sitta en la media, posicion neutra, €l
aspecto de la metodologia de |a formacidn.

TABLA 5314
Valoracion del disefio del curso
DISENO DEL CURSO X (9
1.- Objetivos de formacidn 1.86 (0.6)
2.- Contenidos tratados 1.84 (0.6)
3.- Metodologiade formacion 1.50 (0.7)
4.- Maerid entregado 2.01 (0.7}
5.- Sigtema de evaluacién 1.52 (0.7)
6.- Duracion del curso 1.61 (0.7}
7.- Horario dd curso 1.57 (0.8)
l
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Gréfica 5.3.10.: Perfil de la valoraciéon de disefio del curso.



b) Apoyo logistico a los cursos de for macion.

Los directivos formados consideran bastante positiva la direc-
ciénlcoordinacion del curso, la informacién durante el curso, la
infraestructura y el sistema de seleccién de asistentes Se considera
como negativo lainformacién previa al curso y el sistema de sopor-
te ala formacion (Tabla 5.3.15.).

TABLA 5.3.15.
Valoracion del apoyo logistico a los cur sos

APOYO LOGISTICO AL CURSO X (s
1.- Informacién previad curso 0.71 (0.7)
2.- Informacion durante d curso 181 (0.5)
3.- Sistema de seleccidn de asistentes 1.75 (0.8)
4.- Sistema de apoyo a la formacién 0.71 (0.8)
5.- Infraestructura 1.80 (0.7)
6.- Direccionlcoordinaciondel curso 1.94 (0.5)
2
1.8
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Gréfica 5.3.11.: Perfil de la valoracién del apoyo logistico.
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¢) Diez contenidos que mas le han servido para € trabajo.

Con caracter general, destacamos los contenidos conectados
con la planificacion y dentro de ello los planteamientos institucio-
nales. lgualmente, los temas incardinados en la organizacién
(estructura y organizacion del trabagjo, la escuela como organiza-
cion). Les siguen alos anteriores el sistema de relacion y la evalua-
cion del centro, asi como la legislacion y la dinamica de grupos

DIEZ CONTENIDOS QUE MAS LE HAN SERVIDO PARA
EL TRABAJO. ITEM 30.

TABLA 5.3.16.
Diez contenidos para €l trabajo directivo

Legislacién

Organizacién Estructura Y organizacidn trabajo
(30) La escuela cono organizacitn
Organizar reuniones

Modelos organizativos

MEC y DP

Instrumentos organizaci6n

Coordinacion Coordinacion equipo directivo
“hH Coordinacitin miembros
Tureas de coordinacion

Gestién Econdémica
an Centro
Recursos

Sistema refacional Sistema de relaciones
44) Dinémica dc grupos
Participacién

Torna de decisiones
Solucién de conflictos
Rel aci ones entre direccion y profesorfulo
Administracién

NN 1 171 FY- ¥ N 1 T PR o o

Planificacién Planificar

(64} Programacidn general anual
Programacién nula
Planteamientos institucionales
Proyecto linglistico
Actualizacién de programas
Intrumenios de planificacion

wn
——amw | m—-—m Do

Direccitn Modelos directivos

(8) Rol del directivo
Tipos equipes directivos
Falta criterios direccion
Accitn directiva




TABLA 5.3.16. (continuacion)
Diez contenidos vara d trabajo directivo

Evaluacion Centro 18
2n Alumnos 2

Autoevaluacién 1
Orientacion Alumnos 2
(6) Depurtamento de orientacion 4
Intercambio de experiencias 6
LOGSE 4
Temas tranversales 4
Diversidad centro 3
Representacién centro 1

d) Diez contenidos que mas le han servido para su formacion
personal.

En este caso, aunque existe mayor variedad de respuestas y, por
tanto, mayor dispersion, se presentan algunas coincidencias con o
expresado en el apartado anterior.

De hecho, los planteamientos institucionales, el sistema de rela-
ciones, legislacion, dindmica de grupos y evaluaciéon de centros,
serian los contenidos que més relevancia han tenido en la formacion
personal.

DIEZ CONTENIDOS QUE MASLE HAN SERVIDO PARA SU
FORMACION PERSONAL

TABLA 5.3.17.
Diez contenidos para su formacién personal
Legislacién 9
Organizacion Centro 3
(8) Estructuray organizacion trabajo 5
Organizacion reuniones 1
Organizacién Dir ecciones Provinciales 1
Instrumentos organizacion 1
Direccion Modelosdireccion 2
“) Accion directiva 1
Falta criterios direccion 1
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TABLA 5317. (continuacion)
Diez contenidos para su formacion personal

439

Planificacién
(32

Instrumentos de planificacion
Planificar reuniones
Planificar

Planteamientos institucionales
Programeidn general Anual
Programaci6n aula

Unidades did4cticas
Actualizacidn programas

Coordinacion
(3)

Ciclos, niveles
Profesorado

Sistema relacional
(32)

Sistema de relaciones
Participacion

Toma de decisiones

Solucién de conflictos
Dindmica de grupos
Motivacion tarea

Relacién can la administracién

Gestidn

(6)

Econémica
Centro
Recur sos

Representacion centro

Diversidad centro

Excesiva burocratizacion

[ntercambio de experiencias

Orientacién delos alumnus

| nnovaci 6n

Control eficaz

Evaluacion decentro

Reforma

Aprendizaje significativo

Andlisis de la realidad

Tensastrunvergales

Eficaciaen ¢l trahujo

== WIN W ON == IN|N|—=—MPWw ---—@-—oow'; — b —H——ﬁ.—.—.—

€) Prioridad de contenidos.

Como se puede observar en latabla 5.3.18., considerando € bajo
nivel de respuesta (20 % maximo), los contenidos especificados
estan en consonancia con lo comentado anterioremente. De todas
formas destacamos |la preocupacion por la legislacion, la gestion, el
sistema relacional y la dindmica de grupos.



TABLA 5.3.18.
Prioridad de contenidos

CONTENIDOS 19201 3| 4 5] 678 9| Total
Legislacidn w11

Gestion 4 |21 2|1 1l 1
Sistema relacional 2101 3] 2|1

Dinémica de grupos 11215

Administracién 2 3

Organizacidn 2 1

Resolucidn de conflictos 111 1
Evaluacién 211

f) Aspectos a mantener en la formacion recibida.

Teniendo presente d poco nivel de respuesta a este item abierto,
cabe significar el curso en general, sus contenidos, ponentes, al
igual que € intercambio de experiencias y la relacién entre equipos

directivos.

TABLA 5.3.19.
Aspectos a mejorar en la formacion recibida

Intercambio de experiencias

Curso en general

{10)

Estructura

Contenidos

Ponentes

Documentacién

Intencionalidad

Debates

Legislacion

Evaluacion

Horarios

Programacidn general del centro

Organizacidn del centro

Relacion entre equipos directivos

O | bt | [ D[ = | DO = | = | s | Q2 [ n | G0 |~
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g) Aspectos a mejorar sobre la formacion recibida.

Sobre todo la organizacion de horarios, la coordinacién entre
ponentes y el trabajo en grupo-reuniones. Sobre las tematicas, el
hacerlas mas practicas.

TABLA 5.3.20.
Aspectosa mejorar en la formacion recibida

Intercambio de experiencias
Planificacion de horarios

Curso Estructura
(&) Metodologia
Evaluacion
Flexibilidad
Disefio abierto
Teméticas Précticas
(5) Especificas
Con refer. ala Reforma
Ponentes poco preparados
(3) Coordinacion de ponentes
Apoyo
M#és recursos

Clarificar funciones

Trabgjo en grupo

Tema legislativo

Formacion de las necesidades reales
Relaciones

Gestion

Evauacion centro

Planteamientos institucionales
Reuniones

Intercambio experiencias
Organizacion Actividades
(3) Generd
Atencion a la diversidad
Normativa-Autonomia
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h) Otras problematicas y sugerencias.

Los horarios no lectivos, el escaso apoyo y la falta de motiva-
cion, aparecen como fuente de problemas. Lograr la compensacion
econémica y €l reconocimiento posterior son sugerencias reales
también sefial adas.

TABLA 5.3.21.
Probleméticas y sugerencias manifestadas
Horarios No lectivos 4
(9) Lectivos 1
Tematicas Pedagogicas 1
7) Dinamica de grupos 1
Improcedentes |
Profundizar Reforma 1
Practicas 1
Redes 2
Formacién Dinamica 1
(4) Estable 1
Asistemética 1
Abier. aotros docentes 1
Falta motivacion 2
Apoya Administracion 2
©) Técnico 4
Sustitutos 2
Ponentes especialistas 1
Mayor participacion 1
Compensacion econémica 3
Toma de decisiones 1
Seminario de intercambio
de experiencias 1
Reconocimiento posterior | 1
Falta consideracion ]
colectivo docente 1
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5.4.- Directivos sin formacion
5.4.1, Andlisis descriptivo de las opiniones
5.4.1.1. Opiniones sobre temasformativos y de direccion

a) Expectativas previas a los cur sos de for macion.

Como puede apreciarse en la Tabla 5.4.1., las expectativas pre-
vias més significativas son: la mejora del nivel de informacién/con-
tenidos y la adquisicion de instrumentos y recursos de organizacion.
En el resto, las expectativas son muy bajas.

TABLA 5.4.1.
Expectativas previas a la formacion.

EXPECTATIVAS PREVIAS g NO | RANGO
A LA ASSTENCIA A CURSOS % %
Meorar d nivel de informacionlcontenidos 57 | 43 1
Intercambiar experiencias con otros directivos 44 | 56 3
Satisfacer ofertas de formacion ala Administracion 4 9 7
Aumentar la seguridad en d gjerciciodd cargo 42 | 58 4
Favorecer la promocion persond 14 | 86 6
Satisfacer interédcunosdad por d temade ladireccion| 17 | 83 5
Adquirir instrumentosy recursos de organizacion 49 | 51 2

b) Percepcionespogterioresa la assenciaa loscur sosde formacion.

Las percepciones posteriores a la asistencia a cursos de forma-
cion son muy bajas y estan en consonancia con lo que hemos
comentado sobre las expectativas (Tabla 5.4.2.).
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TABLA 542
Percepciones posteriores a los cursos.
PERCECIONES POSTERIORES NO | RANGO
A LA ASISTENCiA A CURSOS %

69
69

Meorar d nivel de informacién/contenidos
Intercambiar experiencias con otros directivos
Satisfacer ofertas de formacion ala Administracidn
Aumentar la seguridad en d gerciciodd cargo
Favorecer la promocion persond

Satifacer interés/curiosidad por € tama de la direcaon
Adaquirir instrumentos y recursos de organizacion

74

93
73

N~VBERBRR | ma
8
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Las expectativas previas y las percepciones posteriores a lafor-
macién aunque sean bajas son coincidentes; si bien los porcentajes
no son los mismos, si lo es la prioridad que los directivos estable-
cen. Téngase en cuenla que dichos resultados corresponden a direc-
tivos "sin formacién™ y, por lo tanto, las expectativas y percepcio-
nes tienen que ver con la poca experiencia formativa que han tenido
en este ambito.

¢) Momento en que se hade realizar 1aformacion.

Losdirectivos sin formacion opinan en un 70% que la formacién
recibida deberia realizarse dentro del horario escolar, un 17% fuera
del horario escolar y un 13% cree que deberia ser fuera del periodo
lectivo.

d) Proceso de formacion.

El 21% de los encuestados consideran que podria realizarse
como un proceso intensivo, el 29% como UN Proceso extensivoy en
un 50% consideran ambos procesos.

€) Modalidad formativa preferida.

Los directivos sin formacion opinan preferir 1os cursos imparti-
dos por varios ponentes, dirigidos a directivos del mismo nivel edu-
cativo, con la modalidad de seminario impartido por un experto o
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G Horario escolar
M Fuera horado escolar
M Fuera periodo lectivo

Gréfica 5.4.1.. Momento de |la formacion.

21% H Intensive |

# Extensivo
Q Ambos

29%

Gréficas.4.2.. Proceso de formacion.

asesoramiento. Sin embargo, no consideran los cursos impartidos
por un ponente y los dirigidos de directivos a varios niveles educa-
tivos (Tabla 5.4.3.).



TABLA 54.3.
Modalidad formativa preferida.

MODALIDAD FORMATIVA PREFERIDA X (s

1.- Curso impartido por vanos ponentes 2.25(0.8)
2.- Curso impartido por un ponente 1(0.9)
3.- Curso dirigido a directivos del mismo nivel educativo 25(0.7)
4.- Curso dirigido a directivos de varios niveles educativos 1 (0.9
5.- Seminario coordinado por Ln experto 2.25(0.7)
6.- Asesoramiento tutorizado d equipo 21 (0.9)
7.- Asesoramiento puntua a los directivos 2.

1 2 2 4 5 8 7

Grifica 5.4.3.: Pertil de la modalidad formativa preferida.

f) Tareas mas habituales que €l directivo debe gercer de forma
adecuada.

En relacion con este apartado, respuesta abierta al item 20 del
cuestionario, las opiniones de los directivos sin formacién son
variadas. Podemos agruparlas en torno a coordinacién (general, del
profesorado, ciclos, actividades docentes, administrativa, etc.), rela-
cion y sistema de relacion (interpersonales, padres, administracion,
comunicacién, exterior, etc.), gestion (recursos), organizacion
(administrativa, actividades extraescolares, etc.) y planificacion
(plan anual, planteamientos institucioL..cs, €tc.).
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TABLA 5.4.4.: Cinco tareas que d directivo debe gercer

Planificacién Planificar

20 Elaborar horarios
Revisar programaciones
Plan anual

Potenciar proyectos de centre
Elaboracién y cumplimiento de planteamientos institucionales

Coordinacién General 2
(63) De funciones de relacién Maestros-padres-alumnes
Profesorado

Funcionamiento equipo docente
Funcionamiento de departamentos
Del Claustro

De actividades docentes

Ciclos

Administrativa

—

—_

Organizacion Organizar

(24) Administrativa del centro
Funcionamiento centro

De actividades

De horarios

De actividades extraescolares

Relacidn Relaciones interpersonales
(44) Padres-profesores
Profesorado
Consejo Escolar-APA
Administracidn-centro

€l eaterior
Centro con las instalaciones
Puiblicas
Alumnos

Burocracia 1

Control Mantener orden

{5 St pervisién cuestion econémica
Disciplina

Puntualidad

Arbitro tareas

De la labor pedagégica

Cumplir y hacer cumplir las leyes

Gestion De recursos 1
22) Gestionar 1
Motor Dinamizacion actividades
(20) Plantear propuestas

Dinamizar formacién

Catalizador

Promover iniciativas pedagdgicas
Dinamizacidn del profesorado

promover € funcionamiento de comisiones
Animar equipo profesores

Sistema relacional Comunicacion

2h) Solucién de problemas
Resolucién de conflictos
Mantener ¢lima adecuado
Participacién |

Toma de decisiones

o
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TABLA 5.4.4. (continuacion)
Cinco tareas que el directivo debe ejercer

Reuniones

Legislacion

Evaluacion Evaluar

{10y Analizar resultados

Seguimiento de al unmos con problemas
Cumplimiento crirerics evaluacion

Representacién alumnos

Informacién
Formacion

| NN —to—]| o |~

Accidn tutorial ‘

g) Probleméti cas mas importantes del actual modelo de formacion.

Como se apreciaen laTabla5.4.5., las problematicas més impor-
tantes que el actual modelo de direccion plantea, son:

1.- Insuficiente formacién especializada recibida.

2.- Disfuncionalidad entre el poder legal y real en los centros.
3.- Falta de tradicion de trabajo en grupo.

4.- Poca representatividad real de los directivos.

5.- La provisionalidad del cargo.

6.- Falta de autonomia para tomar decisiones.

Se sitlan en la media las problematicas relativas a la no existen-
cia de un cuerpo de directores y a la forma de acceder a cargo.

TABLA 5.4.5.
Probleméaticas del actual modelo de direccion.

PROBLEMATICA MAS IMPORTANTE MODELO ACTU. X (s)
1.- Disfunciondidad entre d poder legd y red en loscentros| 2.2 (0.8)
2.- Poca representatividad redl de los directivos 1.9 {0.9)
3.- Laforma de acceder d cago 1.5¢1.1)
4.- Laprovisionalidad del cargo 17 (LY
5.- Insuficiente formacién especidizada recibida 2.3(0.8) -
6.- No exigtencia de un cuerpo de directores 1.5(1.3)
7.- Fdta de autonomia para tomar decisiones 2{1)

$.- Caricter reversbledd cargo (volver a ser docente) 1 (L1
9.- Lafdtade tradicion de trabgo en grupo 2(0.9)
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Gréfica 5.4.4.: Perfil de las problemiticas del modelo de direccion actual.

Por otro lado, se considera poco problematico el carécter rever-
sible del cargo.

h) Problematicas que afectan a los directivos en su actuacion.

En relacion alas probleméticas que afectan a la actuacion de los
directivos en los centros educativos, podemos decir, como se obser-
vaen la Tabla 6.4.6, que los directivos formados consideran como
mas problematicas:

1.- Exceso de tareas burocraticas.

2.- Excesivas tareas a realizar.

3.- Reuniones poco operativas.

4.- Ejercicio jefe de personal.

5.- Coordinacién con los niveles superiores.
6.- Escasa colaboracion del profesorados.

En cambio, se considera poco problematica:

1.- La coordinacién dentro del equipo directivo.
2.- Lafaltade clarificacion de funciones/tareas.
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TABLA 546.
Probleméticas de la actuacion en los centros educativos

PROBLEMATICA MAS IMPORTANTEMODELOACTU. | X (s)
1.- Realizacion de reuniones poco operativas 2(0.8)
2.- Coordinacion con los niveles superiores (Admon, inspec.) | 1.9 (0.8)
3.- Coordinacion dentro del equipo directivo 0.9 (1)
4 - Faltade clarificacion de funcionesftareas 1.4(0.9)
5.- Exceso de tareas burocréticas 2.6 (0.7)
6.- Malas relaciones entre estamentos 14 (1)
7.- Poca motivacién socia (reconocimiento por los demés) 2
8.- Deficiente reconoci miento econémico 1.9 (1)
9.- Ejercicio de funciones de Jefe de Personal 2(0.9)
1.~ Escasa colaboracion del profesorado 1.7 (0.9)
11.- Feta de aceptacionireconocimiento por parte de profesores 15()
12.- Excesivastareas a realizar 25(0.7)

Gréficas.4.5.: Perfil de las problemiticas de actacion.

i) Nivel de preparacion en distintos ambitos.
L os directivos formados consideran que estan preparados respecto:

- Organizacion general del centro.

- Relaciones interpersonales con los profesores
- Evaluacion de los alumnos.

- Organizacion de actividades extraescolares.
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- Orientacion educativa de |os escolares.

451

- Conocimientos didacticos que permiten ayudar alos profesores.
- Confeccion de documentos y sistemas de comunicacion.

- Técnicas de recuperacion.

El resto de los &mbitos se mueven en la media de la escala(Tabla 5.4.7.).

TABLA 5.4.7.
Nivel de preparacion
NIVEL DE PREPARACION | X ) |
1.- Conodimientos didécti co-gue permiten ayudar a los profesores | 1.77 (0.6)
2.- Legidacion escolar 1.61(0.7)
3.- Organizacion generd del centro (Dpts, Horarios, material)|  2.00 (0.7)
4.- Relaciones interpersonales con los profesores 1.96 (0.7)
5.- Conocimiento para dirigir reuniones 152 (0.6)
6.- Confeccion de documentosy sistemas de comunicacion 177 (0.8)
7.- Orientacion educativa de |os escolares (tutoria) 1.93(0.8)
8.- Evaluacion de los dumnos 191( 6)
9.- Evaluacion dd profesorado 35(0.8)
10.- Evaluacion general dd centro 1 63 (0.6)
11.- Técnicas de recuperacion 1.26 (0.7)
12.- Dinamica de grupos 1.33(0.7)
13.- Organizacién de servicios (comedor, transporte) 111(0.9)
14.- Organizacion de actividades extraescolares 1.83 (0.9)
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Grafica 5.-1.6.; Perfil del nivel de preparacién



j) Importancia real de los contenidos de for macion.

L a mayoria de contenidos, salvo los relativos a la elaboracion de
documentos, legislacion basica, gestion de recursos funcionales y
materiales y sistema relacional, se califican con una importancia
real por encima de la media. El resto se sitla por debajo de la
media; es decir, tienen muy poca importancia paralos directivos sin
formacion.

TABLA 5.4.8.

Nivel de importancia real de los contenidos de formacién.
IMPORTANCIA QUE TIENEN LOS CONTENIDOS X (s
1.- Legidacionbasica 17(1)
2.- Modelos de organizacion de centros 14(1)
3.- Moddos de direccion 1.3(0.9)
4.- Gestién de recursos humanos 15(0.9)
5.- Gestion de recursos materiaes 1.7(0.9)
6.- Gestion de recursos funcionales 1.9(0.9
7.- Sisemareacional 1.6 (0.8)
8.- Imagen ingtituciona 1.2 (0.9
9.- Culturaorganizativa 1.2(0.8)
10.- Climaorganizaciona 1.3(0.9)
11.- Planificacion de la formacion en centros 1.3(0.9)
12.- Diagndstico ingtituciona 1.1 (0.9)
13.- Elaboracion de documentos 2(0.9
14.- Técnicas e instrumentosde planificacion 14 (0.8)
15.- Dinamicade grupos 11(0.8)
16.- Técnicasy estrategias para resolver conflictos 1.2 (0.9
17.- Evauacion institucional 1.1(0.9)
18.- Estrategiasde dinamizacion de centros 11(0.9)
19.- Gestion y administracion informética 12(1)
20.- Planificacion delaEP. en & centro 12(0.9)
21.- Innovacién 12(1)
22.- Investigacion 1(1)
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Grafica 5.4.7.; Perfil dc la importancia resl de tos contenidos.

k) Importancia que deberian tener los contenidos de formacién

Paralelamente, los encuestados consideran que, en general, todos
los contenidos deberian tener importancia dentro de la formacion,
ya que los califican por encima de la media (Tabla 5.4.9.).
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TABLA 5.4.9.

Importancia ideal de los contenidos de formacion.
IMPORTANCIA IDEAL DE LOS CONTENIDOS X (s)
{.- Legislacion bésica 2.6 (0.6)
2.- Modelos de organizacion de centros 2.6 (0.6)
3.- Modelos de direccién 24 (0.7)
4.- Gestion de recursos humanos 2.7 (0.5)
5.- Gestion de recursos materiales 2.6 (0.6)
6.- Gestion de recursos funcionales 2.6 (0.5
7.- Sistema relacional 2.6 (0.5)
8.- Imagen ingtituciona 2.3(0.8)
9.- Cultura organizativa 24 (0.7)
10.- Clima organizacional 2.4 (0.6)
11.- Planificacion de la formacién en centros 2.6 (0.5)
12.- Diagndstico institucional 2(0.9)
13.- Elaboracion de documentos 2.5(0.6)
14.- Técnicas e instrumentos de planificacion 25 (0.6)
15.- Dindmica de grupos 2.50 (0.6)
16.- Técnicas Yy estrategias para resolver conflictos 2.7 (0.5)
17 - Evaluacion institucional 2.1(0.8)
18.- Estrategias de dinamizacién de centros 25(0.5)
19.- Gestion y administracion informatica 2.5(0.6)
20.- Planificacion de laF.P. en el centro 25(0.7)
21.- Innovacién 26(0.3)
22.- Investigacion 2.6 (0.6)
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Grifica 5.4 8.: Perfil de la importancia ideal de los contenidos.
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1) Formacion previa al acceso al cargo.

En cuanto ala pregunta que hacia referencia ala existencia o no
de una formacion previa a cargo, los directivos formados conside-
ran en un 87.4% que si debe existir frente a un 12.6% que conside-
ran que no ha de existir esta formacién previa.

mSs(
ONo

874%

Gréfica$.4.9.: Formacion previa a acceso d cargo

m) Como deberia ser la formacion de Las directivos.
m.1,) La formacién incial.

Teniendo presente el bajo nivel de respuesta a este item abierto,
los directivos sin formacién se decantan por una modalidad de for-
macion inicial a nivel de diplomatura.

La duracion se sitla en torno a los 3-4 afos en referencia a la
formacion; inicial de 100 h., afio escolar, cuando se apuntan cursos
de postgrado 0 mdsters.

L os contenidos prioritarios para la formacion inicial son legisla-
cion, direccion (técnicas directivas, dindmica de grupos, reuniones),
organizacion y gestion de recursos, a través de metodologias diver-
sas (trabajo en equipo, ligado con la préactica, curso-seminario).



TABLA 5.4.10.

Formacioén inicial delos directivos.

Relaciones personales (1)
Calidad educativa (1)
Orientacion educativa {1}
Reuniones (1}

Orientacion Psicipedagdgica (4)
Relacién con la administracion (3),
Relacién en las instituciones (1)
Coordinacion (1}

Burocracia (2)

Cultura (1}

Implementacion de innevaciones
Trabajo en equipo (1)

TITULACION DURACION | CONTENIDO METODOLOGLA-OTROS
Diplomatura (9) 3/4 Afios Dimanica de grupos (5) Con experiencia (2)
Licenciatura (8) 3 meses (4) | Técnicas directivas{2) Formacion directa
Postgrado (1) Monogréficos | Legislacion (16) cuando se este ocupando
Master (1) Intensiva (2) | Organizacion (5) el cargo (4)
5 Afios Gestidn (5) Lectura de textos (1)
Afio Escolar | Direccion (5) Trabaja en equipo {1)
60 h. Teoria-préctica {1) Tecricas dinamizadoras (1}
Quincenal Recursos humanos y funcionales (13| Practica amena (3)
100 h. Relaciones Publicas (2) Conceimientos docendia(l)
90h. Economia (1) Cursos, seminarios (4)

m.2.) La formacion permanente.

La modalidad preferida son los cursos-seminarios, con una
duracién de una quincena al trimestre durante varios dias a la sema-
na (pudiendose interpretar dentro del horario lectivo).

Los contenidos fundamentales giran en torno a sistema relacio-
nal (funcién directiva, relaciones personales, reduccion de conflic-
tos y problemas y dindmica de grupos), legislacion, investigacién-
innovacién, a través de metodologias de asesoramiento, problemas
préacticos, trabajo en equipo e intercambio de experiencias.
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TABLA 5.4.11.

Formacién permanente de los directivos.

TITULACION DURACION CONTENIDO METODOLOGIA
Seminario {11) Trimestrat (2) Modelos organizacion {1) | Asesoramiento (5)
Cursos (8) Bimensual (1) Funcidn Directiva (4) Prictica (3)
Jornadas (2) Mensud (i) Resolucion problemas (4) | Activa (4)
Encuentros (2) Verano (2) Legislacion (5) Participativa (1)
Reuniones (2) 2h.Semana (1) Dindmica de grupos (5) Previa experiencia (1)
Monogrificos (1) | 4h. Semanz (1) Didactica educativa (4) En funcion del cargo {1)
Intensivo (2) 3 diasfdh. (1) Organizacion (4) Problemas redles (3)
Continua {1} 185h. (1) Innovacion (3) Actudlizacion (2)
Extensivo (1) Anuad (3) Relaciones personales (2) | Trabgjo en equipa {1}
213 dias Pedagogia (3) Tntercambio de experiencizs (5)
Quincenal (1} Investigacion (1} Tuoria expertos (1)
Horario lectivo (1} Tutoria (1)
Evaluacion (3)
Teérico-prictico (5)
Gestion (1)
Visitacentro (1)
PCCPEC (2)

Eeonomia (1)
Resolver conflictos (2)

n) Como deberia ser |a selecciéon de los directivos.

Los directivos se decantan mayoritariamente por el modelo
actual, aunque es significativa la opinion de los que se apuntan al
concurso de méritos, sin necesidad de llegar a cuerpo de directores
que algunos directivos plantean. Igualmente es relevante el hecho
de que no aparezcan referencias a la Administracion,



TABLA 54.12.
Seleccion de los directivos

Consejo Escolar

]
=]

Cuerpo directivo

Claustro

Concurso de méritos

Evaluacidn previa

Oposicidn

Comunidad educatica/Administracion

Experiencia docente

A través de agentes externos

Presentacion proyecto

Periodo de prueba

B =] N = WO ] |

ii) Como deberia ser la promocion de los directivos.
No queda claro en las opiniones recogidas como deberia ser la

promocion; las opiniones son muy dispersas y con el mismo nivel de

relevancia cada una de ellas. El concurso de méritos, incentivos

econdmicosy sociales, curriculum vitae, en base a un proyecto, eva-
luacion, ninguna promocién, son opiniones que aparecen con igual

presencia en este apartado.
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TABLA 5.4.13.
La promocion de los directivos
Evaluacién De la gestitn
(6) Inspeccion técnica

Control de su tarea

Valoracién de las tareas

Valoracién del trabajo

Concurso de méritos

Ninguna promocién

Incentivos econdmicos y sociales

Carrera docente

Estatus permanente de los directivos

Dentro de la Administracién

Dentro cuerpo directores

Ejercer docencia en Magisterio

Ascender a otros departamentos

Curriculum Vitae

En base a un proyecto

tn]en| o rol = | =] — [to] el o] ] —{ = 1] =] — T

5.4.1.2. Otras cuestiones
a) Asistencia a procesos for mativos.

L aasistencia a procesos formativos no queda claro a que es atri-
buible. Las razones expuestas no son suficientemente explicativas a

partir de los indicadores presentados (Tabla 5.4.14.).

TABLA 5.4.14.
Formacioén previa al acceso al cargo

OTRAS CUESTIONES X

1.- No disponer de informacion previa suficientes 1.1 (0.1}

2.- No ser seleccionado para realizar actividades 1.1 (1)

3.- No necesitar formacién 1.1(1.1)

- 4.- No utilidad de la formacion que se da 1.2 (0.9)
| 5.- Condiciones infraestructura inadecuadas 1.5 (1}
6.- Coste suplementario 1.3 (1}

0.8 (1.1}

7.- Razones personaes
|
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Grifica 5.4.10.: Formacion previa al acceso al cargo

b) Cémo plantearia un proceso de formacion que fuera atractivo.
b.1.) Respecto al tipo de actividades a realizar:

Los directivos sin formacién destacan sobremanera la préactica
(actividades précticas de situaciones, mucha préctica y poca teoria,
trabajos practicos, casos practicos), ademas del intercambio de
experiencias en actividades de grupo y en seminarios con expertos.
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TABLA 5.4.15.

Proceso de formacion respecto al tipo de actividades a realizar
Actividades participativas 3
Prictica Actividades practicas de situaciones 9
(25 Mucha practica y poca teorfa 4
Trabajos préacticos 7
Solucidn de problemas concretas 1
Casos practicos 4
Intercambio de experiencias 6
Actividades en grupo 2
[©)] Resolver problemas en grupo 2
Grupos especializados H
, Dinamizacién de grupos 2
Seminarics 2
(5) Seminario con expertos 2
Permanente de formacion directiva 1
Simulacion de casos |
Coloquios y mesas redondas 1
Formacion adecuada a las necesidades 3
Cursos sobre temas directivos 3
Actividades complementarias 2
Proyecto educativo |
Sesiones de trabajo con asesores 3
Actividades bien programadas 2
Fuera del horario lectivo 1
Actividades participativas 2
Actividades vinculadas al centro 3
Master-Postgrado 1
Debates 1

b.1,) Respecto al contenido:

Aparece de nuevo de nuevo la legislacién, la dinamica de gru-
pos, la gestion, el sistema relacional y |a organizacion.



TABLA 5.4.16.
Proceso de formacion respecto al contenido

Dinamics de grupos 7
Legislacién 9
Sistemna relacional Solucién de cenflictos 3
4 Cultura organizacional

Gestitn Gestionar

(12) De recursos

De personal
Proyecto de geslién

Relaciones humanas

Organizacion

Planificacién Planificar

{8) Disefio curricular
Planteamientos institucionales
Funciones diddcticas

== N = IN|IN|=pF |WR N R | MG C =W O R w——

Contenidos priicticos y aplicativos

Aspectos administrativas y burocriticos

Piscologfa

Contenidos contextualizadoa al centro

Innovacién educativa

Problematica directiva

Intercambio de experiencias

Funciones de directivos

Alternar teoria-préactica

Conceptos, técnicas, procedimientos, valor
Orientacion

Evaluacion

Mativacién

Reforma

Dinamizacién profesorado
Pedagogia, sociclogia

b.3.) Respecto a las condiciones de participacion:

Consideran, aunque el nivel de respuesta sea bajo, la obligato-
riedad para el equipo directivo, la realizacion dentro del horario, la
gratuidad y la existencia de financiacién-remuneracidn.
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TABLA 5.4.17.
Proceso de formacion respecto a las condiciones de
participacion

Obligatoria para el equipo
Participacidén con ayudas
Fuera del horario escolar

Dentro del horario

Liberacién de horarios
Selectivo

Subvencionado

Directivos con y sin experiencia
Métodos activos

Los que muestran interés
Acceso a todos los profesores
Cerca del centro

Voluntaria

Gratuita

Optativa

Grupos del mismo nivel

Realizar pricticas

Sustituciones en el centro

Interescolares
Otros

W= === =R W W s b

b.4.) Otras:

Otros aspectos destacados del proceso de formacion son: el
intercambio de experiencias y la cualificacion del profesorado que
ha de impartir los cursos.
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TABLA 5.4.18.
Proceso de formacion respecto a otras cuestiones

Intercambio de experiencias
Profesorado bien preparado
Directores de carrera

Mayor remuneracidén, valoracién y apoyo
Conocimientos, nuevas tecnologias y saber psicopedagogia
Seguridad personal

Horas lectivas

Alternar ponencias y experiencias

Visita a los centros

Agrupamientos en funcién de problemaiticas

el Bl Bl B Bl B Bl B 1 B 2 D TS

Obtener informacién en los centros

¢) Qué cree que le puede aportar la formacion.

En este caso, los directivos sin formacién destacan la seguridad
en € cargo, ademés del saber hacer y el poseer instrumentos y ele-
mentos de mejora, capacitacion en la resolucién de situaciones pro-
bleméticas y experiencia directiva.
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TABLA 5.4.19.

Creenciasde la formacion recibida

465

Seguridad en el cargo

=
(e

Instrumentes y elementos de mejora

Saber hacer dentro del carge

—

Tranguilidad personal

Intercambio de experiencias

Promocidn

(3)

Personal y profesional
Curricular

Resolver situaciones problemadticas

Recursos

Experiencia

Informacidn

Mejora

(6)

La tarea personal

De Ia gestién
Planificacién, imagen
Del sevicio al alumno

Satisfaccién personal

Capacidad de actuacién

Eficacia

MR BR | —D— W W k|~ |W] W~

Organizar y geslionar

Conocimientos sobre leyes

Formacién profesional

Mayor servicio a la comunidad escolar

Asumir responsabilidades

Facilitar 1areas

Teorias de grupos

Relacién entre esiamentos

Dinamizacidén escuela

Prictica

Calidad educativa

Conocimientos

(2)

Tedricos
Sobre proyectos de gestin

Otros

Wlm-m| =~~~ —|=|=]~f=f~=]|—
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5.5. Relacién de las opiniones emitidas con car acteristicas

personales y profesionales

Resumidas las opiniones de los directivos, cabe plantearse si son
debidas o no a la influencia de variables caracteristicas de la reali-
dad personal y profesional. Para hacerlo, revisaremos cada uno de
los colectivos analizados destacando |as relaciones significativas.

El andlisis realizado no busca las implicaciones sociol gicas, tan
sblo intenta recalcar la influencia de variables mediacionales. Los
cuadros 5.5.1., 5.5.2. y 5.5.3. sintetizan su influencia, a partir de
cada una de las variables consideradas.

CUADRO 55.1.:
Influenciade las variablesmediacionalesen dir ectivosfor mados.
Sexo | Tite- | Nivel | Tama- | Habi- | Cargo | Forma ] Insti
déin | Edu | dio | ftan geceso | tneidn
Cat. | Cenfr | tes orga,
Edad
Titulacion maxima
Institucion educativa H1 | H1
Tamafio centro Hl
Niimero habitantes Hl | H1 { HI
Cargo H1
Forma acceso Hl Hi1
Afios de ejercicio
Como Docente H1 | HI
Como Director Hl H1
Como Je edudios HI
Camo Secretaio Hi
Cemo otros H1 HI
Horas de dedicacién
A la docencia HI | H1 | HI | HI | Hl | H] | H1
A taress diretivas H1 | H1 | H1 | Bl | HI | HT | K1
A formacion directive
Institucion organizadora Hi
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CUADRO 5.5.1.: (continuacién)
Influencia de las variables mediacionales en directivos formados.
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Sexo

Titu-
tién

Nivel
Edu
Cat.

Tania-
iio
Centr

Habi-
tan
fes

Cargo

Forma
accese

Insti-
tocién
0rga.

Situacion cargo directivo
Grado suficiencia
Grado utilidad
Grado sitisfaccion
Valoracién apoyo

Hl

Hi1

HI
HI

Expectativas previas
Mejorar nivel
Intercambio experiencias
Satisfacer ofertas
Aumentar seguridad
Favorecer promocidn
Satisfacer interés
Adquirir instrumentos

Hi

Hl

Percepciones posteriores
Mejorar nivel
Intercambio experiencias
Satisfacer ofertas
Aumentar seguridad
Favorecer promocion
Satisfacer interés
Adquirir instrumentos

HI

HIl

H

Momento de formacién
Deber{a ser
Podria realizarse

Hl

H1

H1
H1

Modalidad form. preferida
Varios ponenies
Un ponente
A directivos mismo nivel
A directivos varios niveles
Seminario un experto
Asesoramiento tuterizado
Asesoramiento punfual

Hi

Hi

Hl

HI

H1
Hl
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CUADRO 5.5.1.: (continuacién)
Influencia de las variablesmediacionales en dir ectivos for mados.

Sexo

Tito-

cién

Nive
Edu
Cat,

Tama-
i
Cenfr

Habi-
tan
18

Cargo

Forma
Aacceso

Insti-
tucion
o,

Probleméticas modelo

Disfuncionalidad poder
Poca representatividad
Forma acceder cargo
Provisiondidad cargo
Insuficiente formacion
No existencia cuerpo
Felta aLtonomia
Carécter reversible
Felta trabajo en grepo

HI

Hi

Hl

H1
HI

HI

Hl

HI

Hi

HI

HI

Hi
HI

Probleméticas actuacion

Reunion. poco operativa
Coordinacion niveles
Coordinacion eq. dir.
Fata clarificacién
Exceso burocracia
Malas relaciones

Poca motivacion
Deficientereconoe. €co.
Ejercicio Jefe Persond
Escasa colaboracion
Falta aceptacion

Exceso tareas

HI

HI

HI

Hi

HI
Ht
H1

HI1

HI

HI
Hi

H1

Hl

Hl

Hl

Nivel de preparacion

Conocimientos didéticos
Legidacion escolar
Organizecion centro
Relaciones interperson.

Conocimientos dirig, reu.

Confeccién documentos
Orientacion educativa
Evauacion alumnos

HI

HI

Hl

HI
H1

Hi

HI
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CUADRO 551
Influencia delasvariables mediacionales en directivosformados.

(continuacién)
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Sexo

Titu-

cidn

Nivel
Edu
Cat.

Tuna
i
Centr

Habi-

tan
tes

(argo

Forma
20080

Insti-
tucidn
orga.

Nivel de preparacion
Evaluacion profesores
Evaluacion centro
Técnicas recuperacion
Dinémica de grupos
Organizacion servicios
Organizacion actividades

Hi

HI

Importanciarea contenidos
Legislacion béasica
Modelos organizacion
Modelos direccion
Gestion rec. humanos
Gestion rec. materiales
Gestion rec. funcionales
Sistema relacional
Imagen institucional
Cultora organizativa
Clima organizacional
Planificacion formacién
Diagnético ingtitucional
Elaboracion documentos
Tée. instru. planificacion
Dindmica de grupos

Téc.estrat.resolver conflic.

Evaluacion institucional
Estrategias dinamizacidn
Gestion informitica
Planificacién EP.
Innovacién
Investigacion

Hi1

H1

Hl1

Hl

H1
H1




CUADRO 5.5.2.
Influencia de las variables mediacionales en directivosen formacion

Sexo | Tifw- | Nivel | Tama- | Hahi- | Cargo | Forma | Insti-
din | Edu | o | tan aceesd | tucidn
Cat. | Centr | tes Orga.

Edad H1 Hi H1 [ H1 | H1
Titulacién maxima

Nivel educativo HI1

Tamaiio centro Ht | HI
Numero habitantes HI | HI
Cargo
Forma acceso a Hi
Aiios de ejercicio '
Como Docente HI [ Hi Hi | HI
Como Director
Como Jefe estudios
Como Secretario Hi
Como otros Hl Hi
Horas de dedicacion
A ladocencia Hi | HI | HI | H]

A tareasdirectivas Hil | HI | HI H1
A formaciondirectivo H1 H1 | HI

Ingtitucion organizadora HI HI | HI Hi

Situacion cargo directivo
Grado suficiencia HI
Grado utilidad
Grado sitisfaccion
Vdoracion apoyo

Expectativas previas
Meorar nivel
Intercambioexperiencias
Satisfacer ofertas
Aumentar seguridad
Favorecer promocion Hi
Satisfacer interés
Adquirir instrumentos H1
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CUADRO 5.5.2. (continuacién)
Influenciade las variables mediacionales en directivosen formacion

0 | Titw | Nivel |Tama | Habi- |Cargo | Forma | Insti-
cin | Fdu | fio | tan aceeso | fucion
Cal, | Centr | tes g,

Percepciones posteriores
Mejorar nivel HI HI | HI
Intercambio experiencias Hl
Satisfacer ofertas H1 | HI
Aumentar seguridad
Favorecer promocion HI
Satisfacer interés HI
Adaquirir instrumentos Hi Hi Hi1

Momento de formacion
Deberia ser HI
Podria redlizarse

Modalidad form. preferida
Vaios ponentes HI
Un ponente
A directivos mismo nivel
A directivosvarios niveles HI
Seminario un experto Hl
Asesoramiento tutorizado | HI
Asesoramiento puntual

Problemdticas modelo Hl
Disfuncionalidad poder
Poca representatividad HI
Forma acceder cargo H1 HI
Provisionaidadcargo
Insuficiente formacidn
No existenciacuerpo
Falta autonomia HI
Carécter reversible
Falta trabgo en grupo Hl




CUADRO 5.5.2, (continuacion)
Influencia de las variables mediacionales en directivos en formacién

Sexo | Tiy- | Nivel | Tama- ; Habi- | Cargo | Forma | Insti-
cén | Edo | o | tam acoeso | fucida
Cat. | Cenir | fes orga.

Problematicas actuacion
Reunion. poco operativa
Coordinacién niveles
Coordinacidn 2q. dir.
Falta clarificacidn
Exceso burocracia HI
Malas relaciones

" Poca motivacin
Deficiente reconoe. eco. Hi
Ejercicio Jefe Personal Hl
Escasa colaboracidn
Falta aceptacidn
Exceso tareas

Nivel de preparacton ' Hl
Conocimientos didaticos
Legislacién escolar H1 | HI

Organizacién centro
Relaciones interperson.
Conocimientos dirig. reu.

Confeccidn documentos HI H1 H1
Orientacién educativa Hi

Evaluacién alumnos Hi

Evaluacidn profesores Hi

Evaluacion centro HI H1 H1

Técnicas recuperacion
Dindmica de grupos

Organizacién servicios HI
Organizacidén actividades HI
Importancia real contenidos Hi HI1

Legislacién basica
Modelos organizacidn
Modelos direccion HI
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CUADRO 552 (continuacion)
Influenciadelas variables mediacionales en directivos en formacion

Sext | Titw- | Niwel | Tama- | Habic | Carpy | Forme | Insti
cfn | Edu | fo | tam accesn | (eidn
Cat. | Contr | fes orga.

Importancia real contenidos
Gestion rec. humanos
Gestion rec. materiaes Hi1 HIl
Gestion rec, funcionales H1
Sistema relacional H1 | HI Hi
Tmagen institucional HI | H1
Culturaorganizativa Hl1
Clima organizacional Hi
Planificacion formacion
Diagndsticoinstitucional
Elaboracion documentos
Téc. instru. planificacion
Din&micade grupos H1 | HI
Téc estrat.resolver conflic. HI
Evaluacioninstitucional H1 | HI
Estrategias dinamizacitn Hl
Gestion informética Hi | Hi
PlanificacionEP. H1
[nnovacion
Investigacion

Importanc.ideal contenidos
Legidacion basica Hl
Model os organizacion Hl Hi
Modelos direccion
Getion rec. humanos
Gestion rec. materiales H1
Gestion rec. funcionales
Sistemarelaciond
Imagen institucional H1
Culturaorganizativa HI
Clima organizacional HI
Planificacionformacion H1
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CUADRO 5.5.2. (continuacién)
Influencia de lds variables mediacionalesen dir ectivosen formacion

Seo | T vl Tona] B g Form* Inst
dn | EQU| do| fam acceso| fueiin
Cat.| Cenfr| les orga

Importanc.ideal contenidos
Diagnosticoinstitucional HI
Elaboracion documentos
Téc. instru. planificacion HI| HI| H1
Dinamica de grupos
Téc.estrat.resolver conflic. Hl | H1
Evaluacioningtitucional
Estrategiasdinamizacion HI | H1

Gestion informatica HI
Planificacion EP.
Innovacion Hl | H1
Investigacion
Formacion previa Hi ]
Disefio del curso N
Objetivosde formacion
Contenidos tratados
Metodologiaformacion
Materid entregado H1
Sistemaevaluacion
Duracion del curso HI |Hl | HI
Horario del curso
Apoyo logistico al curso Hi1
Informacion previa Hi
Informacion durante HI
Sigema selec. asisten.
Sistema de apoyo Hi
Infraestructura HI |H]

Direccién/coordinacién
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CUADRO 55.3.
I nfluencia de las variables mediacionales en dir ectivos en formacion
Sexo | Titu- | Nivel | Tama- | Habi- | Cargo | Forma [ Insti-
din | Edu | Ao | tan acceso | tucion
Col | Centr | Ies arga.
Edad Hl | H1 HI
Titulacion mixima
Nivel educativo H!
Tamaiio centro HI
Niimero habitantes H1
Cargo Hi Hl
Farma acceso Hi
Afios de ejercicio
Como Docente Hi | HI
Como Director H1
Como Jefe estudios H1
Como Secretario Hl | HI
Como otros
Horas de dedicacion
A la docencia H1 | HI | Hl | HI1
A tareas directivas HI | H1 | Hl | Hl [ H1l | HI
A formacidn directivo Hl | Hi
Situacién carge directivo
Grado suficiencia
Grado utilidad Hl
Grado sitisfaccidn
Vaoracion apoyo
Expectativas previas
Meorar nivel
Intercambio experiencias
Satisfacer ofertas
Aumentar seguridad
Favorecer promocion Hl




CUADRO 5.5.3. (continuacidn)
Influencia de las variables mediacionales en directivos en formacién

Sexo | Titu- | Nivel | Tama. | Habi- | Cargo | Forma | Insti-
cén | Bdu | o | tn aeeso | fucién
Cat. | Conte | tes olga.

Expectativas previas
Satisfacer interés
Adquirir instrumentos

Percepciones posteriores
Mejorar nivel
Intercambio experiencias HI
Satisfacer ofertas
Aumentar seguridad 1]
Favorecer promocién HI | HI
Satisfacer interés Hi Hi
Adquirir instrumentos

Momento de formacion
Deberia ser Hl
Podria realizarse

Modalidad form, preferida
Varios ponentes
Un ponente
A directivos mismo nivel
A directivos varios niveles
Seminario un experto
Asesoramiento tutorizado
Asesoramiento puntual

Problematicas modelo Hl Hi | H1
Disfuncionalidad poder
Poca representatividad
Forma acceder cargo H1
Provisionalidad cargo
Insuficiente formacién Hi HI
No existencia cuerpo
Falta autonomfa H1
Cardeter reversible
Falta trabajo en grupo




DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS 477

CUADRO 5.5.3. (continuacién)
Influencia de las variables mediacionales en directivos en formacién

Sexo | Titw | Nivel | Toma- | Habi- 5 Cargo | Forma Ingt- |
ciin | Fdu | o | fan aceesn | (ueidn
Caf, | Centr | tes oIga,

Problematicas actuacion
Reunion. poco operativa
Coordinacién niveles Hi
Coordinacién eq. dir.
Falta clarificacién
Exceso burocracia H1 | HI
Malas relaciones HI Hi
Poca motivacion
Deficiente reconoc. eco.
Ejercicio Jefe Personal
Escasa colaboracidn Hi
Falta aceptacion HI Hl
Exceso tareas

Nivel de preparacién Hi | HI
Conocimientos didaticos HI
Legislacién escolar Hl
Organizacion centro Hl1
Relaciones interperson.
Conocimientos dirig. rev.

Confeccion documentos H1

Orientacién educativa H1
Evaluacién alumnos

Evaluacion profesores Hl
Evaluacién centro H1

Téenicas recuperacién
Dindmica de grupos

Organizacidn servicios Hi Hl
Organizacion actividades

Importancia real contenidos
Legislacién basica Hi
Modelos organizacién
Modelos direccion




CUADRO 553. (continuacién)
Influencia delas variabl es mediacionales en directivos en formacion

$6x0 | Tito | Nivet | Tama-| Habi- | Cargo | FOMa/ tnsti-
din | Edy | fo | tan ao0eso | tuciin
Cal. | Cenfr| fes orga.

Importancia redl contenidos
Gestion rec. humanos
Gestion rec. materiales
Gestion rec. funcionales Hi HI
Sistema relacional
Imagen institucional Hi Hi
Culturaorganizativa
Clima organizaciona
Planificacionformacion
Diagndsticoingtitucional
Elaboracion documenios HIi
Téc. indiru. planificacion
Dindmica de grupos
Téc.estrat.resolver conflic.
Evaluacioninstitucional
Estrategias dinamizacion
Gegtion informatica
PlanificacionFF. HI
Innovacion
Investigacion

Importanc.ideal contenidos HI
Legislacion bésica H1
Modelos organizacion HI
Modelos direccion HI1
Gestion rec. humanos Hi
Gestion rec. materiales H1
Gestion rec. funcionales H1
Sistemareiaciond Hi
Imagen institucional HI HI
Culturaorganizativa Hl HI
Clima organizacional Hl
Planificacionformacion
Diagndsticoinstitucional
Elaboracion documenios Hi Hi
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CUADRO 5.5.3. (continuacién)
Influencia de las variables mediacionales en directivos en formacion

Seo | Tite | Nivel | Tama-| Habi- Cargo | Forma | Insti-
cin | Edu| 6o | tan acoeso | tucion
Cal, | Centr| tes o,

Importanc.ideal contenidos HI
Téc. instru. planificadion
Dinémica ce grupos HI
Téc estrat.resolver conflic. HI
Evduedén ingtituciond
Edraegias dinamizacién Hi
Gedion informética
PanificaddnF.P.
Innovadidn
Invedtigadién Hi

Formacion previa

Asstenciaa cursos Hi
No posesr informedion
No s seeccionado
No necesitar fomedion
Nb utl la formacion
Condidones infraestructura Hi
Code suplemantario
Razones persondes HI

5.5.1. La influencia del sexo de los encuestados

A) Directivosformados

So6lo se aprecian diferencias significativas en la variable probleméti-
ca més importante que el actual modelo plantea: carécter reversible del
cargo: los hombreslo ven ndés problematico que las mujeres. En € res-
to, la apreciacion de las probleméticas es idéntica para uno y otro sexo.

L as probleméticasde actuacion sefialadas por |os directivos en
los centros educativos son idénticas para ambos sexos, a excepcion
de la referente a las reuniones, que las mujeres las ven més proble-
maticas (menos operativas) que sus homéiogos.
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Solamente se aprecia respecto a los contenidos de formacién,
una diferencia significativa en el sentido de que los encuestados
hombres resaltan mas | a gestion de los recursos funcionales.

Las mujeres encuestadas ven mas importantes que los hombres
los contenidos relativos a: legislacion basica, gestion de recursos
materiales y funcionales, técnicas e instrumentos de planificacion,
dinamica de grupos, gestion y administracion informatica, planifica-
cion de laformacién profesional en el centro e innovacién. También
valoran més alta la presencia de los temas planteados.

TABLA 554.
Contenidos que deberia contemplar la formacién-Sexode los
encuestados.
CONTENIDO SEXO SIGNIF | DIF
HOVBRE MUER

Legidacion bédca 248 268 p<005 | 221
Moddas de organizacion de centras 25 259

Moddo de direcdon 253 240

Gedion de recursos humancs 276 2838

Getion de recursos maerides 236 263 p<0.01 | 251
Gedion de recursos funciondes 245 269 p<0.02 | 221
Sgemaretacional 270 276

Imegen indtituciond 217 204

Cutura organizativa 230 237
Climaorganizacional 240 246

Ranificacion de la formadon en centros 240 256
Diagnddicoingtituciond 206 210

Baboradién de documentos 254 259

Téonicas e indrumentos ¢k planificadon 2411 270 p<01 | 251
Dirdmica ce grupos 239 272 p<0.01 |21
Téicas y edtrategias resolver conflictos 267 267

Bvduedion indituciond 217 228

Estrategias de dinamizacion de centras 253 261

Gedion y adminisracioninformética 219 259 p<001 | 251
RanificadondelaEP. en d catro 219 25 p<0.05 | 2>1
Innovadion 239 264 p<005 | 220
Investigecion 223 248

TOTAL 241 255 p<t05 (221
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La valoracion atribuida al disefio de los cursos de formacion
recibidos depende del sexo de los encuestados. las mujeres valoran
mas alto que los hombres |os aspectos que tienen que ver con los
objetivos de formacion, la metodologia utilizada y el sistema de
evaluacion.

Se evidencia que las mujeres encuestadas valoran mas positiva-
mente que los hombres los distintos elementos del apoyo legistico
a los cursos de formacion (Informacién previa y durante el curso,
sistema de seleccion de asistentes, infraestructura, direccién y coor-
dinacion del curso), asi como la apreciacién global.

TABLA 5.5.5.
Apoyo logistica-sexo
APOYO LOGISTICO FX0 SGNIF | DIF
HOVBRE MUJER
Informadidn previad curso 0.79 114 p<0.05 | 2>1
Informedion durarted curso 176 212 p<0.01 | 251
Sgema ce seecddn de asstentes 147 190 p<0.05 | 251
Sgema de gooyo ala fomeadén 1@ 1.20
Infraedructurd: locales, mobiliario 167 202 p<0.05 | 2>
Direcdén y Coordinecion od curso 1.80 207 p<0.05 | 2>1
AFOYO totd 142 173 | p<0001 | 2>1

B. Directivos en formacion

Se aprecian dos diferencias en relacién con las percepciones
posteriores a la asistencia a cursos de formacion. Los hombres
ven como positivo que las mujeres el que los cursos de formacion
mejoran su nivel de informacién y les permiten adquirir instrumen-
tos y recursos.

S6lo se aprecian diferencias significativas respecto a la modali-
dad formativa preferida en o relativo a la modalidad de asesora-
miento tutorizado a equipo directivo, donde las mujeres ven méas
optima esta modalidad que los hombres.

Podemos considerar que € nivel de preparacion respecto a los
ambitos analizados son idénticos para ambos sexos, excepto en lo
gue se refiere a la confeccion de documentos y sistemas de comuni-



cacion con organismos y entidades, que es mis dominado por los
hombres.

Las mujeres le dan més importancia real a los contenidos de
formacion que los hombres, en lo que se refiere a la planificacion
de laformacion profesional en el centro.

Las mujeres dan més importancia ideal que los hombres a los
contenidos relativos a técnicas y estrategias para resolver conflictos
e innovacion.

Las mujeres consideran inas que los hombres la necesidad de
una formacion previa al acceso del cargo (p<0.05).

TABLA 5.5.6.
Pcrcepeiones posterior es-sexo
FERCERCIONES POSTERORES FXO TOTAL | DIF
HOMBRE | MUER %
g B 12 | 30(309
Mgara nivd dke informeddn
NO K 2 | 67(69.1)
g 22 6 30305
Intercambio ck expaiendes p<0.05
NO K} 33 | 67(69.1)
g 7 3 10 (10.3)
Satifaoer ofertas ala Adnin
NO 49 38 | 87(89.7)
9 16 9 | 25(258)
Aumeanio ssgurided en d cago
NO 40 R | 72(742)
S| 9 1 10 (10.3)
Favoreosr pramoddn persord p<0.03
NO 47 40 | 87(89.7)
S| 6 1 7(12)
SHisfacer interés tama ce ladireodon
NO 50 40 | 90 (92.8)
Sl 15 1| 26(26.8)
Adouirir indrumentosy recursos
NO 41 0 | 71(73.2)




DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS 483

Las mujeres encuestadas valoran mas positivainente que los
hombres un elemento del apoyo loegistico a |los cursos de forma-
cion: infraestructura.

C. Directivos sin formacion

Los hombres perciben posteriormente a la asistencia a cur sos
de formacion, en oposicién alas mujeres, que los cursos les permi-
teii un intercambio de experiencias y les favorecen su promocion
personal.

Respecto a las problemadticas masimportantes que el actual
modelo de formacion plantea, solo se aprecian diferencias signifi-
cativas en lo relativo a caracter reversible del cargo: 1os hombres lo
ven mas problemético que las mujeres. En el resto, laapreciacién de
las problematicas es idéntica para uno y otro sexo.

Solamente se aprecia respecto a la importancia real de los con-
tenidos, una diferencia en el sentido de que los hombres resaltan la
gestion de los recursos funcionales. En el resto de contenidos, la
valoracion es idéntica

En el caso de laimportancia que deberian tener los conte-
nidos especificos en formacion de directivos, como puede verifi-
carse en la tabla 5.5.7.siguiente, las mujeres ven mas importantes
gue los hombres los contenidos relativos a legislaciéon basica, ges-
tion de recursos materiales y funcionales, técnicas e instrumentos de
planificacién, dindmica de grupos, gestion y administracién infor-
matica, planificacion de la formacion profesional en el centro e
innovacién, asi como el total en promedio.
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TABLA 55.7.
Contenidos deberia contemplar la formacion-Sexo.
IMPORTANCIA IDEAL SEXO SIGNIF | DIF
HOMBRE MUJER

Legidacion bésica 2.50 264

Modelos de organizacion de centros 2.59 2.56

Modelo de direccion 2.23 254 p<0.05 | 251
Gestion de recursos humanos 2.64 281

Gegtion de recursos materides 248 270

Gestion de recursos funcionales 252 280 p<0.05 | 251
Sistema rdacional 252 2.80 p<(tOl | 2»1
Imagen institucional 215 244

Cultura organizativa 223 2.58 p<0.05 | 251
Clima organizacional 2.34 258

Planificacion de la formacion en centros 247 2.70
Diagnogticoingtitucional 2.02 2

Elaboracion de documentos 2.36 265 p<0.035 | 251
Técnicase instrumentos de planificacion 244 2.60

Dinamica de gmpos 2.35 2.64 p<0.05 | 2>1
Técnicasy estrategiasresolver conflictos 2.59 2.89 p<B.0l | 21
Evaluacioningtitucional 2.17 213

Estrategiasde dinamizacién de centros 235 262 p<0.05 |2>]
Gestion y administracioninformética 249 262

Planificacionde la F.P. en d centro 245 2.58

Innovacion 2.58 271

Investigacion 2.58 260

TOTAL 242 260 p<0.05 [2>]

5.5.2. La influencia de la titulacion

A. Directivos formados

Sélo se evidencia una diferencia respecto a la expectativa pre-

via a los cursos de formacion de satisfacer la curiosidad o € inte-

rés por e temadeladireccion. En concreto, [0s diplomados valoran
porcentualmente mas que los licenciados las posibilidades del curso

(p<0.01).
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Unicamente, al igual que en el caso anterior, hay diferencias en
relacion con las percepciones posteriores a la asistencia a cursos
de formacion: los licenciados califican mas positivamente que los
diplomados la percepcion de que los cursos de formacion favorecen
su promocion (p< 0.05).

Los diplomados prefieren més que los licenciados la modalidad
de formacion de asesoramiento tutorizado al Equipo Directivo.

Sdlo se verifica que los diplomados frente a los licenciados con-
sideran mas problematica en la actuacion de los directivos el
exceso de tareas burocréticas que conlleva el ejercicio de cargos
directivos.

Los licenciados se consideran mas preparados en legislacion
escolar, mientras que los diplomados se sienten mejor preparados en
técnicas de recuperacion.

L os diplomados valoran mas que los licenciados los contenidos
de formacién directiva relacionados con la gestion de recursos
materiales y funcionales, laimagen institucional, la planificacion de
la formacion profesional en € centro, y la investigacion; también
dan una més alta valoracion global de dichos contenidos.

Las diferencias respecto a la valoracion del disefio de los cur-
S0s se remiten exclusivamente al material entregado, que es valora-
do mejor por los licenciados.

B. Directivos en formacion

Los licenciados perciben " a posteriori" de los cursos mas que
los diplomados, que los cursos satisfacen las ofertas de formacion
que les brinda la Administracion {p<0.05).

Respecto a las probleméticas que d actual modelo de direc-
cion plantea, sélo se verifica que los diplomados consideran mas
problematica la falta de trabajo en grupo que los licenciados.

Los licenciados se consideran mas preparados en organizacion
de actividades extraescolares.

Como puede apreciarse en la tabla 5.3.29, los licenciados, en
comparacién con los diplomados, consideran que tienen mas impor-
tancia los contenidos del sistema relacional, la dindmica de grupos,
las estrategias de dinamizacion de centros, gestion y administracion
informética asi como todos los contenidos considerados globalmen-
te.



TABLA 5.5.8.
Importancia real de los contenidos-Titulacion

IMPORTANCIA REAL CONTENIDOS SEXO SIGNIF | DIF
Diplomado Licenciadg i
Legidacion bésica 183 1.60
Modelos de organizacion de centros 1.17 132
Modelo de direccion 1.14 118
Gestion de recursos humanos 129 150
Gedtion de recursos materiaes 1.22 141
Feston de recursos funcionales 1.31 1.65
Sigema relacional L.O0 154 p<0.05 | 2>1
Imagen ingtitucional 0.86 1.05
Cultura organizativa 0.9 109
Clima organizacional 1.03 1.00
Planificacion de la formacion centros 0.96 118
Diagndstico ingtituciona 0.69 1.06
Elaboracion de documentos 187 183
Técnicas- instrumentos planificacion 1.22 1.25
Dinamica de grupos 0.61 124 p<0.01 | 251
Técnicas-estratégiasresolver conflicto 0.68 1.09
Evauacioningtituciona 1.00 1.39
Esuatégiasde dinamizacion de centros 0.61 1.04 p<0.05 | 2>1
Gestion y adminisiracion informética 0.69 127 p<0.05 | 2>1
Planificacionde laEP. en € centro 081 0.79
Innovacion 0.68 0.64
Investigacion 0.27 045
‘ TOTAL 1.05 147 p<0.01 | 251

Respecto a la importancia que deberian tener los contenidos
especificos de formacién, la valoracion es similar, a excepcion de
las técnicas e instrumentos de planificacioén que son considerados
mas importantes por los diplomados.

Las diferencias en la valoracién del apoyo logistico a los cur-
sos de formacion se refhiten exclusivamente a |a informacién pro-
porcionada durante el curso, que es valorada mejor por los diploma-
dos.
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C. Directivos sin formacioén

Sélo se verifica que los diploniados consideran mas problemati-
co que los licenciados el exceso de tareas burocraticas, en 1o que
alecla a las problematicas de actuacion de los directivos.

Se consideran con mayor nivel de preparacion respecto a dife-
rentes ambitos los diplomados en confeccién de documentos y sis-
temas de comunicacion con organismos y entidades.

Los licenciados valoran mas que los diplomados |os contenidos
de formacion de los directivos en lo referente a la imagen institu-
cional.

5.5.3. Lainfluencia del nivel educativo donde gjercen
A. Directivos formados

No se aprecian diferencias significativas entre los niveles educa-
tivos estudiados, en la modalidad de formacion preferida, con
excepcion de la modalidad de seminario coordinado por expertos,
gue es més valorado por los directivos de centros de Infantil-Prima-
ria

Solamente se diferencian, respecto a las problematicas del
actual modelo de direccién, los colectivos de Infantil-Primaria y
Secundaria en lo relativo a la poca representatividad real de los
directivos:; los primeros lo evidencian como mas problemética.

Los encuestados pertenecientes al @mbito de Infantil-Primaria
destacan mas problemético en la actuacién de los directivos el
exceso de tareas burocréticas y las excesivas tareas a realizar. En el
resto, no se aprecian diferencias.

Como se observa en la tabla 5.5.9., los directivos de primaria
especifican un mejor nivel de preparacién que los de secundaria en
la orientacién educativa y en técnicas de recuperacion, mientras que
los segundos afirman tener mejor conocimiento de la legislacion
escolar.



TABLA 5.5.9.
Nivel de preparacion-Nivel educativo

NIVEL DE PREPARACION NIVEL EDUCATIVO| SIGNIF | DIF
PRIM FU

Conodmientosdidédticos 12 158

Legdadion escola 160 186 p<0.05 | 2>1

Organizaddn ganad caniro 200 1.96

Rdadonesinterpersonales an profesores | 191 192

Conodmientos paa dirigir rebniones 16 153

Corfenddn de documertos y Ssemace

comunicadon aon arganiamos Y antidedes | 1.96 198

Origntacion educdiva 187 153 p<f05 | B>2

BEvauadon de aumnos 189 174

BEvduadondd profesorado 1.40 114

BEvduadon gengd e oatro 1% 15

Témicas ke recuperacion 1% 12 p<005 | [>2

Dindmicace gmpos 142 127

OrganizedOn ¢k svidos 145 145

Organizaddn ck adiividedes edraescolares| 157 169

Los directivos pertenecientes a las etapas de Infantil-Primaria
destacan, respecto alaimportancia ideal de loscontenidos defor-
macion por encima de los de Secundaria, |os contenidos de Gestion
de recursos materiales y el sistema relacional. No se observan dife-
rencias significativas en el resto de variables analizadas.

Los directivos de las etapas de Infantil-Primaria valoran del
disefio de los cursos recibidos mejor que los de Secundaria la
metodologia de formacion utilizada.

Sélamente se aprecian, al valorar d apoyo logistico alos cursos, dife-
rencias significativas en relacion a la informacién proporcionada durante
el desarrollo del curso. Serén los directivos de |as etapas de Infantil-Pri-
maria |0S que més valoran este aspecto por encima de los de secundaria.

B. Directivos en formacion

Cabe sefialar, respecto a las percepciones posteriores a la asis-
tencia a cur sos, que los directivos en formacion de secundaria per-
ciben, en contrade los directivos de primaria, que satisfacen mas las
ofertas de formacion que les da la Administracion (p<0.05).
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Losdirectivosdeprimariacreenque el momentoen d gque habria
de realizarse la formacion es el horario escolar, mientras que los de
secundaria consideran que esta formacion deberia realizarse o bhien
fuera del horario escolar o bienfuera del periodo lectivo {p<0.01).

Losdirectivosde primariapuntuan tener un mejor nivel de pre-
paracion que los de secundaria en aspectos de orientacion educati-
vay deevaluacion de alumnos.

Los directivos en formacidn de secundaria consideran que los
contenidos de formacion del sistema relacional, imagen institucio-

TABLA 55.10.
Importancia ideal de los contenidos de for macién-Nivel
educativo
IMPORTANCIA REAL CONTENIDOS | NIVEL EDUCATIVQ| SIGNIF | DIF
PRIM SECU
Legislacion bésica 1.76 167
Modelos de organizacion de centros 118 125
Modelo de direccion 11 140
Gestion de recursos humanos 1.26 173
Gestion de recursos materiales 126 142
Gestdn de recursos funcionales 1.37 158
Sistema relacional 1.05 167 p<0.05 | 2>1
Imagen institucional 0.78 1.27 p<.05 | 2»1
Cultura organizativa 0.92 117
Clima organizacional 0.97 1.00
Planificacion de laformacion en centros 0.97 117
Diagndstico institucional 0.73 114
Elaboracion de documentos 1.80 183
Técnicas e instrumentos de planificacion 1.18 118
Dindmica de grupos 0.70 125 p<0.05 | 2>1
Técnicas y estratégias para resolver conflictos|  0.66 133 p<005 | 251
Evaluacion institucional 1.00 1.67 p<0.01 | 2>1
Estratégias de dinamizacién de centros 071 1.00
Getion y administracion informética 0.69 1.67 p<0.05 | 2»1
Planificacionde la Formedion profesond end centrg 0.87 058
Innovacion 0.68 058
Investigacion 0.30 042
TOTAL 113 145




nal, dindmica de grupos, técnicas y estrategias para resolver con-
flictos, evaluacién institucional y gestion administrativa e informa-
tica tienen méas importancia que la que dan los directivos de prima-
ria

Paralelamente y en relacion a la importancia ideal de los con-
tenidos de formacion, los directivos pertenecientes a Infantil-Pri-
maria destacan por encima de los de Secundaria los contenidos refe-
ridos a Modelos de organizacion, Técnicas e instrumentos de
planificacién y Estrategias de dinamizacién de centros. No se obser-
van diferencias en ¢l resto de los contenidos presentados.

Los directivos de Secundaria valoran mejor que los de Infantil-
Primaria la duracion del curso. No existen diferencias en otros
aspectos del disefio como: objetivos de formacion, contenidos trata-
dos, metodologia de formaci6n, material entregado, sistema de eva-
luacién y horario del curso.

Sobre el aspecto de valoracion del apoyo logistico a los cursos,
sélamente se aprecian diferencias significativas en lo relativo a la
informacién previa al curso, donde los directivos de Infantil-Prima-
riala valoran por encima de los de secundaria.

C. Directivos sin formacion

Los direciivos de secundaria perciben mis que los de primaria
que los cursos de formacién satistacen su interéslcuriosidad por e
tema de la direccién (p<0.05).

Los encuestados pertenecientes a dmbito de Infantil-Priniaria
destacan mas problemaético en la actuacion directiva e exceso de
tareas burocréticas, mientras que los directivos de Secundaria consi-
deran inés problemético las malas relaciones entre estamentos, la
escasa colaboracién del profesorado y lafalta de aceptacidn/recono-
cimiento por parte de los profesores.
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TABLA 5.5.11.

Problematicas del actuacién en los centros-Nivel educativo
FRCBLEMATICASACTUACION EN NIVEL BEDUCATIVO| SGNIF | DIF
CENTROS EDUCATIVCS RM FU
Realizacion de reuniones pom oparativas 211 1.82
Coordneddn an los nivdes aupaiores 18 113
Coordinedion dantro dd equipo diredtivo 083 078
Falta de dadficadon ce fundonestaress | 140 1.52
Exoe0 ok taress burocriticas 273 226 p<0.05 | 1>2
Mdas rdadiones entre estamentos 135 186 p<0.05 | 221
Poca mativedn sodd 1.96 221
Deficentereconodmiento econdmico 1.87 208
Herddo e fundones ce jefe ck paord 18 217
Escasa cdlaboradon dd profesorado 161 204 p<0.03 | 2>1
Felta de aogatacion reconodmiento por
pate ck losias profesores/as 1.40 200 p<001 | 221
Exoesves taess a redizar 261 239
TOTAL i 1A

Los directivos de primaria especifican un mejor nivel de prepa-
racién que los de secundaria en la organizacion de servicios.

Los directivos pertenecientes a Infantil-Primaria destacan por
encima de los de Secundaria, como contenido importante, el de
elaboracion de decumentos. En d resto de contenidos, no se esta-
blecen diferencias.

Los directivos pertenecientes a Infantil-Primaria destacan por
encima de los de Secundaria, respecto a la importancia que deberi-
an tener los contenidos especificos de formacién de directivos, €
contenido de imagen iiistitucional, mientras que los de Secundaria
destacan la gestién de recursos humanos.

Los directivos de Infantil-Primaria califican globalmente y la varible
relativa a las razones personaes como motivos de asistencia a procesos
formativos, con mayor puntuacion que los de Secundaria.



5.5.4 La influencia del tamafio del centro.

A. Directivos formados.

Cuando se analiza la modalidad de formacion preferida, sélo se
aprecian diferencias en torno ala modalidad de seminario coordina-
do por un experto: los centros mas pequefios |o destacan por encima
del resto.

La percepcion de las problematicas del actual modelo de
direccion es diferente en los distintos tipos de centro; especialmen-
te, la forma de acceso al cargo, |la provisionalidad en el mismo, la
falta de autonomia en toma de decisiones y el total general son
aspectos percibidos como menos probleméaticas por |os centros
pequefios (menos de 10 unidades). De todas formas, parece eviden-
ciarse también que los centros de tamafio intermedio son los mas
criticos en esta percepcion.

S6lo se evidencia, al analizar las problematicas que afectan a
la actuacion en los centros, una diferencia relacionada con la coor-
dinacion dentro del equipo directivo. Concretamente, se localiza
entre los centros pequefios y los grandes, siendo los primeros los
gue la perciben como mas problematica.

TABLA 55.12.
Problematicas del actual modelo de direccion-Tamafo de
centro
PROBLEMATICA DA ACTUAL TAMANO CENTRO SGN. | DIF
MCDELO DE DIRECCION Heta | 120 | M&

DOgwp | gryp, | 40

Didundondided poda legalfreal 22 | 2 | 2Z
Poca rgpreseniativided red diredtives | 162 | 193 | 183

Fomack aocen d cago 103 | 180 | 145 | p<005 | 2+
Provisionalidad o4 cargo 148 | 203 | 207 | p<0.05 |23>1
Inafidenteformedén epeddizada | 224 | 225 | 20
Nb exigendacuapo diredtivo 136 | 139 | 12
Fdtade auoromiatomadeddones | 168 | 225 | 209 | p<0.05 [2,35]
Cardcter revarsbledd cago 1% | 137 | 140

Fdta e traddon trabajo en grupo 204 | 2383 | 216
TOTAL 167 | 19 | 184 | p<f05 [2>1
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Sélo se aprecian dos diferencias en relacion con los contenidos
de formacidn, concretamente se refieren a la gestién de los recur-
sos humanos y a la imagen institucional, donde los centros peque-
fios califican con mayor importancia que los centros medianos.

La valoracion ideal de los contenidos de formacion de los
directivos no es igual en funcién del tamafio del centro en lo relati-
vo al sistema relacional, el diagndstico institucional y |as estrategias
de dinamizacion de centros. Los centros mas pequefios y medianos
valoran mas altamente que los centros grandes dichos contenidos.

Respecto al disefio de los cursos, los centros pequefios valoran
mejor que los medianos la metodologia de formacion y el sistemade
evaluacion; en el resto, no se aprecian diferencias.

S6lo se verificaen el apoyo logistico de |0s cursos de formacion,
la diferencia relativa a lainformacion previaal curso: los centros de
mas de 20 unidades la valoran mejor €l resto de centros.

B. Directivosen formacion.

Unicamente destacar, respecto a las expectativas previas a los
cursos de formacion, que los directivos de centros con mas de 21
grupos esperan adquirir instrumentos y recursos de organizacion,
mientras que los directivos de centros pequeiios Yy medianos no
manifiestan esta expectativa previa a |os cursos (p<0.03).

Los directivos de centros con méas de 21 grupos perciben, pos-
teriormentea la formacion, haber intercambiado experiencias con
otros directivos y haber adquirido instrumentos y recursos de orga-
nizacion. Este Ultimo aspecto sefialado est4 en consonancia con las
expectativas previas a los cursos de formacién, también para direc-
tivos de centros con mas de 21 grupos.

Lavaloracion de las probleméticasdd actual modelode direc-
cion es muy similar en funcion del tamario del centro. Sélamente es
destacable |la forma de acceso a cargo, que es valorada con mas
problematica por los centros entre 11y 20 grupos.

Respecto a las problematicas de la actuacion de los dir ectivos
en los centros, no depende del tamafio de los centros, a excepcion
del exceso de tareas burocraticas, valorado como mas problemético
por los directivos de los centros pequefios.

Siendo el nivel de preparacion similar en todo tipo de centros;
el nivel de preparacion relativo a evaluaciéon de centros y organiza-



cidn de servicios es desigual. De un lado, los directivos de los cen-
tros pequefios manifiestan un nivel superior en el primer caso. De
otro, los encuestados de centros medianos manifiestan tener mejor
preparacion que los grandes en la organizacién de servicios

La valoracion real delos contenidos es diferente en lo relativo
al modelo de direccién, imagen institucional y evaluacion institu-
cional. En e primer y Ultimo caso, los centros medianos y grandes
dan més importancia a dichos contenidos; en e segundo, |os centros
grandes lo valoran mas que € resto.

S6lo se evidencia una diferenciaal valorar el disefio del cursoy
es en relacién con la duracion del curso: los centros grandes valoran
més este aspecto que los medianos.

También el apoyo legistico a la formacion es desigual segun el
tamafio del centro. Tanto en lo relativo a sistema de apoyo a la for-
macién como en la valoracion global, los directivos de centros
pequefos tienden a clasificar més alto.

C. Directivos sin formacion.

La valoracién sobre la importancia ideal de los contenidos de
formacion de los directivos no es igual en funcién del tamafio del
centro, y en lo relativo a contenido de modelos de organizacion dc
centros: los centros mas pequefios valoran mas alto que los centros
medianos dicho contenido.

Los centros pequefios y grandes califican mejor las condiciones
de infraestructura como elemento del disefio del curso que los cen-
tros medianos.

5.5.5. Influencia del nUmero de habitantes de la localidad
A. Directivos formados.

La problemética del modelo actual de direccién es calificada
de manera diferente segln la provisionalidad del cargo: los directi-
vos de centros educativos ubicados en localidades mds grandes ven
como més problemdtica esta situacion.

Respectoalaimportancia ideal delos contenidos dc formacién, solo se
aprecia una difercucia en relacion con el diagndstico institucional, que sc
valorainejor en las localidades iniermedias en detrimento de las mayores.
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Cuando se analiza la influencia del apoyo legistico a los cursos
de formacién, solamentes existe una diferencia en lo relativo a sis-
tenla de apoyo a la formacién: los directivos de centros educativos
ubicados en localidades més grandes lo valoran mejor que los de
localidades medianas 0 pequefias.

R. Directivas en formacion

El nivel de preparacion de los directivos, siendo similar, pre-
senta una difereiicia en lo relativo a la confeccién de documentos:
los directivos de centros ubicados en localidades entre 10.000 y
100.000 habitantes muestran mejor preparacion que los directivos
de localidades de mis de 500.000 habitantes.

La gestion de recursos materiales y del sistema relacional de
manera especifica, asi como €l total de contenidos de formacidn, los
valoran mds positivamente, desde la importancia que tienen los
contenidos de forinacion, los directivos de centros ubicados en
localidades entre 10.000 y 500.000 habitantes, que por los situados
en localidades entre 1.000 y 10.000 habitantes.

C. Directivos sin forinacion

Respecto a las expectativas previas a los cursos de forniacion
Unicamente se observa una diferencia, que hace alusion a la expec-
tativa de favorecer la proinocion personal. En concreto, los directi-
vos de centros ubicados en localidades de 1.000 a 10.000 habitantes
y de mas de 100.000 habitantes asi |o evidencian (p<0.05).

Los directivos de centros ubicados en localidades de menos de
1.000 habitantes y en localidades entre 10.000 y 100.000 habitantes
perciben mas que l0s cursos les aumentan la seguridad en & ejerci-
cio del cargo.

Por otro lado, son los directivos de centros ubicados en localida-
des con mas de 500.000 habitantes 0 entre 1.000 y 10.000 habitantes
los que mds perciben que la asistencia a cursos de formacion les lle-
va a satisfacer el interés/curiosidad por el tema de la direcciori.

La problematica del modelo actual de direccién que evidencia
diferencias significativas tiene que ver con la falta de autonoinia en
la toma de decisiones: los directivos de centros educativos ubicados
en localidades de 100.000 a 500.000 habitantes, la ven mas proble-
midtica que los directivos de centros més pequeilos.



Hay diferencias respecto al nivel de preparacion respecto a
diferentes ambitos. M s concretamente, existen en conocimientos
didéacticos, evaluacion del centro, evaluacién del profesorado y
orientacion educativa, donde los directivos de centros ubicados en
localidades de 100.000 a 500.000 habitantes poseen un mayor nivel
de preparacion que los directivos de centros de otras localidades.

(Tabla5.5.13)

TABLA 5.5.13.
Nivel de preparacion contenidos-Numero habitantes

NIVEL DEPREPARACION NUMERO DE HABITANTES |SGN. | DIF
DE LA LOCALIDAD
Mend de | de | de | M&
de | 1000| 10.00| 1000 de
1000 a | Oa | 0fa | 5000
1000/ 100.0/5000| 00

0 | 0| ®
Conocimientos didacticos 133 | 138 | 150 | 189 | 200 | p<0.03 | 423
Legidacion besica 133 | 18| 150 | 15 | 300
Organizecion centro 167 | 227 | 170 | 217 | 200

Readiones interpersonales 167|169 | 210 | 214 | 3.00
Conocimientos dirigir reyniones | 1.33 | 161 | 1.70 | 190 | 3.00
Confeccion de documentos 167 |185| 168 | 1.79 | 200

Orientacion educativa 200 | 177 | 140 | 200 | 300 | p<0.05| 453
Evaduacion dumnos 167 | 177 | 184 | 213 | 200

Evauacion profesorado 100 [ 092 | 110 | 155 | 200 | p<0.05 | 42,3
Evaluacion centro 133 | 131 | 130 | 179 | 1.00 | p<0.05| 4523
Técnicas de recuperacion 1.00 | 161 | 1.30 | 165 | 2.00

Dinamicade grupos 100 (133 | 126 | 167 | 100

Organizacion sarvicios 000 | 120 | 171 |162 | 100

Orgenizacion actividedesextra. | 167 | 167 | 179 | 211 | 200
TOTAL 137 | 158 | 156 | 187 | 207 |pe005 | 453
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5.5.6 La influencia del cargo que se desempefia

A. Directivos formados

La no existencia de un cuerpo directivo y el carécter reversible del
cargo son las dos praoblematicas del modelo actual de direccion que
presentan diferencias en funcién del cargo que ocupan |0s encuesta-
dos: los directores en ambos casos |0 ven como maés problematico que
el resto de los cargos (Jefe de Estudios, Secretario y otros).

Huy varias diferencias en relacion a las distintas probleméticas de actua-
cion en los centros. De wn lado, otros cargos ven mas problemético que 1os
directoresy jefesde estudiola poca operatividad de las reuniones; de otro, los
secretarios Y jefesde estudio ven méds problematicaque los directoresla coor-
dinacidn con niveles superiores, € exceso de tareas burocriticas y € gercicio
de jefe de persona es més problematico para |os secretarios que para los
directores;y por Ultimo, en relacion con € total, también Son |0s secretarios u
otros cargos | 0s que ven més problemiticas que el propio director.

El nivel de preparacion generadiferenciasen dos casos . De una par-
te, los directores manifiestan en tomo a la legislacién un mejor nivel de
preparacion gque los jefes de estudio u otros cargos; Y, de otra parte, don-

TABLA 5.5.14.

Probleméticas del actual modelo de direccion-Tamarniodel centro
PROBLEMATICAS ACTUACION CARGO QUE ACOMPANA SIGN. DIF
DIRECTIVOS EN CENTROS Direc. | Jefe Secret. | Otros

Estud.
Reuniones poo opaaives 172 L70 | 195 {238 | p<05 | 4>21

Coordnedénnivdessupariores | 1.61 | 194 | 204 | 207 | p<005 | 2,31
Coordinedén grupo diredtivo 076 | 1.02 | L13 | 107

Felta daificadon fundones 142 | 145 | 136 | 1.85
Exo=0 taress buroaréices 225 248 | 286 | 250 | p<ti0S 3»1
Mala rdadones entre estamentos | 1.75 | 147 | 195 | 1.92
Roca mativedn sodd 1.86 | 202 | 190 233

Defidente reconodmietoeond | 1.82 | 1.94 | 2.04 | 2.00
Heddofundones jefeparsord | 201 | 232 | 247 {238 | p<d05 | 31
Escasa odlaboradon profesorado | 1.89 | 179 | 1.90 § 2.15
Fdta reconodmietonrofesorado | 1.57 | 1.58 | 1.72 | 1.76

Bxoen taess aredizar 207 | 214 ) 240 [ 223
TOTAL 174 [ 1.84 | 197 [ 208 | p<0.05 3451
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de los directores y jefes dc esiudio manifiestan un mejor iiivel de prepa-
racion que |0s secretarios es en relacién con la organizacién del centro.

La infraestructura es el aspecto del apoyo logistica a los cur sos
deformacion donde se verifican diferencias en funcion del cargo (le
los enciiestados: los directores u otros cargos valoran mejor dicho
aspecto que los secretarios-

B. Directivos en formacion

Las modalidades formativas preferidas son similares segln el
cargo que dcscmpefian los encuestados, salvo en lo relativo a la
variable seminario coordinado por expertos, donde los Directores
muestran mayor preferencia que los Jefes de Estudio.

El nivel de preparacion de |os directivoses desigual segln € cargo que
desempefian en lo relativo alegidacion, evaluacion dd profesorado, evaluacion
general del centro y €l globdl. Eii todos los casos, |0s Directores manifiestan un
mejor nivel de preparacionque d resto de los cargos directivos (Tabla5.5.15).

TABLA 5.5.15.
Nivel de preparacion-Cargo

NIVEL DE PREPARACION CARGO QUE DEREMPENA | SGN. | DIF
Director | JHe | Sare.
Estud.
Conocimientos didécticos 17 176 167
Legidaddn 18 1.31 150 | p<005 | 152
Organizaddn centro 28 | 1% 200
Rdadones interpersonales 23 | 200 } 180
Conocimientos direodion reunion 1.62 1.48 1.17
Confeccidén dooumentos 197 143 183
Orientacién educativa 203 190 150
Evaluacidn alumnos 1.97 181 200
Evduedén profesorado 157 | 114 | 083 | p<f.05 1523
Evaluacién general centro 185 1.43 117 | p<0.05 [1>23
Témices (e recuperacion 144 | 140 | 083
Dindmica de grupos 148 | 124 | 083
Organizaddn svidos 12%6 | 0P 160
Orgaiiizacion act. extragscolares 9 | L7l 1.67
L TOTAL 177 153 143 | p<0.05 |
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La importancia que deberian tener los contenidos de forma-
cion es similar para los distintos cargos, a excepcion del clima orga-
nizacional, que es valorado mas por los Secretarios que por los
Directores.

C. Directivos sin formacion

El modelo de direccién actual es valorado globalineiite corno
mis problematico por los Jefes de Estudio.

Las problemiticas de actuacién de |os centros son variadas. De
un lado, los Jefes de Estudio ven mas problematico que los directo-
res la coordinacién con los niveles superiores; de otro, Otros cargos
ven mas problematica que los directores, Jefes de estudio y Secreta-
rios las malas relaciones entre estanientos; y por Ultirno, la falta de
reconocimiento/aceptacion por parte del profesorado es méas proble-
matico para los Jefes de Estudio y Otros cargos que para los direc-
tores.

TABLA 55.16.

Problematicas ddl actuacion centros-Careo
PROBLEMAT[CAS ACTUAC[ON CARGO QUE ACOMPANA SIGN, DIF
DIRECTIVOS EN CENTROS Direc. | Jefe | Secret, | Otros

Estd.
Reuniones poco aperativas 1981 1.95 [ 200 | 200

Coordinacidn niveles superiores | 165 | 240 | 208 | 250 | p<0.01 2>1
Coordinacién grupo directivo 075 | 128 | 0.67 | 150
Fdtaclaificacion funciones 141 1387 133 | 200

Exes0 tareas buroordicas 264 | 228 | 285 | 225
Mala relaciones entre estamentas 125 | 162 | 158 | 300 | p<O0l | 4123
Roca motivacitn sodd 191 195 217 | 200

Deficiente reconocimiento econd | 1.80 | 1.86 | 238 | 225
' Ejercicio funciones jefe personal | 2.06 | 1.80 | 222 | 250
| Escasa colaboracién profesorado | 151 | 195 [ 183 |25
Falta reconocimiento profesorado| 1.23 § 1.76 | 1.83 1275 @ p<0.01 | 24>
Exaeo tareas a redizar 2641 238 | 250 | 2.00
| TOTAL 178 188 | 1.94 | 225
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Un solo aspecto presenta diferencias significativas respecto al
nivel de preparacion. Los directores se consideran mas preparados
gue los Jefes de estudio u Otros cargos en la organizacion de servi-
Cios.

Respecto a la importancia real de los contenidos de formacion,
la legislacion basica es el aspecto donde se verifican diferencias en
funcion del cargo de los encuestados: los directores valoran mejor
dicho aspecto que los Jefes de estudio.

Paralelamente, |a importancia ideal de contenidos de formacién
se asocia a cinco diferencias. De un lado, los directores y jefes de
estudio creen que la legislacion basica deberia tener mayor impor-
tancia, aspecto que no consideran Otros cargos. Por otro lado, los
directores piensan lo mismo sobre el contenido de imagen institu-
cional en oposicién a Otros cargos y secretarios. En tercer lugar, €l
contenido de cultura organizativa deberia ser mas importante para
directores y jefes de estudio y no para secretario u Otros. El conte-
nido de clima organizacional deberia ser mas importante para jefes
de estudio en comparacién con |os restantes cargos y para directo-
res en comparacion con Otros cargos. Finalmente, el contenido de
Investigacion deberia ser mas importante para directores que para
jefes de estudio o secretarios.



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS

501

TABLA 5.5.17.
Importancia ideal de contenidos-Careo

IMPORTANCIA IDEAL CARGO SIGN. DIF

Direc. | Jefe Secret. | Otres

Estud.
Legidacion bésica 2671260 | 238 | 175 | p<0S | 1,24
Modelos de organizacion
de centros 266 255 238 [225
Modelo de direccion 2450235 200 | 225
Gestion de recursos humanos 264 290 ) 2,61 |3.00
Gestion de recursos materidles | 2,55 | 270 | 246 | 2.50
Gestion de recursosfuncionales | 2.62 | 2.70 | 2.54 | 2.75
Sistema relacional 260 | 275 | 254 [ 275
Imagen ingtitucional 249 ( 216 | L8l | 150 | p<0.0f | 1534
Cultura organizativa 246 | 255 191 | 175 | p<005 | 1,253 4
Clima organizacional 242 282 | 218 | 175 | p<001 | 251,34
1>4

Planificacion de la
formacion centros 260 267 | 236 | 225
Diagnéstico ingtitucional 198 | 215 | 200 | 175
Elaboracion de documentos 2520 247 | 225 {275
Técnicas e instrumentos
de planificacion 246 | 268 | 238 (250
Dindmicade grupos 245 | 258 | 231 | 275
Técnicasy estrategias
para resolver conflictos 2671279 269 | 3.00
Evaluacioninstitucional 214 1 237 | 208 | 1.50
Estrategias de dinamizacidn
de centros 243 | 268 7 231 225
Gestion y administracion
informética 245 | 255 | 275 | 3.00
Planificacion de la Formacion
profesional en e centro 253 250 | 227 | 275
[nnovacion 272 | 261 | 242 | 225
Investigacion 2795 233 233 [ 250 {p<D05 | 1523
TOTAL 251 259 235 | 234
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5.5.7 La influencia de la forma de acceso a! cargo
A. Directivos formados

Dos problematicas del modelo actual de direccién, se mues-
tran significativas en funcion de laformade acceso a cargo. Por un
lado, los jefes de estudio ven inés problematico que los directores la
manera de acceder d cargo; y por otro, los direclores ven mas pro-
blemético & hecho de que no exista un cuerpo directivo.

Respecto a las problematicas de la actuacién de los directivos
en los centros son los que han accedido al cargo por otros procedi-
mientos los que ven mads probleinatico que el resto las reuniones
poco operativas y la coordinacién del grupo directivo, asi como el
global de este apartado.

Sélo en lo relativo a legislacion se observan diferencias en €
nivel de preparacion y éstas son a lavor de los que han accedido al
cargo por eleccion del Consejo Escolar.

Como puede apreciarse en la tabla siguiente, no se valoran de la
misma manera todos los contenidos de formacion. Tanto la evalua-
cion institucional como la innovacion e investigacion son valorados
mejor por |os directivos que han accedido al cargo por otros proce-
diinieiitos, mientras que los que acceden por eleccion del Consejo
Escolar valoran mas el contenido de diagnéstico institucional. En
ambos casos, las diferencias siempre estén en detrimento de |os que
han accedido por nombramiento de la administracion.
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IMPORTANCIA REAL DE LOS FORVMA ACCESOAL CARGO  sIGN. | DIF
CONTENIDOS Consej. | Nomb. Propu, Ofros
o | admi | Director
Escolar

Legislacion basica 1.80 | 173 | 161 {189

Modelos de organizacién 149 ] 114 133 | 122

Modelos de direccion 148 | 135 ] 142 | 1.12

Gestion recursos humanos 1401 1711 142 | 1.1

Gestion recursos materiales 150 | 153} 139 | 1.33

Gestion recursos (uncionales 174 | 185 ] 186 | 1.22

Sistema relacional 1.69 | 157 | 153 | 144

Irnagen ingtitucional 107 | 133 114 | 144

Cullura organizativa 123 | 1.33 | 128 | 1.14

Clima ozganizacional 1351 1.07 | 128 | 125

Planificacién de formacion 1171 076 | 118 | 089

Diagnastico institucional 1131 046 | 107 | 112 | p<0.05 | 1322

Elaboracion de docuinentos £95 | 1.57 | 1.88 | 1.00

Técaicas e insteu, de plaaif. 135 123 | 130 | 133

Dindmica de grupos 126 | 0.69 | 133 [0.89

Tcéenicas y estrat. resol. deconf, | 1231 092 | 1.17 | 0.89

Evaluacidn institucional 124 | 069 | 110 | 189 | p<0.05 | 42123
i»2

Estrategias de dinamizacidii 115|078 | 1.08 | 085

Geslion informética 114 7 053 | 0.57 | 1.33

Planificacién F.P. centro 1.03 | 064 1 037 | L.O0

lnnovacion 1.02 | 050 | LO8 | 167 | p<005 | 412
1,32

Investigacidn 0.82 | 0.14 | 083 | 133 | p<001 | 1,342

TOTAL 147 1 1324 1.37 | 135




B) Directivos en Formacion

En estecaso, los directivosque han accedidoal cargoatravésdel Con-
sgjo Escolar 0 a Propuestadel Director, per ciben posteriormente a la for -
macion, significativamente, frente a los que han accedido a través del
nombramientode |a Administracion u Otras formas, que los cursos reali-
zados |es han servido paramejorar €l nivel de informacién/contenidos.

Por otra parte, |os directivos que han accedido a su cargo a tra-
vés del nombramiento de la Administracion perciben mas significa-

TABLA 5.5.19.
Per cepciones posteriores-Forma de acceso cargo
PERCEPCIONES POSTERIORES FORMA DE ACCESO I TOTAL DIF
Consg.| Nomh.| Propu. | Otros %
0 admi. | Director
Escal ar
Sl 2| 3 il 0 |36(58.1)
Megorar nive ck informeaidn p<0.05
NO 10 7 6 3 |26(419)
S 15 5 10 1 31 (50
Intercambio e expaiendas
NO 17| 5 7 2 | 3150
S| 2 3 22 0 |7(113
Sdidacer dfetasala Admin
NO 0| 7 15 3 [55(88.7)
S 6 4 6 1117 (27.4)

Aumato sspurided en d cargo
ND 6| 6 | 1 | 2 |45(726)

| _ SI 2 130 |0 |58
Favoreoer pramoddn persorel p<0.05
ND 30 57 (91.9)
g 514 | 1 |0 |10061

~
RN
~
w

Stidao interestema de
la direcadn
16 3 B2

N {27 (
2 |1 35565

S 18
Adauirir instrementos Y re0rsos
o Ju| e | 5 |2 [rws)

= ep]
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tivamente que los cursos les han servido para favorecer la promo-
cion personal, frente a aquellos que han accedido a través de Con-
sejo Escolar, propuesta de Director u Otras formas.

La modalidad formativa preferida es la del curso impartido
por varios ponentes en aquellos directivos que han accedido a través
del Consejo Escolar o por hombramiento de la Administracion fren-
te a aquellos que han accedido a propuesta del Director.

Por otro lado, los que han accedido al cargo atravésdel Consegjo Esco-
lar. prefieren los cursos dirigidos a directivos de varios niveles, frente a
aguellos que han accedido a través del nombramientodela Administracion.

TABLA 5.5.20.
Problematicas de modelo actual direccién-
Forma de acceso car eo

CONTENIDOS Consej. | Nomb. | Propu. | Otros
0 admi, | Director
Escolar

Qur impartido vaiosponates | 2.64 | 250 | 194 | 112 | p<OD1 | 1,253
Quro impatico un ponerte 092 060 | 129 | LOO
Quadretivesmsmonivd | 261 | 2.80 | 253 | 200
Quadretivosvaicsnivdes | 193 | 0.80 | 141 | 1.33 | p<001 [ 152
Seminario coordinedo por experto | 248 | 222 | 1.88 | 2.33
Assramieatotutorizado 237 210 | 241 | 200
Assramiento puntual 2221 200 200 | 133

Los que han accedido a cargo a través del Consejo Escolar ven
globalmente més probleméticas del actual modelo de direccién
respecto a aquellos que han accedido a propuesta del Director.

Especificamente, la poca representatividad de los directivos es
vista como mas problemdtica por los que han accedido a través del
Consgjo Escolar o por nombramiento de la Administracion, mientras
que no por los que han accedido a propuesta del Director. Paralela-
mente, la falta de autonomia en la toma de decisiones es vista como
mas problemética por los directivos que han accedido por nombra-
miento de la Administracion pero no por los que han accedido al
cargo a propuesta del Director 0 a través de otras formas.



Las problematicas de actuacion son similares a excepcion del
aspecto del reconocimiento econdmico. En este caso, |os directivos
gue han accedido al cargo a través del nombramiento de la Admi-
nistracion, ven mas problematico dicho aspecto que aquellos que
han accedido através del Consejo Escolar u Otras formas.

Respecto al nivel de preparacion, sélo se puede destacar que
los directivos que han accedido a cargo a través del Consejo Esco-
lar se consideran mas preparados en legislacion que aquellos que
han accedido a través de otras formas.

En este caso, los directivos que han accedido al cargo a pro..
puesta del Director, dan méas importancia real a los contenidos de
cultura organizativa y clima organizacional que los que han accedi-
do airavés del Consejo Escolar.

Por otro lado, los contenidos de gestion de recursos materiales y
funcionzles son considerados mds importantes por los directivos que
surgen del Consejo Escolar, del nombramiento de la Administracion
0 de la Propuesta del Director que los que han accedido a iravés de
otras formas.

Los directivos que han accedido a cargo en todas las formas
propuestas excepto en Otras, creen que deberian tener una niayor
importancia ideal los siguientes contenidos: de diagnostico insti-
tucional, planificacion de la formacion en centros, cultura organiza-
tiva, gestion de recursos materiales, legislacion bésica, modelos de
organizacion e imagen institucional. Por lo que se refiere a los dos
altimos contenidos listados, los directivos que han accedido a car-
go através del Consgjo Escolar, los consideran més importantes que
aquellos que han accedido a propuesta del Director.
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TABLA 5.5.21.
Problematicas de modelo actual direceion-
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IMPORTANCIA REAL DE LOS FORMA ACCESO AL CARGO SIGN. DIF
CONTENIDOS Consej. | Nomb. | Fropu. | Otros
0 admi. | Director
Escolar

Legislacion bésica 250 1 240 | 253 { 100 |p<0d01;1,23>4

Modelos de organizacion 279 | 260 | 241 | 167 | p<0f] [123>4
1>3

Modelos de direccion 262 | 267 | 240 | 150

Gestidn recursos humanos 276 290 | 287 | 300

Gestidn recursos materiales 245 | 240 | 259 [ L33 | p<G05 {1234

Gestion recursos funcionales 244 240 | 253 [ 1.33

Sistema relacional 264 | 250 | 259 | 233

Imagen institucional 238 | 222 | 1.88 | 1.00 | p<001 | 1234
1>3

Cultura organizativa 2521 230 | 231 | 1.33 | p<0.05 (1,234

Clima organizacional 255|244 | 244 | 233

Planificacion de formacidn 259 230 | 244 | 0.67 |p<0.001|123>4

Diagnéstico institucional 2210 190 | 200 | 067 | p<001 | 1,234

Elaboracion de documentos 2471250 | 247 | 267

Técnicas e instru. de planif, 276 | 2401 270 | 267

Dinamica de grupos 261 ) 250 | 241 | 267

Técnicas y estrat. resol. deconf. | 2.62 | 2.70 [ 281 [ 3.00

Evaluacion institucional 214 230 | 292 | 133

Estrategias de dinamizacién 261 | 240 | 256 | 2.67

Gestion informética 2041 210 223 | 200

Planificacion FP. centro 2221240 | 200 {1.00

[nnovacion 239 | 270 | 235 | 267

Investigacion 236 260 [ 218 | 133

TOTAL 2481 243 | 238 | 1.87




C. Directivos sin formacion

Tres problematicas del modelo actual de direccién se mues-
tran significativas en funcion de laforma de acceso al cargo. Por un
lado, los que han accedido a cargo a través del nombramiento de la
Administracién o a propuesta del director ven mas problematicas la
manera de acceder al cargo que aguellos que han accedido a través
del Consejo Escolar u otras formas; por otro, los que han accedido
a través del Consejo escolar o a propuesta del director ven mas pro-
blemético el hecho de que no exista suficiente formacion.

TABLA 5.5.22,
Problematicas de modelo actual direccién-
Forma de acceso al cargo

PROBLEMATICAS MODELO FORMA ACCESO AL CARGO SIGN. "DIF
DIRECCION ACTUAL Consej. | Nomb, | Propu. | Olros
0 admi. | Director
Escolar

Disfuncionalidad poder legalireal | 2.04 | 2.31 | 2.50 | 212
Poca representativided diredtivos | 1.66 | 2.21 | 2.06 | 1.87

Fama ao0e0 cargo 1357 215 219 | 062 [p<0.001|23>14
Provisionalidad cargo 146 | 200 | 225 | 137
Insuficiente fomeddn 239 | 225 | 256 | 1.62 | p<0.05 | 1,354

No exigenda cuepo dredtivo | 147 | 2.00 | 1.44 | 1.25
Fdta astoromiatomadedsones | 1.85 | 2.36 | 237 | 187

Caade revarsble cago 0.94 | 161 | 1.37 | 0.50
Fdtatrabgoen grupo 20| 1711 | 200 | 175
TOTAL 173 | 206 | 212 | 144 | p<0.05 | 2,34

3>1

Los directivos que han accedido a través del Consejo Escolar,
por nombramiento de la Administracion o por otras formas, se con-
sideran mas preparados en legislacion escolar que aquellos que han
accedido a propuesta del director. Aquellos directivos que han acce-
dido a través del Consejo Escolar o por nombramiento de la Admi-
nistracion se consideran mas preparados respecto a la organizacién
de centros que los que han accedido a propuesta del director.
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Los directivos que han accedido al cargo a través del nombra-
miento de la Administracion, en oposicion a aquellos que han acce-
dido a través de la propuesta del director, consideran que la gestién
de recursos funcionales debe tener mayor importancia real como
contenido. Por otro lado, aquellos que han accedido a puesto a tra-
vés de otras formas consideran que el contenido de imagen institu-
cional debe tener mayor importancia, en oposicion a los que ocupan
€l puesto através del Consegjo Escolar o de la propuesta del director.

Los directivos que han accedido a cargo a través de las formas
propuestas, excepto Otras, consideran, respecto a la importancia
ideal de los contenidos de formacion, que el contenido de gestién de
recursos materiales deberia tener mayor importancia.

5.5.8. La influencia de la institucion organizadora

A. Directivos formados

Respecto al momento en que se ha de realizar la formacion, la
opinién es diferente: los directivos que pertenecen al MEC deman-
dan porcentualmente que la formacion sea fuera de periodo escolar
0 periodo lectivo, mientras que los del Departament no son la la
misma opinién (p<0.05).

TABLA 55.23.
Momento de formacion-Nivel educativo.
MOMENTO FORMACION INSTITUCION | TOTAL
MEC D.ENS

Horario escolar 59 29 g1 (69.3)
Fuera horario escolar 14 4 18 (14.2)
Fuera periodo lectivo 18 8 21 (16.5)
TOTAL 86 (67.7) | 41 (32.3) 127

Cuando se analiza € proceso de formacion también se aprecian
diferencias: los directivos del MEC prefieren mas € proceso forma-
tivo extensivo o ambos, y 1os del Departament € intensivo (p<0.05).



TABLA 5.5.24.
Proceso de formacion-Nivel educativo

PROCESO FORMACION |  INSTITUCION | TOTAL
MEC D.ENS

Proceso intensivo 17 19 36 (27.5

Proceso extensivo 38 8 46 (35.1)

Ambos 31 18 49 (37.4)

TOTAL B6 (65.6) | 45 (34.3) 131

Como puede apreciarse en la tabla siguiente, los directivos per-
tenecientes al Departament d’Ensenyament prefieren mas que los
del MEC las modalidades de formacion de cursos dirigidos a
directivos del mismo nivel educativo, seminarios coordinados por
un experto y asesoramiento tutorizado a equipo directivo.

TABLA 5.5.25.
Modalidad de formacién-Institucion organizadora

MODALIDAD DE FORMACION INSTITUCION | SIGN. | DIF

MEC | DENS
Curso impartido por varios penentes 225 2.38
Curso impatido por un ponente 0.91 0.94
C. dirigido a direc. del mismo nivel educativo 228 258 | p<0.05 | 21
C dirigido adirec. de distintos nveleseducativos| 1.46 1.24
Saminaio coadinedb por urva expertofa 19 228 | p<005 | Bt
Asesoramiento tutorizadod equipo direcivo 1.93 234 | p<005 | 21
Assyarigiopuntual a losfas diredivodas 1.89 2.03

]

Los directivos pertenecientes al Departameni d’Ensenyament ven
mas problematico en el actual modelo de direccion que los del
MEC la forma de acceder a cargo y la provisionalidad del mismo.

Al igual que en el caso anterior, los directivos pertenecientes a
Departament d’Ensenyament ven més problematica la actuacion en
los centros que los directivos del MEC, en lo relativo alas malas rela-
ciones entre estamentos y € deficiente reconocimiento econémico.
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S6lo se aprecia una diferencia significativa respecto a nivel de
preparacion en diferentes &mbitos relacionada con la legislacion
escolar, donde se evidencia un mayor nivel de preparacion en los
directivos pertenecientes al MEC.

Se da @ mismo nivel de importancia real de |os contenidos de
formacion de directivos, con la excepcion delo relativo a la gestién
y administracion informética, en la que los directivos del Departa-
ment d’Ensenyament |a valoran mas alta que |os directivos del MEC,

TABLA 5.5.26.
Importancia ideal de los contenidos de formacion-Institucibn
organizadora

MODALIDAD DE FORMACION INSTITUCION | SIGN. | DIF
MEC | D.ENS
Legdadon bésca 252 | 245
Maoddas ok orgenizaddn de caros 252 | 2.58
Moddo ce direoddn 243 250
Gedidn ck recursos humanos 292 | 297 (p<0001| 2»1
Gedidn ck recursos mdgides 236 | 209 | p<001 | 251
Gedidn ck recursos funcionales 249 | 262
Sdemarelacional 265 | .83 | p<0.05 | 21
Imegen inditudonal 205 | 222
Culturaorganizativa 225 | 252 | pdl5 | 2>
Aima organizacional 23] 263 | p<D] L 2]
Ranificadon ce la fomaddnen cantros 2420 247
Diagnddtico ingtitudiond 2001 219
Elaboracidn de documentos 231 2.59
Témicss e indrumentos ck planificadon 243 | 267 | p<0G5{ 21
Dinamicack grupos 238 | 270 | pe001 ) 251
Témicasy edtrategios paa relver corflictos | 2.64 | 2.67
Bvdueddn indiiudond 213 0 235
Edtrategias e dinamizacién cb canros 250 | 265
Gedién y adminidradion informética 232 230
Planificacion de la Formacion profesiondl én d centrg 224 | 244
Innovaddn 246 1 259
Investigedion 230 | 248
TOTAL 240 | 256 | p<005 | 251
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Como puede apreciarse en la tabla siguiente, existen diferencias
entre ambos colectivos a la hora de valorar laimportancia que
deberian tener los contenidos de formacion de los directivos. En
particular, la gestion de recursos humanos y materiales, el sistema
relacional, la cultura organizativa, el clima organizacional, las téc-
nicas e instrumentos de planificacion y la dindmica de grupos son
valorados mas altamente por parte de los directivos pertenecientes
al Departament d’Ensenyament.

Respecto ala valoracion del disefio de cursos de formacion, sélo
se observan diferencias en lo relativo a horario del curso: los direc-
tivos pertenecientes d Departament d’Ensenyament |0 valoran mejor.

Préacticamente en todos los casos, |as diferencias de valoracion
del apoyo legistico a los cursos de formacion son significativas,
de manera que tanto en lainformacién durante el desarrollo del cur-
so, el sistema de seleccion de asistentes, el sistema de apoyo a la
formacién, la infraestructura, la direccion coordinacion del curso y
el global son valorados mejor por los directivos pertenecientes a
Departament ¢’Ensenyament.

B) Directivos en formacion

Los directivos de cursos organizados por €l Departament d’En-
senyament tienen mas expectativas previas que los organizados por
el MEC: esperan que a través de los cursos de formacion se favo-
rezca mas la promocion personal, (p<0.05).

TABLA 5.5.27.
Valoracion del apoyo a cursos de for macion-I nstitucion

organizadora

VALORACION DEL APOYO INSTITUCION | SGN. | DIF
CURSOS MEC | DENS

Informacidn previaa ard 0.88 | 097

Infomeddn durante d a0 179 1 202 | p<005| 2»1
Sgama cb Heoddn ce asdeantes .63 1.58

Sdama de gooyo ala fameddn 0.93 150 [ p<001| 21
Infreesrudura locales mobiliario 160 1 232 |p<0.001| 2»1
Direcdién Coordineddndel aurso 1.80 | 210 | p<05| 251
TOTAL .43 176 |p<0.001| 251
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Respecto a las percepciones posteriores al curso, los directi-
vos que pertenecen al MEC consideran que algunos aspectos como
el nivel de informaciénlcontenidos, satisfaccion del interés y adqui-
sicién de instrumentros y recursos de organizacién han sido cubier-
tos por los cursos de formacion, mientras que los que pertenecen al
Departament d’Ensenyament no piensan |o mismo.

Los directivos pertenecientes a cursos del Departament d’Ensen-
yament ven mas problematico que los del MEC la forma de acceder
a cargo, entre las probleméticas actuales del modelo de direc-
cion.

Al igual que en el caso anterior, los directivos pertenecientes al
Departameni d'Ensenyament ven mas problematica de actuacion
en los centros lo relativo a gjercicio de funciones de Jefe de Per-
sonal.

Por 1o que a nivel de preparacién se refiere, se observan dife-
rencias. Por un lado, los directivos del MEC se consideran mas pre-
parados que los del Departament d’Ensenyament para la confeccion
de documentos y sistemas de comunicacion con organismos y enti-
dades. Por otro, los directivos pertenecientes a Departament d’En-
senyament se consideran mas preparados respecto a la evaluacion
general del centro.

Se observan diferenciasen las calificaciones sobre la importan-
cia ideal de los contenidos respecto a los contenidos de técnicas e
instrumentos de planificacion, técnicas y estrategias para resolver
conflictos, estrategias de dinamizacién de centros, gestién y admi-
nistracién informatica e innovacion. Estos contenidos tienen mayor
importancia para los directivos del Departament d’Ensenyarment que
para los del MEC.



TABLA 5.5.28.
Importanciaideal de los contenidos de formacién-Institucién
organizadora

MCDALIDAD CE FORMACION INSTITUCION | SGN.  DIF
MEC | D.ENS

Legidadon bésca 254 | 212

Moddos ce orgenizadn ce centros 269 | 235

Maddo de direccion 267 | 219

Gedtion de recursos humancs 284 | 282

Gedion de recursos maerides 241 | 247

Gedtion de recursos fundondes 236 | 250

Sdemarelacional 2.56 2.69

Imegen indtitucional 22| 187

Cuitura organizativa 246 1 212

Cima organizacional 254 1 235

Ranificacion de la formedon en centros 247 1 223

Diagndtico inditudond 209 1.81

Haboracion de documentos 238 | 26l

Téonicas e instrumentos de planificadion 257 | 294 | p<001 251

DinAmica ce grupos 253 | 253

Técnicas y edratégjaspara resdver conflictos 263 | 288 |[p<005 21

Bvauadon ingtituciond 205 | 212

Edtratégias de dinamizacion O cantros 242 | 287 | p<001 251

Gedidn y adminigraciéninformédtica 195 | 253 | p<005 251

Planificacionde la Formacidn profesiond end centeo 206 | 213

Innovadidn 224 282 | p<005 2»1

Investigadion 216 | 247

TOTAL 2.39 243

Respecto a la valoracion del disefio del curso, se observan dife-
rencias en lo relativo al material entregado y a la duracién del cur-
so, aspectos mas valorados por los directivos del MEC.

Unicamente el aspecto de la infraestructura en relacion al apoyo
logistico al curso es valorado mas positivamente por los directivos
del Departament d’Ensenyament.
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5.6. Contraste/comparacion entre las opiniones de los dir ectivos
encuestados

5.6.1. Datos generales

Los apartados siguientes, relativos a la comparacion entre los
datos aportados por los directivos formados, en formacion y sin for-
macion, analizan las diferencias que se presentan en el contraste de
los datos. No se consideran los casos en que no se evidencia ningu-
na diferencia, obviando cualquier comentario a respecto, dando a
entender con ello que tanto unos como otros directivos aportan los
mismos resultados en torno al particular analizado. Asi, por gjem-
plo, el no hacer referencia alaedad, al sexo 0 ala antigliedad en el
cargo, se ha de interpretar como que los distintos colectivos impli-
cados presentan los mismos resultados en el andlisis las variables
aludidas.

a) Nivel educativo.

Los directivos analizados trabajan en distintos niveles educati-
vos. Los directivos formados predominan porcentualmente mas en
el nivel de Secundaria, mientras que los directivos en formacion y
sin formacién lo hacen mas en el nivel de Infantil-Primaria
(p<0.05).

TABLA 5.6.1.

Nivel educativo-Directivos
HORAS DIRECTIVOS TOTAL
DEDICACION Forma Eh form. | Sn form. %
Infantil-Primaria 88 43 67 198 (66.7)
Secundaria 51 13 23 87 (29.3)
Otros 4 6 2 12 (4)
TOTAL 143(481)| 62(209) 92 (31) 297

b) Nimero de habitantesde |la localidad donde se ubican loscentros.

Los directivos formados predominan en localidades 10.000 y
100.000 habitantes y en las de mas de 500.000 habitantes, L0S



directivos en formacion lo hacen en localidades entre 1.000 y
10.000 habitantes y entre las de 100.000 a 500.000 habitantes. Por
otra parte, los directivos sin formacion predominan en localidades
entre 100.000 y 500.000 habitantes (p<0.001).

TABLA 5.6.2.

NUmer o de habitantes de la localidad-Dir ectivos
HORAS DIRECTIVOS TOTAL
DEDICACION Forma. B fom. | Sn form. %
Menos de 1.000 h, 7 0 3 10 (34)
De 1.000 210000 h. pA) 19 13 55 (18.5)
De10000a100.000h. | 50 17 20 % (323
De 100000a500000h.| 22 2 54 100 (33.7)
Més de 500,000 h. < 2 J 3 (12.1)
TOTAL 144 (48.5) & (209 91 (30.6) 297

¢) Situacion como cargo directivo.

Solamente se aprecia, en relacion con este apartado, una dife-
rencia relativa ala utilidad de la formacion: los directivos formados
consideran que esta ha sido superior y mas alla de lo que opinan los
directivos sin formacion.

TABLA 5.6.3.
Situacion como cargo directivo-Directivos

SITUACION DIRECTIVOS

COMO CARGO Forma.| En form. [Sin form. SIGN DIF
Grado de suficiencia 1.62 1.66 1.58

Grado de utilidad 2.09 2.03 1.78 | p<0.05 1>3
Grado de satisfaccion | 1.80 1.79 1.67

Valoracion del apoyo | 1.92 181 2.05
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5.6.2. Opiniones sobre la formacion
a) Expectativas sobre la formacion.

Hay bastante igualdad en las expectativas que sobre la formacion
tienen los directivos, salvo en lo relativo a mejorar el nivel deinfor-
macion y a adquirir instrumentos y recursos. En ambos casos, tanto
los directivos formados como los directivos en formacion manifies-
tan este sentir, contrariamente a los directivos sin formacion.

TABLA 5.6.4.
Expectatjvas previas-Directivos
EXPECTATI VAS PREVIAS DIRECTIVOS
form. fom
a 117 52 35 | 224(737)
Mgora nive ¢k infomedon p<0.001
ND 28 10 42 | 80(26.3)
.81 61 1 43 ) 136 447)
Intercambio ck expaiendas
ND 84 30 54 | 168 (55.3)
S 2 1 4 7(2.3)

Stidaoe ofatasala Adnn
NO 143 61 93 [ 29797

S| 66 3l 41 | 138 (454)
Aumatto ssgurided en d cago
NO 79 3 36 | 166 (34.6)
g 14 3 14 | 31(10.2)
Favoreosr promodidn persord
NO 131 59 83 | 273 (89.8)
S 37 13 17 67 (22)
Sdidaoer interestama
e la drecddn
NO 108 49 80 237 (78)
S| 119 52 48 219(72)
Adouirir indrumentos'y recursos p<0.001

NO 26 10 49 85 (28)




b) Percepciones posteriores a |a formacién.

Td y como podemos observar en latabla 5.6.5., las percepciones pos-
teriores de los directivos son similares a sus expectativas, manteniéndose
las diferencias apuntadas con anterioridad, relativasa mejorar € nivel de
informacion y a adquirir instrumentosy recursos. Hay que afiadir unadife-
renciamas, que tiene que ver con el intercambiode experienciasque, como
era de esperar, tanto los directivosformados como los que estan en proce-
so de formacion la destacan por encima de los que no tienen formacion.

TABLA 565
Percepciones posteriores-Directivos
PERCEPCIONESPOSTERIORES DIRECTIVOS TOTAL | SIGN
Fom. | E 9n %
form. | form.
g 84 36 30 | 150 (49.3)
Mgora nive ckinfomedon p<0.001
NO 6l 26 67 | 154 (50.7)
S 80 3 30 ] 141 6
Intercambio e expaiendias P<0.001
NO 61 31 67 | 163 (53.6)
g 15 1 10 | 32(10.5)
SHideoe ofatasala Adnin
NO 130 55 87 | 272(89.5)
g 45 17 25 | 87(28.6)
Aumato ssgurided en d cago
NO 100 45 72| 217 (71.4)
g 16 5 10 | 31(10.2)
Favoreoer promocitn parsord
NO 129 57 87 1273(89.8)
g 23 10 7 44(13.2)
Sidaoe interestama
e ladrecdion
NO 122 52 90 | 264 (86.8)
S| 84 35 26 | ¥5(41T
Adouirir indrumentosy recursos p<0.001
NO 61 27 71| 159 (523)
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¢) Modalidad de formacion preferida.

Los directivos tienen generalmente las mismas opiniones sobre
las distintas modalidades de formacion, excepto cuando se valorael
hecho de que vaya dirigida a directivos de varios niveles. Aqui, los
directivos formados y en formacion son mas favorables a esta opi-
nién que los directivos sin formacion.

TABLA 5.6.6.
Modalidad for mativa preferida-Directivos

MODALIDAD DIRECTIVOS

PREFERIDA Foma | Enfam | Snform | SCON | OF
Curso impartido varios ponentes | 2.29 240 25

Curso impartido un porerie oA 0B 0.97

Curso diredtivas mismo nivel 23 259 252

Curso directivos varios niveles 140 1% 0.2¢] pOQ0L | 1,253
Seminario coordinadopor expertog 201 225 25

Asesoramiento tutorizado 201 2.25 224

Asarianto puntual 20 231 212

d) Problematicas del modelo actual.

Respecto a esta variable, todo y que la mayoria de |as opiniones
son similares entre los directivos, hay que destacar dos opiniones
marcadamente diferentes. Por un lado, tanto los directivos formados
como los directivos sin formacion ven mas problematico que los
directivos en formacion la no existencia de un cuerpo de directores.
De otro lado, para los directivos formados es més problemético que
para los directivos sin formacion el caracter reversible del cargo.
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TABLA 5.6.7.
Problematicas del modelo de direccion-Directivos

MODALIDAD DIRECTIVOS

PREFERIDA Fare | En form, | Snform. | SIGN | DIF
Disfuncionalidzd entre poder fegalireal 21 248 28

Poca representatividedred de losdirectivo | 183 13 1.85

La forma de acoeder d Gaop 14 121 =

Lapmvisionalidaddel cargo 1% i 188

Insuficienteformacionespeciizada redacl 218 23 233
No existencia de Un cuerpo de directores iKY 091 < p<l | 1352
Fdtade aovs an tomar decisiones | 208 16 202

Carécter reversibledel cargo 13 1B 1% <05 | 153
Falta de tradicionde trabajo en grupo 221 206 201
TOTAL 187 1 183

e) Problemaéticas de la actuacion de los directivos en los centros
educativos.

Se evidencian aqui algunas diferencias. Por un lado, los directi-
vos formados y sin formacién consideran la actuacion en los centros
educativos, en general, comoe mas problematica que o que hacen los
directivos en formaciéon. También se mantiene esta tendencia res-
pecto al aspecto de la coordinacién dentro del equipo directivo. Por
otro lado, los directivos formados, en oposicion a los directivos sin
y en formacion, ven mas probleméticas las malas relaciones entre
estamentos. Finalmente, los directivos sin formacion ven mas pro-
blematicas las excesivas tareas a realizar.

f) Nivel de preparacion.

Los directivos sin formacion se ven mas preparados en o que se
refiere a conocimientos para dirigir reuniones, en comparacion con
los directivos formados y en formacién. Paralelamente, aquellos se
ven s preparados que los directivos formados para la organiza-
cién de actividades extraescolares.
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TABLA 5.6.8.
Problematicas de la actuacion-Directivos
PROBLEMATICAS . DIRECTIVOS. .,
ACTUACION Forme. | En tom. | S o | YN | DIF
Redlizacion de reuniones poco operativas | 1.83 208 1.99
Coordinacion con los niveles superiores 1.8 1.6 1.89
Coordinacion dentrodel equipodirectivo | 0.93 0.51 0.89 p<00L | 3,152
Falta de clarificacionde funcionesitareas | 147 1.28 1.44
Exceso de tareas burocréticas 43 243 238
Malas relaciones enire estamentos 1.73 135 145 p<0.05 | 12,3
Poca imotivacién social 1.96 1.74 197
Defiziente reconocimiento econdmico 191 1.61 192
Ejerciciode funcionesde Jefe de persond | 2.19 215 203
Escasa colaboracion del profesorado 1.91 184 1.70
Falta aceptacionireconocimiento
por parte de |os profesores 1.62 144 153
Excesvastareasaredizar 2.18 208 254 p<001 | 32,1
TOTAL 1.85 1.69 1.85 p<0.05 | 3,152
TABLA 5.6.9.

Nivel de preparacion-Directivos
PROBLEMATICAS DIRECTIVOS
ACTUACION Forma | Enfom. | snfom.| SoN | DIF
Conocimientos didacticos 165 i 172
Legidacion escolar 171 162 155
Organizacion de ceniros 19 200 204
Relaciones inferparsonales 192 196 207
Conocimientos dirigir reuniones 162 152 181 p<005 | 32,1
Confeccion de documentos 198 N 17
Orientacion educativa 113 193 186
Evaluacion alumnos 183 191 201
Evaluacion profesorado 130 13 133
Evaluacion centro 148 163 155
Técnicas de recuperacion 14 1.36 157
Dinamicade grupos 1.37 13 150
Organizacion de servicios 138 112 147
Organizacion de actividadesextra. 1.63 1.83 1.98 p<O.05 | 351
TOTAL 165 166 174




g) Importanciareal de los contenidos de formacion.

Los directivos sin formacion y formados, en oposicion a los que
se encuentran en formacion, consideran que los contenidos de inves-
tigacion, innovacién, gestion de recursos funcionales, técnicas y
estrategias para resolver conflictos y sistema relacional tienen
mayor importancia. Por otro lado, los directivos sin formacién con-
sideran que la gestion de recursos materiales y todos los contenidos
tomados en su conjunto tienen méas importancia; opinién no com-
partida por los directivos en formacién.

TABLA 5.6.10.

Importanciareal de contenidos-Directivos
IMPORTANCIA REAL DIRECTIVOS sioN | DI
QONTENDCS Forma. | En form. | Sin form.

Legldacionbéadca 175 113 1.7
Mackosde organizacion 13 2 [45
Modelos ck drexién 142 1.16 1.30
Gestion dk reoLrsos humanos 142 1.38 1.49
Geatitn de raourss materides 146 130 1.68 p<l05 | 352
Gestin de recursos funcionales 1.74 145 195 p<0.01 | 1352
Sdera rdadag 1.62 123 1.57 p<0.05 | 3,152
Iregen indtitucional 1.14 0.94 1.19
Cultura ogerizetiva 124 102 120
Clima organizaciénal 1.28 102 1.34
Planificacion de la formacion 1.1 1.06 125
Diagndsticoingituciondl 103 (.83 1.13
Elaboracion cb cooumerios 190 1.85 1.95
Técnicas e indrumanios de danficadén | 1.32 1.23 1.36
Dinémicade grupos 119 0.88 115
Técnicas resdver conflictos L.16 0.6 1.22 p<0.05 | 3,152
Evaluacidn ingtitucional 118 1.8 1.10
Esrtrategias 0B dinamizacion de centros 1.08 0.80 111
Gegtidny adn informatica 1.05 0.94 117
Raificcaoncela EP 0.96 0.80 116
[nnovacion 1.03 0.66 1.17 p<001 | 1,352
Investigacion 0.81 035 093 p<Ol | 1352
TOAL 142 1.25 1.54 p<0.05 | 352
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h) Importancia ideal de los contenidos de for macion.

Los directivos sin formacién creen, a diferencia de los formados
y en formacion, que los contenidos de gestion y administracion
informética e investigacion deberian tener mayor importancia. Por
otra parte, los directivos sin formacion opinan que la Planificacion
de la Formacién Permanente, como contenido, deberia tener mayor
importancia; opinién no compartida por los directivos en formacion.

TABLA 56.11.
Importancia ideal contenidos-Directivos

IMPORTANCIA REAL DIRECTIVOS DE
CONTENIDOS Fama | En form. | Sin form. SIGN
Legdadcn basica 255 241 257

Mackas de organizacion 256 259 23

Mackas de direccion 243 253 2.36

Gestion de reorsos humanos 281 283 2n

Gestion de renurss materiales 2.46 242 2.57

(Gestidn de reoursosfunciondes 24 240 A

Sistema relacional 2.12 259 2.74

Imagen institucional 212 213 1

Cultura organizativa 232 2.36 23

Clima organizaciona 242 249 245

Ranificaddn e la famaddn 2% 23 257

Diagndstico indtitucional 26 20 201

Elaboracion cb cooumerios 2% 248 249

Técnicase instrumentos ck planificacion | 252 267 290

Dinamica cb grupos 251 23 248

Témicsresver aorflidos 267 2n 2712

Evaluacion indtituciond 22 212 25

Esrtrategias ok dinamizacién de aariros 2.56 2.56 246

Gegtién y admoén. infamréiica 2.33 215 2% poo1 | 3»2,1
Ranficadnde la BP 239 211 21 p<0.05 | 32
Inmovain 248 245 263

Investigacion 2.32 2.29 259 | p<0.05 |32
TOTAL 246 241 250







CAPITULO VI

APORTACIONES
DE OTROS ESTAMENTOS

Se presentan a continuacion los datos relativos a la muestra de
profesores e inspectores utilizada como fuente de informacion, de
acuerdo al disefio establecido. La presentacion conjunta de datos de
esos dos colectivos se justifica por razones operativas relacionadas
con la presentacion sintética de la informacion.

El desarrollo de este capitulo seguira la misma pauta que 1os
anteriores. El total de profesores encuestados es de 45 y de 35 ins-
pectores.

6.1.- Caracterizacion de la muestra de profesores e inspectores

A.- VARIABLES PERSONALES

a) El sexo predominante es e masculino. El 66.3% son hombres
y el resto mujeres. Significativamente, hay més hombres inspectores
gue mujeres(p<0.05).

b) La edad es distinta segln sea el colectivo. Se aprecia que los
inspectores tienen mayor promedio de edad que los profesores
(p<0.01).

En cuanto a los afios de experiencia docente, la media se sitla
en 18 afos, con una desviacion de 8.6. En este caso, existe la mis-
ma experiencia docente, concordante con la edad de los encuesta-
dos.
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Gréfica 6.1.2: Edad y experiencia docente.

d) La titulacion maxima gque poseen los encuestados es distinta.
De un lado, se evidencia que los profesores son mayoritariamente
diplomados mientras que los inspectores son licenciados, ingenie-
ros, arquitectos y doctores (p<0.001)
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Gréfica 6.1.3: Titulaciéon maxima.

B.- VARIABLES SOCIOLABORALES.-

a) Los encuestados (Tabla 6.1.1.), se sitGian con una mediade 3.5
ariosen el gjercicio como director. Como Jefe de Estudios la media
es de 1.2 aflos y como Secretario 0.6 afios, siendo la media de afios

de gjercicio en otras funciones de 1.8 afos. Por otra parte (Gréfica

6.1.4.), lamayoria de |los profesores e inspectores poseen mas afios
en €l gjercicio de la direccidn que en otros cargos directivos.

TABLA 6.1.1:

Aflos de g ercicio en cargosdirectivos

CARGOS DIRECTIVOS Media (afios) Desviacion
Director 3.5 45
Jefe de Estudios 12 21
Secretario 0.6 1.7
Otras funciones 1.8 3.6
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Gréfica 6.1.4: Distribucion de afios de gjercicio en cargos directivos

b) Respecto a nivel educativo en e que trabajan los profesores
e inspectores, € 40.5% ddl total de encuestados trabaja en centros
de Infantil y/o E.G.B., un 28.4% en centros de Formacion Profesio-
nal, un 13.5% en centros de B.U.P., un 2.7% en centros de E.S.O. y
un 14.9% en otras instituciones educativas (en referencia a los ser-
vicios donde trabaja la inspeccién).

TABLA 6.1.2:
Nivel educativo

NIVEL EDUCATIVO Porcentajes
Infantil-E.G.B. 40.5
EP. 28.4
B.U.P. 135
E.S.0. 2.7
Otras 14.9
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Los profesores son mayoritarios en los niveles de Infantil-Pri-
maria, B.U.P., E.S.0. y Otros mientras que los Inspectores se ads-
criben de origen predominantemente en los centros de F.P.

{p<0.001).
TABLA 6.1.3:
Nivel educativo-titulacion
CATEGORfA PROFES. TOTAL
NIVEL EDUCATIVO| Profesor I nspector (%)
Infantil-Primaria 20 10 30 (40.5)
F.P. 2 19 21 (28.4)
B.U.P. 10 0 10 (13.5)
E.S.O. 2 0 2 (2.7)
Otros 11 0 11 (14.9)
TOTAL 45 (60.8) 29 (39.2) 74
70T 65,5
EProtesores
60 1 Hinspectores
50 r
40
30 245
20
0
Infantil FP ESO
-EGB

Gréfica 6.1.5: Nivel educativo.




¢) El tamano de los centros donde trabajan los profesores e ins-
pectores es, mayoritariamente, de mas de 20 unidades.

TABLA 6.1.4:
Tamario de los centros
NUMERO DE GRUPOS Porcentajes
Menor o igual de 10 4.5
De11a20 25.4
De 21 a 40 43.3
Mas de 40 26.9
OProfesores
60 l Inspectores
55 = e
50
45
g 4 37,1
E 30
25
£ 20
15
10
5 5 a7
0 4 ; : 4
Hasta 10 gr De11a20gr De2iadogr Mzs de 40 gr
|

Gréfica 6.1.6: Distribucion de los centros por tamafio

d) Si tomamos la distribucién por Comunidades Auténomas,
las maés representadas son Madrid (29,5%), Catalufa (17,9%) y Ara-
gom (15,4%).
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TABLA 6.1.5:

Digribucién por Comunidades Auténomas
COMUNIDADES AUTONOMAS Porcentajes
Catalufia 17.9
Comunidad Vaenciana 1.3
Andalucia 6.4
Extremadura 12.8
Castilla-Ledn 12.8
Comunidad de Madrid 295
Aragon 15.4
Galicia 3.8

O Profesorse
n - Hinspectores
8 +
40 o
26 +
20 +

Gréfica 6.1.7: Distribucién por Comunidades Auténomas.

Asimismo, la distribucion por localidades se sitlla mayoritaria-
mente en |ocalidades superiores a 10.000 habitantes y con gran por-
centaje en poblaciones de 100.000 o méas habitantes.
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TABLA 616
NUmero de habitantes de lalocalidad del centro
NUMERO HABITANTES Porcentajes
Menos de 1.000 5.3
Entre 1.000 y 10.000 10.7
Entre 10.000 y 100.000 28
Entre 100.000 y 500.000 30.7
Més de 500.000 25.3
O Profesores

H Inspectores

406

PR T Y |

Porcentajes
oman B3R E8REESB

| 93

De10.000a |-

100.000 h.
Mis de

500.000 h.

Menos 1,000
h
De 1.000 2
10.000 h,
De 100.000a |
S00.000 h.

Grafica6.1.8: Namero de habitantes de la localidad del centro.

e) En relacion con la variable relativa a otros cursos de forma-
cion sobre temas de direccion, podemos apreciar una cierta igualdad
entre la formacién recibida por los profesores y por 10s inspectores.
Una explicacién de este hecho puede ser el que la oferta formativa
existente en € ambito organizativo es Unica y, ademas, todos los
inspectores proceden de cuerpos docentes.

En general, y para ambos colectivos predomina la formacién en
cursos especificos de directivos, seguidos de cursos sobre técnicas
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directivas, Reforma, legislacion y formacién. En el caso de inspec-
tores, son también relevantes los cursos sobre inspeccion.

En sintesis:

1.- Predomina el sexo masculino entre los encuestados inspecto-
res, mientras que entre los profesores predominan las mujeres.
2.- La edad media es de 44 afios, |o que conlleva una experien-

cia docente elevada (18 afios).

3.- Predominan los licenciados como consecuencia de la titula-
cion requerida para el ejercicio de la Inspeccion.

L

C- OPINIONES SOBRE TEMAS FORMATIVOSY DE

DIRECCION

a) Expectativas previas a los cursos de formacion..

Como puede apreciarse en la Tabla 6.1.7, las expectativas pre-
vias més significativas que poseen los profesores e inspectores a la
hora de asistir a cursos de formacion son la mejora del nivel de
informaciénlcontenidos y la adquisicion de instrumentos y recursos
de organizacién. En el resto las expectativas son muy bajas.

TABLA 6.1.7:
Expectativaspreviasa la formacion
EXPECTATIVASPREVIAS A LA ASISTENCIA A CURSOS S NO | RANGO
% %
Mgorar d nive de informacionlcontenidos 638 | 363 1
Intercambiar experiencias aon otros directivos 225|715 4
Sdidfacer ofertasde formadion ala Adminigracion 125 | 875| 6
Aumentar la segurided en d gerdicio dd cargo 288 | 71.3| 3
Favorecer la promoddn persond 125|875 6
Sdtideoer interédcurioddad por d tamaceladirecddn| 15 | & 5
Adauirir insrumentosy recursos de organizacion 625 | 375 2




b) Percepciones posteriores a la asistencia a los cursos de
formacion

Las percepciones posteriores a la asistencia de cursos de forma-
cion sobre los diferentes aspectos requeridos estan en consonancia
con lo que hemos comentado sobre las expectativas.

Hay coincidencia total entre expectativas previasy percepciones
posteriores alaformacion, si bien los porcentajes no son los mismos,
si lo es la prioridad que los profesores e inspectores establecen.

TABLA 6.18:
Per cepcionesposteriores a los cursos
1

FERCHROONES FOSTERIORES A LA ASSTENGA SI | NO | RANGO
A QUROS % | %

Mgaa d nivd e informacién/contenidos 45 155 i
Intercambiar expariendasom atros diredtivos 33.8 | 66.3 3
SHidfacer ofertas de formedidn ala Adminisradéon 11.3 | 888 7
Aumata la ssguridad en € gerdcio cd cagp 213|788 4
Favoreoer la pramodion parsord 13.8 | 863 5
Satifecerinterés/curiosidad por € tema ke la dreocdon 125 | 875 6
Adquirir insrumentos'y recursos ck organizadon 438 563 2

¢) Momento en que se ha de realizar la formacién

L os profesores e inspectores opinan, en un 40.8%, que laforma-
cion recibida deberia realizarse dentro del horario escolar, un 28.9%
sefiala fuera del horario escolar y un 30.3% cree que deberia ser fue-
ra del periodo lectivo.

d) Proceso de formacion

Globalmente, el 22.4% de los encuestados considera que podria
realizarse como un proceso intensivo, el 21.1% como un proceso
extensivo ¥ un 56.6% considera ambos procesos. Desde esta pers-
pectiva, la opinion del profesorado no esta decantada ya que précti-
camente se distribuye en tercios similares.
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Gréfica 6.1.9: Momento de la formacion.
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Grafica 6.1.10: Proceso de formacion.



€) Modalidad formativa preferida

Los profesores e inspectores prefieren los cursos impartidos por
varios ponentes, dirigidos a directivos del mismo nivel educativo y
con la modalidad de seminario impartido por un experto. Sin embar-
go, no consideran los cursos impartidos por un ponente y los dirigi-
dos a directivos de varios niveles educativos (Tabla 6.1.9.).

TABLA 6.1.9:
Modalidad formativa preferida
I

MCDALIDAD FORMATIVA FREFERIDA X (@
1.- Curso impatido par vaics ponentes 23307
2.- QU impartido por un Conente 111 (0.7)
3 - Curso dirigido a directivos del mismo nivel educativo 22509
4.- Curso dirigido a directivos de varios niveles educativos 142 (0.9)
5.- Saminaio coordinedo par un exparto 2{(0.9)

6.- Assoraniatorutorizado d equipo 1.76 (0.9)
7.- Asoramiento puntual a los diredtivos 1.65(0.9)

1 2 3 4 5 [} 7

Gréfica 6.1.11: Perfil de la modalidad formativa preferida.
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f) Cinco tareas mas habituales que € directivo debe gjercer de
f or ma adecuada

En este particular, podemos apreciar percepciones diferentes res-
pecto a las tareas que han de realizar los directivos de forma ade-
cuada en funcion de los profesores y de los inspectores.

Los profesores consideran como temas mas prioritarios aquellos
gue tienen que ver con el sistema relacional (relacion con el personal,
equipo directivo, otros estamentos, relaciones humanas, participacion,
etc), con € control (de proyectos, del claustro, supervision de activi-
dades, del cumplimienio de leyes, etc), con la gestion (de recursos
humanos, administrativa, etc) y con la planificacién (Tabla 6.1.10.).

TABLA 6.1.10:
Cinco tareas habituales que d directivo debe gercer sagUn los profesores

Organizacién De tareas académicas

() Escolar

Relucion Crear ambiente distendido
(28) Conocer ad personal

Conocer al alumnado y sus problemas
Con los padres

Con el equipo directivo

Relactones humanas

Con niveles superiores

Pablicas

Animar a grupo
Gestion Del comedor
13 De recursos hurmarnos

De recursos materiales
Administrativa

Control Velar por d RRIL

a9, Cumplir con sus funciones
De proyectos Curriculares
Maridar

Gerente de la disciplina

Responsable de operativizar € Claustro

Del cutmplimiento de la PGA

Supervisidn de actividades

Cumplir y hacer cumplir las leyes

Comprobar € ritmo de clase

Exigencia del cumplimiento de las obligaciones
Hacer cumplir los horarios

Evaluacion Examinar curriculum a profesores
{(m Evaluar en eguipo
Autoevaluacion

Evaluar

A | g m e — N [ OIN = [ —O R, == 2w




TABLA 6.1.10 (Continuacion):
0 nco tareas habituales qued directivo debe gercer segin los profesores

Crientacion Orientar |
(4) Asesorar 3
Tutorias 1
Sistema relacional Participacion 8
(18) Comunicacion 1
Fluidez canales de comunicacitn 1
Transmisién de decisiones del Claustro L
Resolucién de conflictos 5
Toma de decisiones 2
Informacion Informar 4
(5) Informar a la inspeccion 1
Legislacion 1
Planificacion Planificar 6
(1 Marcar con claridad los objetivos 2
Preparacion de los planes de trabajo 1
Elaborar PCA y Memoria 2
Innovacion Impulsar innovaciones 4
(6) Motor de innovaciones 2
Reuniones Escuchar d clauestro 1
(5) Dirigir reuniones 1
Presidir los 6rganos colegiados 1
Presidir reuniones 2
Saber evitar 10S
pequefios detalies 1
Burocracia 1
3 Conceder permisos 1
saber organizar € papeleo 1
Delegacion de
actividades 4
N Designacion de tutores 2
Encargar tareas 1

L os inspectores consideran, por otro lado, que el directivo debe
gjercer de forma adecuada y prioritaria tareas relacionadas con la
direccion (representar al centro, distribuir tareas, jefe de personal,
liderazgo pedagdgico, etc), con la dindmica de grupos y con €l ase-
soramiento a los profesores.
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TABLA 6111
Cinco tareas habituales que debe gercar d directivo segiin [0S inspectores
Coordinar 12
Crestion 7
12y Gestién de personal 1
Gestién econdmica 2
G. de medios humanos y maleriales 2
Planificacion 3
Organizacion 5
Evaluaci6n 3
Sistema relacional Relaciones humanas 5
{18) Motivar 5
Dar buena tmagen Institucién Piblica 1
Conciliar 1
Estimular profesores y alumnos 1
Ayudar convivencia 1
Conocer a los alumnos !
Fi cilitar la relacion control-sociedad 1
Relacién con el profesorado 1
Relaciones institucionales 1
Resolucidn
de conflictos
4y Aglutinar posturas
Control
2 Imponer
Autoridad
Cumplir y hacer cumplir las leyes
Cumplir y hacer cumplir las normas
Ejecutar acuerdos Organos Colegiados
Planificar Disefiar
@ Desarrallo LOGSE

Dindmica de grupos
N

Impulsar
Promover participacién profesores/padres
Impulsar proyectos y acciones

Dinamizar
Comunicacién
(2} Velar por los canales de comunicacién
Direccidn
23) Liderazgo pedagégico
Representar al centro
Dirigir

Jefe de personal

Distribucién de tareas

Dependiente del centro

Convocar y presidir actos académicos
Repartir responsabilidades

Presidir organos celegiados

Presidir reuniones del claustro y C.E.

[N P - ey ey I\ I SRy P D R T




TABLA 6.1.11 (Continuacién):
Cinco tareas habituales que debe ejercer d directivo segin los inspectores

Adminitracion

2

Asesoramiento ) 1
4 Asesoramiento organizativo y didéctico 1
Apoyo y sustituciones 1
Necesidades prioridades del profesorado I
2

I

1

Evaluacién
Metodologia

Burocricia

Abrir y cerrar
el centro 1

‘Toma de decisiones 2
1

Profesores e inspectores coinciden en |las tareas de gestion, pla-
nificacion y sistema relacional.

g) Problematicas méas importantes del actual modelo de
direccién
Las probleméticas mas importantes que el actual modelo de direc-
cion plantea son | as sefialadas en latabla6.1.12, considerando que las
calificaciones otorgadas se sitlan por encimade la media del .5.
TABLA 6.1.12:

Probleméticas ddl actual modelo de direccion

PROBLEMATICAS MAS IMPORTANTESMODELOACTU. | X (g
1.- Diundondlided entre d poder legd y real en los cantros 202(0.8)

2.- Roca representativided red e los directivos 177 (0.8
3- Lafoma de aocoader d cago 207 (1)

4.- La provisondided od cago 208{1)

5.- Inafidente formadi onespedidizada redbida 223(0.8)
6-No exigendiade un cuapo de directores 159 (1.2)
7.- Fdta de autonomia para tomar dedSones 192 (08)
8.- Caédte reversbledd cago (volver aser dooate) 1.63 (1.D)

9- Lafdtade tradddn de trabajo en gupo 1.99 (09
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Gréfica 6.1.12: Perfil de las problematicasdel modelo de direccion actual

h) Problematicas que afectan a los directivos en su actuacion

En relacion alas problematicas que afectan a la actuacion de los
directivos en los centros educativos, podemos decir, como se obser-
va en la Tabla 6.1.12, que los profesores e inspectores consideran
como més problematicas

1.- Coordinacion de equipos directivos

2.- Escasa colaboracion del profesorado

3.- Ejercicio de funciones de Jefe de Personal

4.. Excesivas tareas a realizar y poca motivacion social

5.- Falta de aceptlacién/reconocimiento por parte de los profeso-
res

6.- Realizacién de reuniones poco operativas

7.- Falta de clarificacion de funciones-tareas

8.- Deficiente reconocimiento econémico

9.- Deficientes relaciones entre estamentos

En cambio, se considera poco problematica:
1.- La coordinacién dentro del equipo directivo.



TABLA 6.1.13:

Probleméticas de la actuacion en los centr os educativos

PROBLEMATICAS QUE AFECTAN ACTUACION DIREC. X ()
1.- Realizacion de reuniones poco operativas 1.89(0.9)
2.- Coordinacion con los nivelessuperiores (Admon, inspec. } 151(0.7)
3.- Coordinaciondentro del equipo directivo 132(0.8)
4. Fdta de clarificacién de funcionesitareas 1.76 (0.8)
5.~ Exceso de taress burocréticas 23(0.8)
6.- Malas rdlaciones entre estamentos 1.63 (0.7
7.- Poca motivacion social (reconocimientopor |os demés) 1.92 (0.9)
8.- Deficiente reconocimiento econémico 1.65 ((1.9)
9 - Ejercicio de funciones de Jefe de Persond 207 {(0.8)
10.- Escasa colaboraciondel profesorado 2207
11.- Flta de aceptacién/reconacimiento por partede profesores | 1.91 {0.8)
12.- Excesivastareasa redizar 1,02 (0.8)
2,5
2
15 1
U |
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Gréfica 6.1.13: Perfil de las probleméticas de actuacion




i} Importancia real de los contenidos de formacion.

Respecto a la importancia que tienen los contenidos especificos
de formacion de directivos, sefialados en la Tabla 6.1.13, se aprecia
que los relacionados con lalegislaciéon bésica, la gestion de recursos
funcionales y diagndstico institucional, tienen una importancia real
por encima de la media. El resto de contenidos se sitlan por debajo
de la media; es decir, tienen para los profesores e inspectores muy
poca importancia, excepto el de gestion de recursos materiales que
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se sitla en la media.

TABLA 6.1.14:

Nivel de importancia real de los contenidos de formacion

IMPORTANCIA QUE TIENEN LOS CONTENIDOS X (s
1- Legidaddn bédca 171 (09
2.- Moodos ke organizadon de centros 125(0.1)
3.-Moddosde direccion 117 (0.7)
4.- Gestion de recursos humanos 125(0.9)
5.- Gestion de recursos materiales 1.51 (06)
6.- Gestion ck recursosfundiondes 175(09)
7.- Ssamarelacional 13(0.8)
8- Imape institucional 1%

9.- Cutura organizativa 127 (0.8)
10- dlima organizacional 119(08)
11 - Planificacion ce la formadon en centros 1.11 (09)
12.- Diagnddico institucioria 0.97(0.6)
13.- Haboreddn de documentos 181(0.9)
14.- Témicas e instrumentos e planificadion 097 (0.7)
15.- Diramica de grupos 1.01 (0.7)
16.- Técnicas y edtrategias para resolver conflictos 104 (0.7)
17.- BEvdluadion institucional 097(0.7)
18.- Edtrategias de dinamizacién de cantras 094 (0.6)
19.- Gedion y administracioninformética 097 (0.8)
20- Panificacion ce laEP. en el oatro 0.83(0.6)
2.- Innovaddn 086 (0.9)
22.- Invedtigedion 061 (0.7)
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Gréfica 6.1.14: Perfil de la importancia real de l0s contenidos

§) Importancia que deberian tener los contenidos de formacinn

Paralelamente, y en relacion ala importancia que deberian tener
los contenidos de formacién de los directivos, 10s encuestados con-
sideran que, en general, iodos los contenidos presentados han de
tener importancia dentro de la formacion (asi lo sefiala una puntua-
cion por encima del punto medio establecido).

TABLA 6.1.15:
Importancia ideal de los contenidosde for macion

IMPORTANCA IDEAL DE LCS CONTENLDOS X
1.- Legdadén bésca 249 (0.6)
2.- MocHos ¢k arganizacion ck centros 2.53 (0.6)
3.- Moddos ¢k direccion 2.49 (0.6)
4.- Gegtién de recursos humencs 2.55 {0.6)
5.- Gedtitn ¢k recursos mdgides 234 (0.6)
6.- Gedion ¢k recursos fundordes 233 (0.6)
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TABLA 6.1.15 (Continuacion):

Importancia ideal de los contenidosde for macién
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IMPORTANCIA IDEAL DE LOS CONTENIDOS X ()
7.- Sistema relacional 236 (0.8)
$.- Imagen ingtitucional 22107
9.- Cultura organizativa 2.32(0.7)
10.- Clima organizacional 214 (0.7
11.- Planificacion de la formacion en centros 2.17(0.9)
12.- Diagnosticoinstitucional 2.04 (0.7
13.- Elaboracion de documentos 2.38 (0.7
14.- Técnicas e instrumentos de planificacion 2.35(0.6)
15.- Dindmicade grupos 242 (0.6)
16.- Técnicasy estrategias para resolver conflictos 2.54 (0.6)
17.- Evaluacion ingtitucional 2.25(0.8)
18.- Estrategias de dinamizacién de centros 227 (0.6)
19.- Gestion y administracion informética 1.92 (0.8)
20.- Planificacion de laEP. en €l centro 1.97 (0.8)
21.- Innovacion 2.23(0.6)
22.- Investigacion 209 (0.8)

15 T
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Grafica 6.1.15: Perfil de |aimportancia ided de los contenidos



k) Formacién previa al acceso al cargo

Los encuestados consideran, en un 96.1%, que es necesaria la
formacion previa, frente a un 3.9% que entiende que no tiene por-
que existir esa formacion.

100 95,2 87,1
IS B Profesoras
HEinspectores

Porcentajes
g

S( No

Gréfica 6.1.16: Formacién previa al acceso al cargo.

1) Cémo deberia ser la formacion de los directivos

L.1. La formacion incial

El nivel de respuesta a este item abierto es bgjo, coincidiendo
con lo que se ha dicho en otros andlisis efectuados a otros destina-
tarios de la investigacion.

Coinciden inspectores y profesores en dar mayor importancia a
la titulacidn de licenciaturas, seguidas de las diplomaturas, como
titulaciones requeridas para el ejercicio de cargos directivos. Le
siguen a esie tipo de formacion, 10s mésiers y postgrados.

Por lo que se refiere ala duracion, las respuestas son muy dis-
pares, sugiriendo la posibilidad de que no entendié la pregunta.

Los contenidos se cenlran en legislacion, organizacion, dinamica de
grupos y gestion. Estos contenidos aparecen tanto en las opiniones emi-
tidas por los profesores como por los inspectores. Destaca un contenido
escogido insistenteniente por los profesores: el sistema relacional.
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TABLA 6.1.16:
La formacion inicial de los directivossegun los profesores

TITULACION | DURACIGN | CONTENIDO METODOLOGIA
Licenciado (11} | 50h. (2) Organizacion (%) Experiencia (8)
Diplomatura (8) | 80h. (2) Legislacidn (11) Evaluacion (1)
Master (2) 400h. (1) Planificacion (6) Para centros pequefios (1)
Doctorado (1) | 15 Dias Gedtidn (3) Coordinado por la universdad (1}
Postgrado (2) | 2 Aflos Dindmica de grupos (3) Valia persondl (1)
Uncurso (1) 3 Afios (1) Sistema relacional (3) Formacion previa{1)

5 Afios (2) Psicologia 0 pedagogia (4)

£-9 Afios (1) | Direccion (2)

Iniensivo (1) | Sociologia{l)

Hora lectiva | Recursos {1}

semand (1Y | Cureiculum {1)

TABLA 6.1.17:
La formacion inicial de los directivos seglin los inspectores

TITULACION DURACION CONTENIDO OTROS
Licenciado CCEE ([0) § 1-5 afios Legislacion {7) Experiencia (4)
Diplomado (3) de 2002300 h Organizacion (7) Dependientedd centre (3)
Titulado (3) 112 curso escolar Dindmicade grupos (5} Préctica (2)
Postgrado (2) Gestion (2) Expertos()
Indiferente (1) Plnificacidn (3) Formacion(1}
Relaciones(1) Concurse/Oposician (1)
Pedagogfa{2) Intensivo 100-130 h. (1)
Evauacion (1) Curso Especializacidn {1)
Investigacion (2)
Direccion de Empresa(f)
Coordinacion (1)
Actudizadidn(1)
Derecho Administrative (1)
RRHH (1)

Tedricaintensiva ()
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1.2. La formacion permanente

Las modalidades preferidas por amhos profesionales son las de
cursos y seminarios. La duraciéon es muy variada, destacandose la
anual con un ndmero de horas que oscila entre las 25 y 150 .

Por lo que se refiere a los contenidos, destaca la legislacion,
seguida de la dinamica de grupos y la organizacion. Se pide, asis-
mismo, un tratamiento de estos contenidos mediante la exposicion
de casos e intercambio de experiencias.

TABLA 6.1.18:

La formacion permanente de los dir ectivos seglin los profesores
Modalicad Duracion Contenido Metodologia
Corso (11) Anud (2) Dinamicade grupos (3) Asesoramiento (2)
Seminarios (8) Mengd (2) Legidacion (1) Experiencias (4)
Reuniones(3) Quincend (2} Organizacin (4) Situacionesde casos {1}
Compacta (1) Uncurso{1) Sistematzlacional (1) Directivos varios niveles(1)
Intensiva{) Periddica(2) Gestitn (6) Directivos mismo nivel {1
Magter 0 Postgrado (1) | Continua(1) Planificacion (1) Bibliografia {1)
Adistancia(l) 100h. cadab Afios (1) | Recursos(1) Evaluacion{1)
Formecidn de choque (1) | 150h (1) Actualizacién conocimientos (2) | Ejecucion proyectoceritrn (1)
Equipo de trabajo (1) | 100h (1) Pricticos (2) Solucién probtemas ()

Cada2 afios (1) DesarrollodelaLOGSE(1)

1h. semanal (1) Politica educativa(1)

Fueradel horario Técnicas de investigacion (1)

fectivo (1)
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TABLA 6.1.19:
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La formacion per manentede los dir ectivos seglin los inspector es

MODALIDAD | DURACION CONTENIDO METODOLOGIA-OTROS
Permanente (1} | Semand (1) Legidlacion (5) Dependienteddl centro (2)
intensiva(f) Trimesteal (1) Organizacion (4) Reuniones/Forum (3)
Curn(7) Anud (2) Dindmicade grupos (4) Motivacion{1)
Seminario (S) Menad {1) Innovcion (2) En época de Reforma(1)
Reuniones(1) 203porado{l} | Evauaddn(3) Expertosil)
Jornades (1) 25-50h anudles(2) | Coordinacidn (1) Metodologia1)
15 dissd afio (1) | Planificacion (1) Debate (1)
Cada5 afios (1) LOGSE (2) Casuistica (1)
Cada2-5afios (1) | Administracion (2) Intercambio de experiencias (1)
Sistemarelacional {2) Asesoramiento(1)
Intercambio experiencias (2) | Fueradel horario escolar (1)
Metodologa (3 Tmpartida JCBs 0 E Educacion (1)
Préctica(l)
Gedtion (1)
Formecion (1)
Docencia obligatoria (1)
Investipacidn (1)

m) Como deberia ser la seleccion de los directivos

El sistema de seleccion que proponen profesores e inspectores es
muy variado. Por un lado, los inspectores se decantan significativa-
mente por el concursoloposicion y por el mantenimiento del sistema
actual con algunas variantes: periodos de prueba, antigliedad y
experiencia, Consejo Escolar e Inspeccion, etc. Por otro lado, los
profesores citan menos el concursoloposicion y ofrecen una vario-
pinta muestra de sistemas de seleccién que son variaciones del sis-
tema actual: por curriculum, por informe previo, por evaluacion, por
méritos, por experiencia, etc.
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TABLA 6.1.20:
La seleccion de los dir ectivos segiin 10s profesores

Curriculum (9) 5
Informes perscnales 2
Formacion previa 2
Inspeccién previe informe del claustro 1
Evaluacidn (3) De capacidades aptitudes 2
Implantacion de un tipo de prueba 1
Voluntaria 3
Defensa de un proyecto 2
Licenciatura I
Cuerpo de directivos 2
Curso-oposicidn 6
Sistema actual 6
Titulacion adecuada 1
Experiencia docente 5
Presenateién de candidatura l
Concurso de méritos 8
Efectividad |
Buenas relaciones 1
Adecnacitn a cargo 1
Claustre 1
El centro |
Por miembros del equipo |

TABLA 6.1.21:

La seleccion de los directivos segin los inspectores
Oposicién/Concurso 2
(10) Oposicién y Cuerpo de Directores Escolares 2

Oposicion Experiencia Carriculum Entrevista Prictica
Concurse de méritos Pruebas de seleccidn 1
Concurse de méritos Audiencia del Claustro 3
Concurse de méritos v 5 afios de experiencia 1
Concursa entre los titulados 1
Sisterna actual 2
&) Democritica y colectiva 1
Curriculum/Experiencia Experiencia Formacion Perjudo de prueba |
6) Requisitos de antipuedad y experiencia 2
Por aptitudes y formacion 1
Experiencia docente de 5 afios 2
Seleccion Consejo Escolar e Inspeccién |
(2) Lxpediente Consejo ¥ Administracién 1
Especializacion Universidad 1
Calegoria de cuerpos PES 1
Periodo de prucha 2
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n) Como deberia ser la promocion de los directivos

Las variantes ofrecidas en este caso son muchas. Destacan los
profesionales enquestados que consideran que una via de promocion
es la Inspeccion y los incentivos econdmicos. La no promocién no
es significativa en este caso.

TABLA 6.1.22:
La promocién de los directivossegiin los profesores

Sin promocion 1
Cargos vitalicios 2
Docente 3
Cambio de centro a otros superiores 3
Incentivos econémicos 5
Andlisis resultados 1
A lainspeccion 5
Reconocimiento categoria méas elevada 2
Cada tres afos 2
Promocionar dentro de la administracién 4
Experiencia mas efectiva 1
Formacion continuada 1
Que d director haya sido miembro del equipo 1
Por afios de ejercio en la direccién 1
Por eleccion democrética 2
Crear un cuerpo 1
TABLA 6.1.23:

La promocion de los directivos segin los inspectores
Careradooarie | | Ninguapromocitn 1
Boonamia 1 | BEhfunddn ce sk expaiendas
Conoursd ce Méitos 5 | y s fomeddn 1
Tredados plazes vacates 1 | Gamoladd redo cd
Afios ce sarvido Cumadum 1 | funcionariado 1
Adminidracion Ingoecdén 1 | Patiendo de cantros sendillos
Innovadon Invetigedon hedta centros més compgos I
& la Direcddn 1 | Pomodén intemade su nivd |
Deberfa exidir 1 | Laatd 1
Vinoadad desardlo Acoakr d auapo et
profesond Aptitudes 1 | Seoundaia 1
Valorada colectivamenle 1 | Suray ssandate 1
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D.- OTRAS CUESTIONES

a) Asistencia a procesos formativos

Lafaltade asistencia a procesos formativos no queda clara a que es
atribuible a juzgar por o presentado en | atabla 6.1.24. Todos | 0s encues-
tados aseguran una minima puntuacion dentro de la escala de 0-3.

TABLA 6.1.24:
Formacion previa al acceso al cargo
OTRAS CUESTIONES X (s
1.- No disponer de informacion previa suficiente 131(2)
2.- No ser seleccionado para reglizar actividades 136 (1)
3- No necesitar formacion 0.85(1)
4.- No utilided de la formacién que se da 123(0.9)
5.- Condicionesinfraestructurainadecuadas 146 (1)
6.- Coste suplementario 139 (0.9
7.- Razones personaes 145 (0.9)

1 2 3 4 5 6 7

Grifica 6.1.17: Formacion previaa acceso d cargo.
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b) Cémo plantearia un proceso de formacion que fuera
atractivo

b.1.- Respecto al tipo de actividades a realizar:

Las actividades, segun opinion de ambos grupos de profesiona-
les, deben estar centrados en el intercambio de experiencias y de
précticas mediante de seminarios y ponencias cortas.

TABLA 6.1.25:

Actividadesa realizar en un proceso de formacion para los
directivos, segun los profesores

Reales

Practicas

Estudio de casos

Grupos de trabajo
Interdisciplinares

Tiempo y lugar idoneos
Formacion tedrica

Programas aceptables

M esas redondas

Pasar una encuesta antes de realizarla
Aplicativas

Intercambio de experiencias
Visita centro
Informatica/gestion
Dinadmicas con caracter investigador
Tedbrico-practicas

En base a comunicaciones
Interactivas

Previo estudio de necesidades
Conferencia expertos
Ponencias cortas

Fuera horario

Cursos

Intensivas

Confeccién documentos
Seminarios

Resolucion de problemas

SR RPRRPRP—=NNRPROWRPPONRFR=—~RRPARMNI®




554 J. GAIRIN Y OTROS

TABLA 6.1.26:

Actividades a realizar en un proceso de formacién para los
directivos, segln los inspector es

Actividades a realizar
a4 [ Visitas a centros modé€licos
Pricticas sujetos a criticas grupales
[ Seguimiento de actividades
Practicas, visitas a centros
ambio de experiencias
Debates
Actividades grupales/Estudic de casos
Variadas
Elaboracién de documentos de aplicacién prictica
Gue los asistentes pidan Tas actividades

Metodologia Intensiva

(12) Dindmicas
Participativas
Grupales
Cortas

Alternar teoria y prictica
Expositiva/practica

Real
Modalidad Seminarios
4) Ponencias

Seleccidn de temas

Horario

Motivacidn

Teoria y calidad de los ponentes

[y (R U IS NI S FS (TSN U BT PR PN [N (R YL [V PENY POV Y PRV PR PR PR TG LR

Seguimiento periddico

b.2. -Respecto al contenido:
Vuelve a aparecer, en este caso, la legislacién, la organizacion y
la gestion.
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TABLA 6.1.27:

Planteamiento dd contenido en la formacion para los directivos,
s2gUn los profesores

Contenidos de acuerdo a necesidades

Practicos

Breves

Coherentes i on las funciones

Utiles

Legislativo

Conflictos

Animacion

Coordinacion

Recursos

Técnicas De liderazgo

[N De planificacion v organizacitn
Resolucién de problemas
De evaluacidn

Organizacion Organizar

()] Modelos de organtzacion

Planes institucionales

Imagen

Psicopedagogia

Motivacién

Actualizacion

Aplicacion prictica de la informdtica

Elaboracién material autoformativo

Reales

Dindmica de grupos

Sistema relacional

Evaluacion institucional

Estrategias de dinamizacion de centro

Posibles innovaciones

Sistemas de direccidn

— =R = o= == =N D == N =N N =N =N

Sisternas de gestion

Educucion comparada

—_ =

Estudio de casos

De alto nivel Técnico

—

Participacién
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TABLA6.1.28:

Plantemiento dd contenido en la formacion para los directivos,
segun los ingpectores

Gestidn Gestion de personal
[€)] Gestién de medios

Legislacién
LOGSE

Dindmica de grupos
(3) Dinamizacién de centro

Evaluacién
3) Evaluacién institucional
Evaluacidén Empresa Educativa

Prictica/Expositiva

Organizacidn

Problemas actuales

Clima

Tecnologia

Escuelas eficaces

Identidad institycional

No suelen ger adecuados

Vinculados con {a tarea profesionat

Formacidn especifica dada por expertos

Planificar

Imagen institucional

Diagndstico

—_l—— === == =] == ]w] ]~ ][] =] ta] ]

Asesoramiento

b.3. -Respecto a las condiciones de participacion:

Destacan ambos colectivos la facilitacién de la participacion,
con ayudas varias y fuera del horario escolar. Asimismo, el acceso
voluntario, y obligatorio en algunos casos (para directivos en activo
0 en situacién previa al acceso al cargo). Las Tablas 6.1.30. y
6.1.31. recogen la diversidad de opiniones que se dan.
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TABLA 6.1.29:

Condicionesde participacion en la formacién para los directivos,
segun |os profesores

557

Dindmico

Sin limitacién

Horario
(6)

Extraescolar

Escolar

Fuera horario lectivo

Periodo escolar sin interferir en el curso

No exceso de tareas lectivas

[ncentivacién

Sin coste

Grupales

Equipos de trabajo

Antes de pertenecer al equipo directivo

Directivos del mismo nivel

En la misma localidad

Dejar 1as fuciones a otros compaiieros

— = IN|~|w]w]w]|w]|Nf—=]—]=—=]|N]|~—

Obligatoria

Individual

Asistenciay certificado

Experiencia

En funcion de inrtereses educativos

Duracién de un curso

Voluntarios

Evaluacidn

Selectivo

Vinculacién realidad-centro

—_ = === —,]=]~




TABLA 6.1.30:

Planteamientode las condicionesde participacion en la formacién
para los directivossegin los inspector es

Voluntariedad
€] Abierta
Primar voluntariedad
Obligatoriedad
(2) Obligatorio ¢l mes de Julio
Rigida y exigente
Facilidades Liberacion de tareas
(8) Horario

Horario y econémico

Sin coste ecandmico ni temporal
Fuera de docencia

Ayudas en desplazamiento
Fuera del horarie escolar

Metodologia Amplia
(5) Informal
Medios audiovisuales
Mayor participacién
Dindmica
Modatidad Seminarios/Investigacion Prog. Perfeccionamiento
(4) Seminarios

Cursos especificos/Seminano Permanente
Intercambio con otras instituciones

Acceso Futuros directores o con un afic de experiencia
(5) Abierto a profesores con ciertos requisitos
Estar en cargo directivo

Previa seleccidn

Candidates a director

Valoracitn adecuada

N R I Lol [ [ [y (RS AN PN [N U RN U U U JPUNM UG I R UL N PR IO I S [ 1Y 79

Espectativas de un puesto de trabajo

b.4.-Orras:

Este apartado especifica aspectos diversos que no han aparecido
alolargo de los anteriores. Se hace referencia alalaasistencia alos
cursos, a temas especificos de contenidos, formacién de los ponen-
tes, etc. (ver Tablas 6.1.31. y 6.1.32.).
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TABLA 6.1.31:

Planteamiento de otras cuestiones en la formacién para
los directivos, segun los profesores
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Centrarse en temas comunes al grupo

Seleccionar a los que deseen ser directivos y posean un perfil
Gratuitos

Disponibilidad de los destinatarios

Tutorizacién por expertos

M edios audiovisuales

Concrecién en la practica de forma horizontal y vertical
Mejora de la calidad

Profundizar en conocimientos tebricos

Reflexion personal

Eficacia de la labor

Rebajar el tiempo

Compatible en horario escolar

Impartido por personas preparadas

Expertos y coordinacién temas

Evaluacion

RPRRRPRRPRPR—~P—pPRRE =R

TABLA 6.1.32:

Planteamiento de otras cuestionesen la formacién para
los directivos, segun los ingpectores

Remunerar la asistencia a curso modalidad ACE
de 150 horas del MEC
Los formadores de cuadros directivos
Mayores instituciones y prestigios Real y econdémico
Cuidar la profesionalidad de |os ponentes y que
conozcan |os centros
Pocas restricciones en cuanto a asistencia y participacion
En calendario descomprometido y libre (Julio)
Formacion permanente
Suplir la experiencia
Iniciar con supuestos bésicos
Todo pagado
Aseguradora de la promocion personal

[ N
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c) Qué cree que le puede aportar la formacion

Se destacan aqui los conocimientos, en general, la seguridad en
el cargo y la adquisicién de recursos, técnicas e instrumentos que
puede permitir.

TABLA 6.1.33:

Creencias sobre la aportacién de la formacién de los directivos,
segun los profesores

Claridad 1
Seguridad 4

Téntcas € instrumentos 4

=

Conocimientos
Recursos
Mejora Calidad gestion
@) Centro
Problemas cejitro

Formacidn individual
Comprension

Eficacia
Capacidad gjercicio de actividades

Autoforinacidn

Satisfaccién personal

Relaciones personales y entidades

Nuevas experiencias

Enriquecimiento en distintas aportaciones
Estrategias
Inquietud

Actualizacién

Economia de esf uer zos

Informacion

Vision externalista

Reflexion en la prictica
Intercambio de experiencias

== ===~ w [ w | o === |
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TABLA 6.1.34:

Creencias sobre la aportacion de la formacion de los directivos,
segUn los inspectores

Actualizacidn (5) Conocimientos
Trabajo
Informacion ¥ conocimientos

Gestidn (3) Elementos de gestién
Gestidn de recursos piiblicos
Gestion decentros

Ascsoramiento

Seguridad en el carga (14)

Rentabilidad

Evitar la improvisacin
Responsabilidad

Resalver problemas
Revitalizar I [uncidn directiva
Competencia profesional
Ampliar horizontes

Cualificacion profesional (3}

Posibilidad de promocion

Técnicas e instrumentos (3) Conocer técnicas
Instrumentos
Estilos y conocimientos de organizacidn

Sistema relacional (3) Conocer personas en Mismas circunstancias
Romper con esfuerzos individualistas
Intercambio de experiencias

Intercambio profesional

Contactos

Muchisimo

Visién mds amplia
Otras

—| = | = | =] =] — | === F =g | || =] = o] =i | = | =l =t — | eo]ra| —~

6.2 Contraste/comparacién entre las opiniones de los profesores
e inspectores

Solamente consideramos en este apartado |as diferencias signifi-
cativas existentes entre los dos colectivos respecto a las variables
mas relevantes de los datos personales y de opinion. Cuando no
exista diferencias, obviaremos el andlisis y nos remitiremos a los
resultados del apartado global.
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A. Categoria profesional de los encuestados

Esta variable explica algunas diferencias, sobre todo las relativas
a opiniones sobre temas formativos y dela direccién y sobre lafor-
macién recibida. Las diferencias més notables son:

a) Expectativas previas a la asistencia a cur sos de formacion

Los inspectores perciben, en mayor medida que los profesores,
que los cursos de formacion les permiten satisfacer ofertas de for-
macién que hace la Administracién {p<(.05).

b) Momento en que habria de realizarse la formacién

El momento de formacion deberfa ser: para |os inspectores, fue-
radel horario escolar y fueradel periodo lectivo; paraprofesores, en
el horario escolar {p<0.05)

TABLA 6.2.1:
Momento de formacion - Categoria profesional
CATEGORIA PROFES. TOTAL
MOMENTO FORMACION |  Profesor I nspector (%)
Horario esoolar 23 8 31 (40.8)
Fugra horario esoolar 10 12 22 (28.9)
Fugra periodo letivo 9 14 23 (30.3)
TOTAL 42 (53.3) 34 (44.7) 76

¢) Proceso de formacion

L os profesores prefieren procesos extensivos o intensivos, mien-
tras que los inspectores apuestan por simultanear ambos procesos
(p<0.001) (Tabla6.2.2.).



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS

563

TABLA 6.2.2:
Proceso de formacién - Categoria profesional

CATEGORfA PROFES. TOTAL
PROCESO FORMACION | Profesor Inspector (%)
Proceso intensivo 13 4 17 (22.4)
Proceso extensivo 14 16 (21.1)
Ambos 16 27 43 (56.5)
TOTAL 43 (56.6) 33 (43.4) 76

d) Problematicas del actual modelo de direccion

Como se puede apreciar en la Tabla 6.1.3., los inspectores consi-
deran significativamente mas problematico que los profesores la for-
made acceder a los cargos directivos y la provisionalidad de estos.

TABLA 6.2.3:
Problematicas ddl actual modelo - Categoria profesional

PROBLEMATICAS MODELO CATEGORIA SIGN. | DIK
PROFES. | INSPEC.
Disfuncionaidad entre poder legal y red
en los centros 207 197
Poca representatividad red de los/as
directivos/as 189 1.62
Laforma de acceder d cargo 180 243 | P<00} | 21
i & provisionalidad dd cargo 1.89 233 |P4.05| 2>
Insuficienteformacion especidizadarecibida | 2.16 232
No existenciade un cuerpo de directores 254 2.66
Faltade autonomia para tornar decisiones 207 173
Carécter reversbledd cargo (volver docente) | 1.45 185
Faltade tradicion del trabgjo en grupa 2.07 188
TOTAL
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€) Problematicas que afectan la actuacion de los directivos en
los centros

L os inspectores consideran, en mayor medida que los profesores,
gue las reuniones son poco operativas. Asimismo, no consideran tan
problematico €l gjercicio de tareas de jefe de personal.

TABLA 6.2.4:
Problematicas de la actuacién en centros - Categoria profesional

PROBLEMATICAS DE ACTUACION CATEGORIA SIGN. | DIE
PROFES. | INSPEC.

Redizadén de raniones poo opardivas 170 211 | p<0.05| 251

Coordnedén an |os nivdes supariores 1% 14

Coordinadn dentro cd equipo diredtivo 135 127

Fdta ce clarificacién de fundonestaress 179 172

Exces0 ¢k taress buroordticas 234 223

Médas rdadones entre estamentos 175 145

Roca mativedon sodd 200 1%

Defidente reconodmianto econdmico 17 147

Beddo ce fundonesck jefede parsord 235 174 | p<001 | 152

Escasa cdleboradén i prafesorado 214 228

Fdlta de aogatadon reconodmianto

P pate ce los/as profesores/as 191 19

Excesvestaress a redizar 207 173

TOTAL

f) Importancia que deberian tener los contenidos especificos en
formacion de directivos

Los profesores, en oposicion a los inspectores, creen que los
contenidos de gestion y administracion informética deberian tener
una mayor importancia en la formacion (Tabla 6.2.5.).
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TABLA 6.25:
Contenidos a contemplar en la formacion - Categoria profesonal
IMPORTANCIA IDEAL CATEGORIA SIGN. | DIF.
PROFES. | INSPEC.

Legidacion basica 2.39 263

Modelos de organizacion de centros 245 2.63

Modelo de direccidn 246 2.51

Gestion de recursos humanos 2.59 248

Gestion de recursos materiales 245 2.20

Gestion de recursos funcionales 243 219

Sistema relacional 242 228

Imagen ingtitucional 2.16 227

Cultura organizativa 228 237

Clima organizacional 2.19 2.09

Planificacion de la formacion en centros 2.26 2.06

Diagnostico ingtitucional 2.17 1.85

Elaboracion de documentos 240 235

Técnicas e instrumentos de planificacion 2.40 228

Dinamica de grupos 2.43 2.40

Técnicas y estrategias resolver cunflictos 2.57 2.5t

Evaluacion ingtitucional 2.26 224

Estrategias de dinamizacién de centros 2.33 2.18

Gestidn y administracién informatica 2.14 165 (001 | 12
Planificacionde laEP. d en e centro 2.10 1.81
Innovacion 2.29 2.15

Investigacidn 2.22 1.94

| TOTAL

6.3. Coniraste/comparacion entre las opiniones de profesorese

inspectoresy las de los directivos

S610 tendremos en cuenta en este apartado las diferencias
significativas que se presentan en el contraste entre los directi-
vos formados, en formacion, sin formacion, profesores € inspec-
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tores, obviando cualquier comentario cuando las diferencias no
sean significativas. En este caso damos a entender que tanto
unos como otros aportan 10os mismos resultados en torno a par-
ticular analizado. El andlisis comparativo realizado considera
los cuestionarios de los profesores e inspectores como un blo-
que, debiendo acudir a apartado 6.2 para cualquier diferencia-
cion.

6.3.1. Datos generales

A.- VARIABLES PERSONALES-SOCIOLABORALES

a) Edad

L os profesores e inspectores tienen significativamente edad mas
que los directivos formados y en formacion (p<0.05).

b) Titulacion maxima

Los directivos formados, en formacidén y sin formacién poseen
fundamentalmente la titulacion de diplomados, mientras que los
profesores e inspectores son licenciados-ingenieros-arquitectos y/o
doctores (p<0.001)

TABLA 6.3.1;
Titulacion msixima - Profesionales encuestados
TITULACION MAXIMA DIRECTIVOS TOTAL
Forma. | Enfom. | Snform. | Po-Ins | (%)
Diplomedos @3 3 B 19 |(183(44.7)
LicendadoIng-Arqu. ® 2] 5H 52 |195(51.9)
Otros 3 0 1 9 13(35)
TOTAL 140 62 A D 376
(37.2%) | (110.%) | (25%) | (21.3%)
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¢) Nivel educativo

Los directivos formados, en formacién y sin formacion corres-
ponden més a nivel de Primaria, mientras que los profesores e ins-
pectores son mas del nivel de Secundaria. Por lo que se refiere a
Otros niveles educativos, hay mas predominancia de directivos en
formacion y de profesores e inspectores (p<0.001).

TABLA 632
Etapa educativa - Profesionales encuestados
NIVEL EDUCATIVO DIRECTIVOS TOTAL
Foma | Enfoon.| Snform. | Pro-Ins. | (o)
Infantil-Primaria 88 43 67 0 | 228 (61.5)
Saaundaria 51 13 23 33 |120(323)
Otros 4 6 2 1 23 (6.2
TOTAL 143 62 2 74 371
(385%) | (16.7%) | (24.8%) | (19.9%)

d) Tamarfio de centro

Los directivos formados y sin formacion se encuentran mayori-
tariamente en centros de hasta 10 grupos. En centros de 11 a 20 gru-

TABLA 6.3.3:
Tamafio del centro - Profesionales encuestados
NIVEL EDUCATIVO DIRECTIVOS TOTAL
Foma | Enfon.| Snfom. | Podns | (%)
Hadta 10 grupas 28 8 2 3 60 (16.2)
De 11 a 20 grupos 62 3l 2 17 |142(38.3)
Ms de 21 grupos 55 23 4 47 | 169 (45.6)
TOTAL 145 62 97 67 371
(39.1%) | (16.7%) | (26.1%) | (18.1%)




pos, los porcentajes mayoritarios son directivos formados y en for-
macion. Finalmente, |os profesores y/o inspectores (p<(.001} perte-
necen mayoritariamente a centros de mas de 21 grupos

€) Numero de habitantes de la localidad donde se ubican los
centros

Predominan los directivos formados y otros profesionales en locali-
dades de menos de 1.000 habitantes; en aguellas cuya poblacion oscila
entre los 1.000 y 10.000 habitantes, predominan los directivos en for-
macion; en las localidades entre 10.000 y 100.000 habitantes abundan
mas | os directivos formados; en |os nicleos de poblacion entre 100.000
y 500.000 habitantes predominan los directivos en formacion y sin for-
macién. Finalmente, se encuentran mas directivos formados y otros
profesionales en las locaidades superiores alos 500.000 habitantes.

TABLA 6.3.4:
Nivel educativo - Profesional es encuestados

NUMERO HABITANTES DIRECTIVCS TOTAL

Forma. | En form. | Sn form. | Pro.-Ins. (%)
Meosce 1.000 h. 7 0 3 4 14 (38
De 1.000 210000 h. 23 19 13 8 (16.9)
De 10000 a 100000 h. 5¢] 17 D 21 |17 (315
De 100.000a 500000 h. 22 2 A 3 |13(3R)
Mé&s ce 500000 h. K<) 2 1 19 % (14.8)
TOTAL 144 & a ¥is) 32

(38.79%0)| (16.79%0)| (24.5%)| (20.2%)

f) Afos de gjercicio

Los directivos tienen, en general, mas afios de ejercicio en los
cargos de Jefe de Estudios y Secretario que los otros profesionales
analizados. Por otra parte, los directivos sin formacion han ejercido
mas afios como directores que los otros profesionales y que los
directivos formados
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TABLA 635
Situacién como cargo directivo - Profesional es encuestados
ANOS CE EEROCIO DIRECTIVCS SIGN. | DIK
Forma.| En fom({Sn form.| Pro.-Ins.

Como diredtor 441 | 517 | 646 | 350 | p<D.01 | 3>4,]

Qurp Jefe de Estudios | 333 | 253 | 347 | 117 |p<0.001|2,1,3>4
Caro Sardaio 307 | 283 | 360 | 065 |p<0.001|2,1,3>4
Owos 33| 3/ | 289 | 189

6.3.2. Opiniones sobre la formacién.

a) Expectativas sobre la formacién

Se observan varias diferencias en lo que se refiere a las expecta-
tivas previas sobre los cursos de formacién. Los directivos formados
y en formacion creen que la formacién mejorara su nivel de infor-
macién |contenidos. En segundo lugar, los directivos, en oposicién
a los otros profesionales, creen que los cursos de formacién facili-
taran el intercambio de experiencias. Respecto a la satisfaccion de
ofertas de formacion a la Administracion, son los otros profesiona-
les los que més consideran que es este aspecto el que acompafiaa la
formacién. Contrariamente a lo dicho con anterioridad, €l aumento
de la seguridad en el cargo es valorado como expectativa previa sig-
nificativa por los directivos en oposicion a otros profesionales.
Finalmente, son los directivos formados y en formacién los que més
consideran que la formacion les permitira adquirir instrumentos y
recursos de organizacion.



TABLA 6.3.6:

Expectativas previas - Profesionales encuestados

EXPECTATIVAS PREVIAS DIRECTIVOS TOTAL | SIGN

Form.| En | Sin |Pro.- (%)
form. | form. | Tns.

SL| ur| sz | s |st| 25018
Mejorar nivel de informacion p<0.001
NO| 28| 10| 10! 29| 1090284
S| 61 | 32 | 43 18| [54(40)
Intercambio de experiencias p<0.01
NO| 8 | 30| 5¢)62| 230(399)
Al 2 1 4 110 17(44)
Satisfacer ofertas a la Admén, p<0.001
NO| 143 61 | 93170 367(956)
S | 66 | 31 41 23| 161(419)
Aumento seguridad en el cargo p<0.05
NO P 3 561 5T 23580
SI 14 3 14110 41(107

Favorecer promocion personal
NO | 131
S| 3
Satisfacer interéstema de la direccion
NO | IB| 49 | 8| 68| IB(M4
S| 1| 2| 48|55 201
Adgirir instrumentos y recursos p<0.001
NO| 26| 20| 49| | 115(209

B | 70| 13893
7| 2| 79(208)

b} Percepciones posteriores a la formacion

Tres diferencias significativas se observan en este apartado.
Por un lado, los directivos formados y en formacion perciben en
mayor medida que la formacién les ha servido para mejorar el
nivel de informaciénlcontenidos. Por otro, la percepcion del inter-
cambio de experiencias es positiva para los directivos formados y
en formacion. Finalmente. la formacién ha servido a los directivos
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formados y en formacién para adquirir instrumentos y recursos de
organizacion.

TABLA 6.3.7:

Expectativas posteriores - Profesionales encuestados

PERCEPCIONES POSTERIORES DIRECTIVOS TOTAL SIGN

Form.| En [ Sin |Pro.- (%)
form. | form.| Ins.

SU | 84 36| 30| 36| 186(484)
Mejorar nivel de informacidn p<0.001
NO| 6L | 26 | 67| 44| 198(51.6)
SL | 80 | 31| 30|27 168(438)
Intercambio de experiencias p<( il
NO| 65 31| 67 53| 216{563
ST | 15 1 ]9 4107

Satisfacer ofertas a la Admon.
NO | 130 55 87 1 71| 343893
SI 45 17 517 14QL1

Aumento seguridad en ef cargo
NO| 100 45 | 7| 63| 280(729)
SLp 18] 5 10 10] 42(199)

Favorecer promocidn persenal
NO | 129 | 57 87 | 69| 342(8%.0)
SI 23 10 T 1 50(13)

Satisfacer interés tema de la direccién
NO | 122 32 | 90| 01 334487
] 84 35 26 | 35| 180 (469

Adquirir instrumentos Y 1eELISS p<0.001
NO | 6l 271 7L 45 204 (530

e) Cémo deberia ser la formacion

L os directivos opinan, en este particular, que laformacion debie-
ra darse en € horario escolar, mientras que los profesores e inspec-
tores creen que deberia ofrecerse fuera del periodo lectivo (p<0.01).
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d) Modalidad de formacion preferida

Los directivos prefieren méas el asesoramiento tutorizado y el
asesoramiento puntual. Por otra parte, los cursos dirigidos a directi-
vos del mismo nivel educativo, son preferidos por directivos forma-
dos, en formacion y profesores e inspectores. Finalmente, los cursos
dirigidos a directivos del mismo nivel educativo son los mas prefe-
ridos por los directivos en formacién y sin formacion

TABLA 6.3.8:
Modalidad formativa preferida- Profesionales encuestados

MODALIDAD FREFERIDA DIRECTIVOS SGN. | DIF

Foma| B0 | 9n | Pro.-
form. |form. | Ins

Qur impatido vaios ponates | 229 | 241 (25| 233
Cur impartide un ponarte 0% | 098 |097 | 1.11
Cu directivos misTo nivd 237 |23 | 222 | 225| p<0.05 | 3,254
Qur diredtivosvarios nivdes 140 {156 (093 | 142 [p<0.001 {14,253
Saminaio coordinedo por expatos| 202 [ 225 | 225 | 200
Aseramientotutorizade 210 (232 (212 | 1.76| p<0.01 |1,3.2>4
Aseoramiento puniuel 1983 |208 (201 | 165| p<0.05 |1,3,2>4

e) Probleméticas del modelo actual

El modelo actual de direccion es considerado problemético
desde varios puntos de vista. Por un lado, la disfuncionalidad
entre poder legal/real es considerada problemética por los directi-
vos formados y en formacién. La forma de acceder a cargo es
mas problemitica para los profesores e inspectores. La no exis-
tencia de un cuerpo de directores es percibida como mas proble-
matica por los directivos sin formacion, formados y profesores e
inspectores. Finalmente, el caracter reversible del cargo es visto
como mas problematico por los directivos formados y por otros
profesionales.
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TABLA 6.3.9:
Problematicas dd moddo de direccion - Profesionales encuestados

PROBLEMATICAS MCDHALO DIRECTIVCS SIGN. | DIF

Foma | En | Sin | Pro.-
form. |form. | Ins.

Didfundondided entre poder

legal/real 227 | 243 |2.19 | 202 p<005 | 1,254
Roca represantativided red e

los directivas 18 (173 | 186 | 1.77

Laforma de acceder d cargo 148 11.28 | 1.54 | 2.07 | p<0.001 1452,13
La provisordided dd cago 1A | 1.82 | 1.68 | 2.08

Inafidentefommeddn

epaddizada redhida 219 | 213 |234 | 223
No exigendack un auapo

e directores 132 [ 091 | 155 | 1.59 | p<0.01 [1,34>2
Fdta ce atonomia pera tomar

deddones 209 {177 |202 | 192
Caéde revarshledd cago 138 |1.03 |1.06 | 1.63| p<001 | 13

4523

Falta de tradiddn ck trabgo

@ grupo 221 (205 |2.01 § 199
TOTAL 188 | 170 [1.83 | 192

fj Problematicas de la actuacién de los directivos en loscentros educativos

La coordinacion dentro del equipo directivo, la falta de clarifica
cion de funcionesftareas, la escasa colaboracion del profesorado y la
falta de aceptacidn/reconocimiento por parte de los profesores, son las
problematicas que afectan (significativamente consideradas por los
profesores e inspectores) a la actuacion de |os directivos en los cen-
tros educativos. La coordinacién con los niveles superiores es vista
como mas problemética por los directivos formados y sin formacién
que por los profesores e inspectores. Las malas relaciones entre esta-
mentos €S también una problematica percihida por los directivos for-
mados y no por los directivos en formacion Yy sin formacion.



TABI.A 6.3.10:
Problemgticas de la actuacion - Profesionales encuestados

PROBLEMATICAS ACTUACION DIRECTIVOS SGN. | DIF

Forma | En | Sin | Pro.-
form. [fom.| Ins.

Redlizadén ck reniones poo

opardivas 183 (208 |1.99 | L.88

Coordineddn an los nivees

Upaiores 181 |1.65 [ 1.89 | 151 ] p<005 | 1,34

Coordnadon dentro o euipo

directivo 093 [0.51 |089 ) 1.31 | p<0.001 [1,3,4>2
4231

Falta ce daificadon ce

fundonesharess 147 | 128 | 1.44 | 176 ) p<0.05 |4523,]

BExos0 ok taress burocraticas 243 1243 |2.58 | 2.29
Mézs rdadones entreedamentos | 173 | 135 | 145 | 1.63 | p<0.05 | 1523

Poca mativeddn sodd 196 [1.74 1197 | 1.93
Deiidente reconodmiento
eondmico 191 [1.61 [192 ] 1.65
Ejerddo e fundones ce He
e paord 219 215 1203 | 27
Esam cdlaboradon od
profesorado 191 ; 1.84 | 1.70 | 2.20 | p<0.01 |4>32,1

Falta aceptacién/reconocimiento
por pate ¢k los profesores 162 (144 | 153 | 1.91] p<0.05 |4»23,1
Exoesves tarees a redizar 218 | 208 | 254 | 1.92 [p<0.001 | 1»4
3>4,2,1

TOTAL 1.85 | 1.69 | 185 1.83

g) Importancia real de los contenidos de formacién

Por lo que se refiere a este aspecto, |os directivos formados y sin forma
cién consideran que los contenidos de gestion de recursosfuncionales, sistema
relacional, de técnicas e instrumentos de planificacion,innovacion e investige:
cién tienen mayor importancia paralos directivos formados y sin formacion
que pam los directivosen formacion y pam los ingpectoresy profesores. Por
otro lado, los directivosformados'y sin formacion consideran, en oposicion a
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losprofesoreseinspectores, qued contenido detécnicas einstrumentos de pla:
nificacion de mayorimportancia. Finalmente, losdirectivossinformacion con-
sideran mds importantes |os contenidos de formacién en su totalidad y, con-
cretamente, € que hace referenciaalagestion de recursos materiales.

TABLA 6.3.11:

Importancia real de contenidos - Profesionales encuestados
IMPORTANCIA REAL DIRECTIVOS SIGN. | DIF
CONTENIDOS Forma | En | Sin | Pro.-

form. |form. | Ins.
Legislacion basica L75 | k73 [ L7717
Modelos de organizacion 138 | 124 | 145|125
Modelos de direccion 142 |1.16 | 130 | 1.17
Gestion de recursos humanos 142 138 | 149 [ 125
Gestion de recursos materiales 147 | 130 | 1.68 | 1.51| p<005 | 32
Gestion de recursosfuncionales | 174 | 145 1 1.95 | 175 | p<0.05 | 1,32
Sistema relacional 162 123 |1.57 | 138 p<0.05 | 1,352
Imagen ingtitucional 1.14 (094 | 1.19 | 1.34
Cultura organizativa 124 (102 |1.20 | 1.27
Clima organizaciénal 128 [1.02 | 134 [ 1.19
Planificacion de la formacion 111 [1.06 | 125 | 111
Diagnéstico ingtitucional 1.03 | 0.83 | L13 | 097
Elaboracion de documentos 1.90 |1.85 1195 | 1.81
Técnicas e instrumentos de
planificacion 132 [ 123 [ 136 [ 098 | p<005 | 1,34
Din&mica de grupos 119 (088 [ LI5 | 1.01
Técnicas resolver conflictos L6 [086 122 | 1.04
Evaluacion ingtitucional 1.18 | L18 [ 1.10 | 097
Esrtrategias de dinamizacién
de centros 1.08 1080 | 1.11 | 0.94
Gestion y admdn. informética 105 (094 | 1.7 | 0.97
Planificacionde laEP. 096 |080 | 1.16 , 0.83
Innovacion 103 | 066 | 1.17 [ 0.86 | p<0.01 | 152
324
Investigacion 081 | 035 |097 | 0.61 |p<0.001 | 12
324
| TOTAL 142 | 1.25 {154 1 135 p<0.05 2
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h) Importancia ideal de los contenidos de formacién

Segun se puede apreciar en |la tabla siguiente, los directivos con-
sideran, més que los otros profesionales, la importancia global de
los contenidos y de los contenidos especificos como gestion de
recursos humanos, sistema relacional, clima erganizacional, y estra-
tegias de dinamizacién de centros. Por otro lado, los contenidos de
gestion de recursos funcionales y de planificacion de la Formacién
Permanente, son mas valorados por los directivos formados y por
los directivos sin formacion, en oposicion a los directivos en forma-
cion y a otros profesionales. Por |o que se refiere a los contenidos
de planificacion de laformacién en los centros e innovacion, son los
directivos formados y sin formacion los que creen que deberian
tener mayor importancia. El contenido de técnicas e instrumentos de
planificacion es considerado mas importante por los directivos en
formacion. Finalmente, los contenidos de investigacién y de gestion
y administracion informatica son més valorados, idealmente, por los
directivos sin formacion y formados.



DETECCION DE NECESIDADES DE PORMACION DE DIRECTIVOS

577

TABLA 6.3.12:

Importancia ideal contenidos - Profesionales encuestados
IMPORTANCIA IDEAL DIRECTIVOS SIGN. | DIF
CONTENIDOS Forma | En | Sn | Pro.-

form. |form. | Ins.
Legidacion hisica 255 | 241 |257 | 249
Modelos de organizacion 256 1259 [258 ) 253
Modelos de direccion 248 | 253 236 | 249
Gestion de recursos humanos 2.81 1233 | 271 | 2.55 | p<0.001 | 1,2,3>4
Gestion de recursos materiales 246 | 242 | 257 1234
Gestion de recursosfuncionales | 2.54 | 240 | 2.64 1 2.33 | p<0.01 | >4
3524
Sistema relacional 272 12359 | 264 | 2.36 | p<0.001 |1,2,3>4
linagen institucional 212 (213|227 ] 221
Cultura organizativa 232 (236 | 238 | 232
Clima organizacidnal 242|249 245 | 2.14 ) p<00l |1,23>4
Planificacion de la formacidn 245 240 |2.57 | 217 | p<0.01 | 1,34
Diagnéstico institucional 206 200 |2.01 | 2.04
Elaboracion de documentos 255 | 248 | 249 ) 238
Téenicas e instrumentos de
planificacion 252 1267 |2.50 | 235 | p<0.03 | 2>4
Dinémica de grupos 251 253|249 | 241
Técnicas resolver conflictos 267 1271|292 254
Evaluacion institucional 221|212 | 215 1225
Estrategias de dinamizacidn
de centros 256 1256 | 246 | 227 p<0.01 |1,2,354
Gestion y admon. informética 233 1215 |2.55 | 192 | p<0.001 | 14
31,24
Planificacion de laEP. 230 | 211 |2.51 | 1.97 | p<0.001 | 1>4
324
Innovacion 248 | 245 | 263 | 223 | p<00] | 1,34
Investigacion 232 (229 |2.59 | 209 | p<0.01 (35124
TOTAL 246 241 | 250 | 2.28 | p<0.001 |1,2,3>4







CAPITULO VII

APORTACIONES DE EXPERTOS
Y OTRAS APORTACIONES

7.1. Aportaciones de expertos

7.1.1. Justificacion

Siguiendo con la planificacion del estudio y la diversificacion
metodologica utilizada en la busqueda de las necesidades formativas
(basicamente las percibidas y las expresadas), consideramos oportu-
no reunir en un seminario a expertos y/o estudiosos esparioles del
tema. Pretendi6 los siguientes objetivos, tanto para nuestro estudio
como para los propios asistentes:

a) Completar y contrastar la informacion obtenida con otros ins-
trumentos (andlisis de documentos, cuestionarios y entrevistas).

b) Facilitar el contraste de opiniones entre los asistentes al
encuentro. Asi, se pueden conseguir matizaciones sobre las opinio-
nes individuales que los estudiosos hayan expresado anteriormente
en sus escritos, publicaciones o comunicaciones.

¢) Reunir, por primera vez en Espafia y en un seminario mono-
grafico, a los pocos estudiosos que existen sobre el tema de la for-
macién de directivos. Se inicia asi un " primer encuentro”, que pue-
de tener continuidad en el futuro para la consulta sobre algin otro
aspecto referido a la misma temética.



7.1.2. Planteamiento y desarrollo de la sesion

Se confecciono, durante una de las reuniones del equipo de
investigacion una lista de posibles asistentes a seminario, conside-
rando un perfil éptimo: personas que desde la Universidad, la Admi-
nistracion Educativa y los propios Centros Escolares hayan refle-
xionado y publicado estudios sobre la funcién directiva y/o la
formacién necesaria para desarrollarla.

Después de establecer unos primeros contactos telefénicos, se
redacté definitivamente una lista de 28 personas, mas los miembros
del equipo de investigacion, alas que se hizo llegar la convocatoria
del encuentro, que incluyé en esta convocatoria un guion para que
cada uno de los asistentes remitiera previamente al equipo de inves-
tigacion un informe personal sobre el estado de la cuestion y las
posibles alternativas que sobre la formacién de los directivos pue-
diera darse.

Con los 14 informes recibidos, se elaboré un documento de sin-
tesis que sirvid para que todos los asistentes a seminario pudieran
conocer |os aspectos coincidentes y discrepantes sobre el guidn
ofrecido con anterioridad. El informe de sintesis estructurd las apor-
taciones de los estudiosos segln € esguema ofrecido por € equipo
de investigacion, que considerd los topicos propios del estudio.

El equipo de investigacion concret6 la celebracion de la sesion
de trabgjo el 8 de noviembre en la Facultad de Educacién de la Uni-
versidad Complutense de Madrid (ciudad bien comunicada con el
resto de ciudades del Estado y centro geografico del mismo), ade-
més de organizarla con una propuesta de orden del dia'y una meto-
dologia dinamica que permitiera el intercambio de opiniones y el
debate entre los participantes.

Otros aspectos considerados fueron:

a) Se facilitd a los asistentes en €l inicio de la sesion una carpe-
ta que incluyo: programa de trabajo del dia, docuniento de sinte-
sis de todos los informes emitidos e informacién complementa-
ria sobre el tema elaborada por el equipo de investigacion.

Se estructurd un horario de mafiana y tarde. La mafiana se dedi-
c6 ala discusion en pequefios grupos interdisciplinares, mientras
gue la tarde sirvié para exponer las posibles conclusiones a las
gue hayan llegado los grupos.
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c) La comunicacion de las conclusiones de los grupos debia ser
agil y fluida para poder establecer posteriormente un debate
sobre |0 que se hubiera trabajado. Asi, se facilité a cada grupo
un juego de acetatos de retropoyector que permitiera sintetizar |o
relevante y proyectarlo en su presentacion.

Al inicio de la sesion, el director delainvestigacion dié la bien-
venida a los asistentes y explicd con mas detalle los objetivos del
seminario y la dindmica a seguir.

Los 16 estudiosos y 5 miembros del equipo de investigacion
asistentes se distribuyeron en dos grupos heterogéneos respecto a
los &mbitos de procedencia: Universidad (1), Administracion (3) y
Centros Educativos (3).

Cada grupo utilizé una sala diferentey se desting la mafiana para
debatir y dar respuesta a las demandas previstas del programa de
trabgjo. Los debates de grupo fueron desiguales (cualitativamente,
gue no cuantitativamente) debido a la diferente composicién de los
mismos.

La presentacion de aportaciones la hizo un miembro de cada
grupo, pasando posteriormente a debate generalizado y abierto.

7.1.3. Sintesis de las aportaciones

Los cuadros 7.1.1., 7.1.2., 7.1.3. y 7.1.4, recogen las conclusio-
nes mas significativas del trabgjo individual, en grupo y plenario.
Se obvian los comentarios que surgieron en aras a la sintesis plan-
teada y tan sélo se sefiala la existencia de dos tendencias centradas
en:

a) La necesidad de formacion y especializacion de los directivos,
pero manteniendo su caracter electivo por parte de la Comunidad
Educativa y del profesorado. Este grupo se caracterizé por propues-
tas més abiertas, pero también por una mayor falta de concrecién en
las propuestas y en las medidas a tomar.

b) La necesidad de formacion y especializacion delos directivos,
pero configurando una carrera profesional con su propio estatus y
proyecto de formacién. En este grupo las propuestas elaboradas fue-
ron méas concretas.



CUADRO 7.1.1:

Resumen de las aportaciones individuales

ASPECTO

APORTACIONES INDIVIDUALES

El actua modelo de direccion

Acuerdossobre;
Ausencia generalizadade candidatos.
Ambigtiedad de funciones.
Ausenciade unaformacion adecuada.
Provisionalidad en  puesto.

Problemdticas més importantes

Acuerdos sobre:

Poca capacitacion y formacion
de los directivos.

Escaso apoyo de la Administracion
y de laComunidad Educativa.

Falta de recursos materialesy humanos.

Dificultad en motivar a profesorado
parael trabajo en equipo.

Propuestas de cambio de modelo
de direccion

Muchas discrepancias respecto al acceso,
selecciony promocion de los directivos.

Laformacién inicial

Armonia entre teoria y préctica.
Dispersion en las propuestas.
Discrepancias respecto a quién, donde,
cOmo y cuanto se debe realizar
esta formacion.

Laformacion permanente

Acuerdo sobre las temétices.
Desacuerdo sobre la metodol ogia.

Aspectos operativos

Acuerdos sobre la redizacion durante
€l horario lectivo.

Atendiendo a las necesidadesreales,
con una evaluacion desde el centro
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CUADRO 7.1.2:
Resumen de las aportaciones del grupo A

ASPECTO APORTACIONESDEL GRUPO (A)
El actual modelo de direccion Cargos provisionales.
Falta de formacion.

Eleccion por e Consgjo Escolar.
Acceso desde el propio centro.

Probleméticas mas importantes Repartodel poder.

Lo funcionarial pesa.

Modelo burocréticode gestion.

El modelo organizativo diferente
del directivo.

Propuestas de cambio de modelo Cuestionar lafigura del Administrador,

de direccion la participacion de la comunidad en
laeleccion.

Definir mejor los campos de actuacion.

Més apoyos. Mas poder. Més motivacion
parael gercicio del cargo.

Laformacion inicia Curso de 100 h. més proyecto; teméticas.
Funcionesy modelosorganizativos,
proyecto organizativo, relaciones
humanas, diagndstico institucional,
gestion informética, técnicasdirectivas;
metodologiainstrumentalizante y

que combine teoriay practica.

La formacion permanente Seminarios a partir de lo que los directivos
impulsen; con teméticasde
autoevaluacion ingtituciona y estilos
directivos; a partir de la propia
experiencia

Aspectos operativos Los ya resefiados.




CUADRO 7.1.3:

Resumen de las aportaciones del grupo B

ASPECTO

APORTACIONES DEL GRUPO (B}

El actua modelo de direccion

Crisis dedl modelo administrativo, de centro
y dedireccion. Bl desarrollo delaLODE
V delaLOGSE ;son del todo coherentes?.

Probleméticas més importantes

El director no se siente formado, apoyado
ni autnomo. No sabe como integrar la
complgjidad socia y cultural ala
redlidad diversay compleja del centro.

Propuestas de cambio de modelo
de direccion

Una direccion: responsable, auténoma,
"mimada", contextualizada, participativa,
formada, profesionalizadora.

Laformacion inicial

Antes ddl acceso v/o después de una
posibleeeccion. Teméticas basicas.

Laformacion permanente

Incorporando directivos experimentados,
metodol ogia procedimental, como
requisito parala permanencia, como
garantia para lainnovacion, aprovechando
la red de formacion de los docentes,
incorporando tutorizaciones o
directores-mentores.

Aspectos operativos

Pacto de Estado d més alto nivel que
modifique el modelo administraiivo, de
centro, de profesoradoy de directivos.
No a lafiguradel administrador.
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CUADRO 7.1.4:

Resumen de las aportaciones del gran grupo

ASPECTO

APORTACIONESDEL GRAN GRUPO

El actual modelo de direccion

Incoherenciaentre e modelo LODE y e modelo
LOGSE. No esta profesionaizada. Andlisis
del modelo dentro del sistema general. El
actual modelo también permite hacer una
formacidn, y la formacion puede ir modifi-
cando aspectos del modelo, sobre todo for-
mas de hacer. La condicién de funcionariado
determina. Ausencia de liderazgo.

Problemdticas més importantes

La normativapesaen e gercicio de las funcio-
nes directivas (leyes, reglamentos, ordenes,
efc.). La situacion de los centros también es
determinante para el desarrollo de la funcion
directiva.

Propuestas de cambio de modelo

A través de la formacion de los directivos.
Cambiar aspectos normativos. La formacion
puede cambiar la cultura de los centros y fa
de los directivos. Buscar solucién creativa o
andizar modelo francése inglés.

Laformacioninicial

Muy necesaria antes del acceso a la funcion.
Aunque sea sencilla es buena. No siempre
tiene que ser 1a red de formacion del profe-
sorado. Todo los profesorestienen que saber
ago.

La formacidn permanente

Rentabilidad vigilada. Relacion entre realidad y
situacion ideal en cuanto a la metodologia
No siempre la red de formacion del profeso-
rado. Evaluacion de |a direccion. Evaluacion
de los centros.

Aspectos operativos

Nod cuerpode directores. Mejorar otros aspec-
tos relacionadoscon la vida de |os centros.




7.2. Otras aportaciones

7.2.1. Justificacion

La opcion adoptada respecto a la inclusién de procesos de infor-
macién de carécter participante nos llevéd a utilizar la entrevista
colectiva a directivos formados y en formacion para recoger opinio-
nes destacadas sobre |os mecanismos de formacion que existen en la
actualidad y sobre los que €ellos considerarian 6ptimos. La entrevis-
ta colectiva como técnica de recogida de informacion permite reca-
bar las opiniones individuales pero matizadas por los demés compo-
nentes del grupo y, en la mayor parte de los casos, enriquecidas por
éstos.

7.2.2. Identificacion de los grupos

Se realizaron dos entrevistas de una hora y media de duracién,
convocadas por los organizadores y coordinadores de los cursos
(periodo escolar 1993-94) dirigidos a directivos de la provincia de
Valladolid. Asistieron alas sesiones:

a) Nueve directivos (directores, jefes de estudios y secretarios)
de Ensefianza Primaria y Secundaria. Habian realizado hace uno
o0 dos afios el curso institucional organizado por el MEC en esa
provincia. Ademas, algunos de estos directivos forman parte del
Seminario Permanente de Directivos que existe en la provincia.

b) Trece directivos (directores, jefes de estudiosy secretarios) de
Ensefianza Primaria y Secundaria que estaban realizando el cur-
so institucional organizado por el MEC.

Todos ellos asistieron de forma voluntariay mostraron gran inte-
rés por la temética central de la reunion.
7.2.3. Estructura de la informacion solicitada

A partir de siete preguntas generales, se recogié la informacion
necesaria para poder contrastarla con la obtenida en las otras entre-
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vistas, los cuestionarios y el andlisis de documentos realizado. Las
preguntas planteadas fueron:

-, para qué formarse?,

- sobre qué formarse?,
-;como formarse?,
-;.quién debe formar?,
~-¢quién debe formarse?,
-;cuando formarse?,
-¢cdonde formarse?,

que corresponden a la informacion:

-Razones para la formacion.
-Contenidos de la formacion.
-Metodologia 6ptima.
~-Formadores Optimos.
-Destinatarios de la formacién
-Momentos de formacion.
-Lugares de formacioén.

7.2.4. Informacién obtenida

Se presenta la mas relevante en formato de cuadro (ver € 7.2.1.).
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CAPITULO VI

EVALUACION EXTERNA

8.1. A modo de introduccion

El disefio del estudio contempla la realizacién de una evaluacién
externa que actlla como elemento de contraste durante el proceso de
investigacion. Ya no se trata solo de diversificar fuentes de informacion
0 instrumentos de medida, se pretende tener una referencia externa que
validelas decisiones que el equipo de investigacion va tomando. En este
sentido, puede considerarse como un nuevo elemento de contrastacion.

Razones operativas (dificultad de encontrar especialistas que
tengan disponibilidad y que deseen participar) y de caréacter econo-
mico (coste elevado si son varios), justifican e que la propuesta ini-
cial se concrete en la persona del Doctor Serafin Antinez Marcos,
especialista en temas de organizacién y con experienciaen procesos
de evaluacion externa. También se contempla la aplicacion de un
cuestionario amplio a diversos especialistas dirigido a conocer sus
opiniones sobre el disefio, desarrollo y resultado de lainvestigacion.

La actuacion del evaluador personal se ha centrado en el segui-
miento de los diferentes documentos que el grupo de investigacion
ha elaborado. Sobre ellos ha elaborado tres informes, del que pre-
sentamos a continuacion y a modo de ejemplo el segundo de ellos.
También ha participado en varias reuniones de trabajo, aportando
directamente sus observaciones y comentarios.

Laintervencion del evaluador externo es calificada por el grupo
de investigacién como muy positiva, habiendo permitido mediante
sus comentarios, preguntas y observaciones a:



* Incorporar nuevos elementos a disefio oficial. Asi, por gjem-
plo, se considera el papel informador de la Inspeccién y se
replantea el uso del método Delphi por las probleméticas que
genera.

» Reorientar algunas preguntas en el proceso de organizacién y
realizacién de las entrevistas.

» Mejorar la validacion de la instrumentalizacion.

« Aumentar la coherencia del informe y de sus resultados.

» Clarificar el proceso de elaboracion de propuestas.

Cabe sefialar, asimismo que la presencia de este evaluador exter-
no ha servido también para conectar con otros grupos de investiga-
cion y para incorporar ala presente informacidn relevante generada
a partir de las actividades de investigacion que realiza la Universi-
dad de Barcelona

El informe segundo que se presenta como ejemplo mantiene toda
su estructura y contenido, por entender que asi pueden contextuali-
zarse adecuadamente los comentarios. Tan s6lo cabe afiadir que,
|6gicamente, gran parte de las observaciones se tuvieron en cuenta
en su momento por parte del equipo de investigacion.

L as aportaciones de otros expertos a través de un cuestionario se
analizan y recogen en un apartado especifico (8.3.), resaltando de
antemano la gran importancia que han tenido en la configuracién
definitiva de resultados y propuestas.

A la atencion del Dr. Joaquin Gairin
(Director de la Investigacion).

8.2. Informe miim 2., del evaluador externo

Querido amigo:

Dentro de mi papel de colaborador en vuestra investigacion en
tanto que evaluador externo me permito presentarte de nuevo algu-
nas pautas para que sirvan de reflexion a los miembros del Equipo.
Espero que sean (tiles para enriquecer vuestro estudio y para dotar-
lo més, si cabe, del " valor de neutralidad" que entre todos preten-
demos.

En esta ocasion esta dividido en 5 epigrafes:
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1. En relacion a las mejoras relativas al disefio.

2. En relacion a la fundamentacion del estudio.

3. En relacién a algunos de los resultados provisionales que
estais obteniendo.

4. Enrelacion a la presentacion de los resultados de la aplicacion
de los cuestionarios.

5. En relacién a algunas consultas que podriais realizar.

A partir de esta revisién del proceso investigador y de las infor-
maciones y valoraciones que estamos intercambiando oralmente, de
manera més informal, sobre el desarrollo del trabajo creo sincera-
mente que estdis mejorando el estudio y, a la vez, formandonos
todos mas y mejor.

Dentro de este propdsito de reflexion y de mejora del proceso no
dudes en comentarme si mis sugerencias son o no Utiles para vues-
tro trabajo y cémo puedo tratar de darles una orientacion mejor.

8.2.1. En relacion a las mejoras relativas al disefio

a) El " esquema de trabajo” que recoge, interrelacionandolos,
los elementos: (i) tipologia de necesidades, {(ii) fuentes de infor-
macion, (iii) tratamiento de lainformacion, y (iv) realizacion del
informe, sintetiza un modelo de intervencién que clarifica muy
bien vuestra propuesta.

Tal vez, en un intento de enriquecerlo, podrian considerarse y
afadirse también a los Servicios de Inspeccion como fuentes de
informacién dentro del apartado de necesidades expresadas.

b) Sigo creyendo que ha sido un acierto promover |a sobreabun-
danciay variedad de fuentes de obtencién de informacion. Con-
vendria, no obstante, revisar como llevar a cabo el desarrollo de
la parte que confidis al tratamiento mediante el método “Delp-
hi”. No sé si la laboriosidad de los procedimeutos que requiere
permitira una obtencion de datos rigurosa y fiable en los perio-
dos de tiempo que tenéis previstos. Seria conveniente no tener
gue esperar para disponer de todos los datos de forma simulta-
nea. ;Habr4 que renunciar a las informacionesque se habian pre-
visto obtener mediante el Delphi?

c) Respecto a las reuniones del grupo de expertos y expertas:
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Independientemente del disefio de trabajo que habéis elaborado
para esas sesiones, convendria centrar también las discusiones en
torno a lo que esas personas conocen sobre" lo que realmente
hacen los directivos' en su trabgjo cotidiano. Es una informa-
cion que completara la que estéis recogiendo mediante otras
fuentes y que resultard fundamental si lo que pretendemos es
conocer las necesidades reales de los directivos para ayudarles
en su trabajo mediante una formacion més adecuada.
Convendria plantear también la discusion relativa al andlisis del
grado de coherencia que pueda existir entre los planes de forma-
cion que habéis analizado y el modelo de direccién y el perfil del
directivo que: (i) preconiza la Administracion Educativa; (ii)
sefiala como ideal la literatura relativa al tema; (iii) propone el
Equipo Investigador como mas oportuno para el momento
actual.

d) Para la elaboracién de las conclusiones finales, tal vez debe-
riais pensar si distribuiréis vuestra atencion de formasimilar ala
problematica de los llamados" directivos de primer nive" y ala
de los de" segundo” y " tercero” . En todo caso habria que clari-
ficarlo.

€) Me parecen especialmente acertados los items que reclaman a
los sujetos de forma directay sin mas ambages que manifiesten
los" diez contenidos que les han servido para su trabajo’" vy los
"diez que mejor les sirvieron para su formacion incial”. Plan-
tean un requerimiento que nos permite, a través de las respues-
tas, acercarnos a la valoracion de la eficacia de la formacion a
partir de sus efectos.

8.2.2. Enrelacion a la fundameniacién del estudio

a) Seria muy interesante una reflexion en torno a si laformacion
de directivos que investigéis tiene como finalidad orientar pro-
gramas de formacion inicial (FI) o s busca conocer y analizar
necesidades que deberian atenderse desde la formacién perma-
nente (FP), o bien si pretende acercarse al estudio de ambos
campos.

Como hien sabéis, a menudo se ha dado a la formacién de direc-
tivos escolares en Espafia una consideracién y tratamiento de FP
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cuando en la inmensa mayoria de 10s casos no es sino FI. Con-
vendria, por tanto, exponer claramente cual es vuestro plantea-
miento.

b} En el apartado " Otras modalidades de formacién" podriais
contrastar vuestras cooceptualizaciones sobre |0 que entendéis
como "curso”, "seminario™, "'grupo de trabgjo", etc... con las de
algunos trabajos o documentos que conocéis sobre Formacién
Permanente del Profesorado (el de la Subdireccion General de
Formacion del Profesorado del MEC, por ejemplo) que € Direc-
tor de vuestra investigacion ha ayudado a elaborar. En €1 se con-
ceptualiza en relacidn a los sistemas de orientacion, de organi-
zacion y de intervencion en la Formacion Permanente del
Profesorado que gestiona el MEC,

c) Me ha parecido excelente la sintesis que habéis realizado
sobre las propuestas de formacion auspiciadas por las Adminis-
traciones Educativas y por las Universidades en estos ultimos
afnos.

Los criterios de andlisis: (i) destinatarios, (ii) ambitos tematicos,
(iii) duracién, (iv) aspectos metodoldgicos y (v} observaciones,
recogidos en los cuadros que presentéis ilustran muy adecuada-
mente vuestro estudio.

Tal vez deberiais hacer constar que habéis limitado voluntaria-
mente el espectro de andlisis a las propuestas de las iniciativas
publicas (especialmente las del MEC y las de las diferentes Con-
sejerias de Educacién). Deberiais dar a entender que conocéis
perfectamente la existencia de otras de iniciativa privada (ICEs
de algunas Universidades, colectivos diversos, federaciones de
centros, Secretariado de la Escuela Cristiana...) ¢ de Movimien-
tos de Renovacion Pedagogica, por poner algunos ejemplos, que
no os interesa valorar en vuestra investigacion. Analizar toda
esta gama de propuestas supondria por si mismo un trabajo pro-
lijo, de un volumen ingente, que requeriria de otra investigacién
con finalidades diferentes a la vuestra.

d) Convendria revisar la definicién del equipo investigador res-
pecto a lo que asumis como andlisis de necesidades. El texto que
proponéis ;es € que mejor refleja exactamente vuestra propues-
ta?. No estoy afirmando que quede poco clara o imprecisa sino
sugiriendo que se profundice sobre su contenido y alcance (com-
prension, significado...) en los debates del Equipo Investigador.



€) Creo que deberiais dar més realce a la propuesta que hace el
Equipo Investigador sobre lo que deberia ser un proceso de eva-
luacion de necesidades. Me parece que vuestra modestia contri-
buye a que quede un poco diluida entre el ingente trabajo que
habéis realizado recogiendo informacion, referencias y andlisis
de trabajos y de propuestas de otros autores e investigadores.

f) Sin animo de insinuar la necesidad de un aumento de trabajo
accesorio -el que habéis hecho es exhaustivo-, ta vez seria pre-
ciso realizar algun andlisis en relacién al topico: " necesidades
presentesy necesidades futuras" .

En un proceso de planificacion de laformacion de directivos que
se fundamenta en la deteccion y analisis de necesidades cabria tener
presentes también las necesidades que se preveen, se intuyen, bien
sea como consecuencia de [os nuevos requerimientos del entorno a
los centros y a sus directivos, de lalegislacitn y las circunstancias
cambiantes, de las nuevas politicas en materia de educacion... etc.

8.2.3. En relacion a algunos de los resultados provisionales que
estéis obteniendo

a) Reflexionando sobre las conclusiones que empezais a elaborar
se podria pensar en efectuar algunos andlisis de las causas. Si
pudiérais ser capaces de identificar algunas de las causas que
generan algunas de las necesidades o los efectos no deseados,
tendriais € camino sefialado para darles cobertura. Si mediante
los programas de formacién de directivos, o a través de otras
acciones podemos incidir en las causas que originan las necesi-
dades podremos, tal vez, dar un mejor servicio a nuestros direc-
tivos.

b) Si el problema nim. ! de los directivos es la" realizacion
excesiva de tareas burocraticas" podriaisconsiderar en vuestras
conclusiones que tal vez ese hecho sea inevitable dada la natu-
raleza del trabajo de los directores y directoras espafioles.
;Cudles podrian ser las consecuencias?. Veamos algunas.

Si la realizacion excesiva de tareas burocréticas es inevitable, el
directivo espafiol lejos de ser un lider pedagdgico o un directivo
transformacional 10 que es, en realidad, es un administrativo o
un burécrata. Tendriais, tal vez, que plantearos hasta qué punto
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es justificable o razonable la planificacién y desarrollo de accio-
nes formativas en las que predomine la formacion para un tipo
de gestion fundamentalmente de documentos escritos (formula-
rios, inventarios, certificaciones, registros...), 0 puramente buro-
crética en la que la archivistica o la planificacion y gecucion del
presupuesto sean predominantes. Si eso es |o que hacen, de ver-
dad, los directivos fundamentalmente... y nosotros pretendemos
cubrir sus necesidades... ;nos veremos obligados a proponer un
tipo de formacién orientada por estos pardmetros?

La segundareflexion nos puede llevar a considerar si la inmode-
rada actividad burocratica se puede o se debe solucionar median-
te la formacion o bien es un problema que fundamentalmente
afecta a las dotaciones de recursos personales y funcionales que
reciben los centros.

c) Podria pensarse en valorar los datos que estais obteniendo
dentro de un marco en el que se considera el modelo de directi-
vo con el que os identificais y con el que parece que se propug-
nadesde la Adminsitraciéu y ver asimismo basta qué punto coin-
ciden el uno vy el otro.

d) La importancia que dan los sujetos a determinados contenidos
0 unidades tematicas de la formacion que recibieron parece ser
debida, sobre todo, a las aplicaciones practicas que les propor-
cionaron aguellos aprendizajes o a la utilidad que les atribuyen.
No obstante, cabria también preguntarse hasta qué punto influyé
en sus respuestas la habilidad didactica de las personas forma-
doras (estrategias metddicas atractivas, carisma personal, opor-
tunidad de unas o otras acciones docentes. .., €tc.)

€) Deberiais analizar si considerar fundamentalmente la media al
valorar los" aflos de permanencia en los cargos directivos" es
una decisién suficiente. Podriais considerar también la moda.
Tal vez encontréis muchos casos en 1os que los afios de perma-
nencia sean 1 ¢ 2 Unicamente con lo cual las conclusiones podri-
an tener un significado diferente.

f) Se trata de una cuestion muy concreta. Cuando, en lo que sera
latabla 6.1.6., expresdis la" forma de acceso al cargo™ si que se
entiende perfectamente que los Secretarios o los Jefes y Jefas de
Estudios accedan" a propuesta del Director” . No acaba de enten-
derse en cambio que, en un caso, el acceso ala Direccion se pro-
duzca también "'a propuesta del Director” . Convendria revisarlo.



g) Creo que los datos que habéis obtenido sobre la distribucion
de sexos en el desempefio de cargos directivos precisaria de una
reflexién y comentarios especiales cuando abordéis el apartado
de las conclusiones. En el ultimo epigrafe de este informe os
sugiero alguna referencia que tal vez pueda ayudaros al respec-
to.

h) En las propuestas relativas a los diversos tipos de planes y
programas de formacién podriais considerar los diferentes
momentos (durante la FI, inmediatamente después de acceder al
cargo, durante el gjercicio de la funcién...). Podéis revisar una
aportacién que yo mismo realicé (la cito en el Gltimo apartado).
Podréis sin duda completarla y enriquecerla.

i) Cuando realizais el tratamiento de los datos del cuestionario
dirigido a los directivos formados presentéis una sintesis final
muy clarificadora. Si disponéis de tiempo y de recursos, tal vez
podria enriquecerse con alguna interpretacion del Equipo Inves-
tigador, tratando de dilucidar las causas, en relacion a los puntos
5y 6, por gemplo:

“...5. Es més usual el acceso al cargo de Director por elec-
cién del Consejo Escolar en los centros de Infantil-Primaria
gue en los de Secundaria.

6. Tienen mayor antigliedad los encuestados en el nivel de
Irifantil-Primaria que en el de Secundaria, afectando este
hecho a los afios de gjercicio como docente, aungque no a la
antigliedad en los cargos directivos...”

J) Respecto an lo que parece que serd el epigrafe nimero 5.1.
" Lafuncion directiva desde el punto de vista normativo” me ha
parecido un capitulo de una exhaustividad notable. El recorrido
y vaciado de los textos legales ha sido prolijo y altamente pro-
ductivo. Tal vez, desde un &nimo de completar la reflexion,
podria intentarse:

e discriminar entre lo que los textos legales dicen que los
directores y directoras "deben hacer” y lo que "realmente
hacen" en la préactica, durante el gjercicio de su trabajo;
averiguar cuales de las funciones que habéis identificado a
lo largo de todo el analisis permanecen actualmente vigentes
y cudles han perdido el valor de actualidad.
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® |ntentar establecer alguna inferencia a partir del resulta-
do de ese analisis y sus consecuencias en el momento de
definir o identificar mejor las necesidades.

Para contrastrar 1os datos extraidos de |os textos legales pongo a
vuestra disposicién mi propia tesis y un trabajo que hicimos hace
afos para el ICE de la Universidad de Barcelona que 0s referencio
en el apartado ndm. 5.

8.2.4. En relacién a la presentacién de los resultados de la
aplicacion de los cuestionarios

Podriais tratar de revisar la utilidad de las graficas del tipo de
las de los apartados 6.1. y siguientes (aparecen a la manera de per-
files). Si bien las tablas de los apartados 6.1. comunican perfecta-
mente la informacidn que contienen, las graficas sugieren una lectu-
ratal vez algo més incomoda.

8.2.5. En relacion a algunas consultas gue podriais realiza?

Os relaciono a continuacién algunas referencias que podriais
consultar con la intencién de revisar y completar algunos de los
aspectos que he venido comentando.

a) Respecto al apartado de andlisis legislativo sobre las funcio-
nes de los directivos en Espafia:

ANTUNEZ, S; BOIX, M.; de BORJA, M. y GARCIA
SUAREZ, J. A. (1984): La funci6 directiva en els centres de
Preescolar EGB a Catalunya. Pla de Formacié de Directius.
Informe del Grupo de Trabgjo. ICE. Universidad de Barcelona.

b) Respecto a las modalidades y estrategias de Formacién de
Directivos Escolares:

ANTUNEZ, S (1991): "Laformacion inicial y permanente”,
Cuadernos de Pedagogia, num. 189. Febrero. Pags. 12-15.
ATEE (1982): Training for Head (School Leaders) in Euro-
pe. Associalion for Teacher Education in Europe. Bruselas.



BLACKBURN, ¥. y MOISAN, C. (1988): The in-service
trainig of teachers in the twelve Member States of the
European Community. Maastrich. Presses Interuniversitai-
res Européennes.

BUCKLEY, J. (1985): The Training of Secondary School
Heads. Windsor. NFER-Nelson.

¢) Respecto al sexo y la ocupacion de cargos de direccion en los
centros escolares:

GENTZBITTEL, M. (1988): Madame le Proviseur. Paris.
Ed. Seuil.

LINDEBOOM, M. (1985): “Chances for Woemen in School-
management: The effect of courses for Women to encoura-
ge them to play an active role in schoolmanagement”.
Comunicacién presentada en la 10th ATEE Conference. Til-
burg.

LINDEBOOM, M. y PLATE, N. (1982): “Woman Emanci-
pation and Headmaster Training irn the Nederlands".
Comunicacion presentada en la 7th ATEE Conference. Bir-
mingham.

Serafin Antunez
Facultad de Pedagogia (Departamento de Didactica y Organiza-
cion Escolar). Universidad de Barcelona.

8.3. La contrastacién de disefios y resultados

Delimitadas las posibilidades y los marcos de actuacion de los
directivos, revisados los programas de formacién que se realizan y
analizadas sus posiciones personales y grupales ante la formacion,
se establecieron un conjunto de conclusiones derivadas de la con-
trastacion de datos. También se realizaron, a la vista de ellas, algu-
nas recomendaciones provisionales a partir de los planteamientos
del propio equipo de investigacion.

Este andlisis, que concluia por si mismo la investigacion, se
sometié a un proceso de contrastacion dirigido a gjustar las posibles
interpretaciones que se pudieran aplicar al informe y a enriquecer €l
conjunto de propuestas que se realizaban.
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8.3.1. El proceso seguido

Partiendo del informe de la investigacion que se enviaba al
CIDE (Noviembre de 1994), y mientras se revisaba y ampliaba el
marco conceptual y desarrollo tedrico (capitulos 3 y 4), se procedid
a concretar el proceso de validacion a que se queria someter el estu-
dio. Basicamente, se organizé de acuerdo a la siguiente secuencia:

a) Elaboracion de un resumen de 45 péaginas de la investigacion
que recogia los aspectos mas significativos de su disefio, desa-
rrollo y resultados.

b} Establecimiento de un listado de personas relevantes respecto
al objeto de estudio, entendiendo por tales a las que han investi-
gado y publicado en relacion a él.

¢) Envio del resumen de la investigacién con una carta de pre-
sentacion y un cuestionario abierto.

d) Clasificacion de la informacion recibida en funcion del ambi-
to profesional del remitente.

e) Andlisis de la informacion e incorporacion ala investigacion.

El cuestionario enviado era totalmente abierto e indagaba sobre
|os aspectos relevantes de la investigacion a partir de preguntas
introductorias y de una presentacion de los diferentes apartados. El
cuadro 8.3.1. sintetiza |los aspectos considerados.
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Los profesionales que han contestado €l cuestionario proceden
de campos tan diversos como la universidad, la inspeccion, la direc-
cion de centros u otros ambitos relacionados con la temética {movi-
mientos de renovacion pedagoégica, responsables de las asministra-
ciones educativas, etc.). El cuadro 8.3.2. sintetiza los datos mas
representativos.

Como puede apreciarse en el cuadro mencionado, € porcentaje
de respuestas ha sido alto y permite tener una visién general de las
opiniones que ha generado el estudio y sus resultados. Cabe sefiadar,
igualmente, que la desproporcion numérica respecto a &mbito pro-
fesional de los informantes viene determinada més por el interés por
recopilar las opiniones de investigadores que de usuarios, cuyo jui-
cio ha estado presente en todo el estudio.

CUADRO 832
Resumen de los cuestionarios recibidos
AMBITO CUESTIONARIOS | CUESTIONARIOS
PROFESIONAL ENVIADOS RECIBIDOS OBSERVACIONES
A. Profesores de
Universidad Corresponden a 11
(Facultades y 46 22 Comunidades
Escuelas Autbnoms
vinculadas a wionomas
Educacién)
Corresponden 4 4
B. Inspectores 10 8 Comunidades
Autdnomas
. Corresponden a 4
C. Directores 10 8 Comunidades
de centro )
Auténomas
Corresponden a 3
:':SOt;g:bles 10 5 Comunidades
po Auténomas
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8.3.2. Las observaciones realizadas

Los comentarios realizados se recogen de manera sintética
teniendo en cuenta la estructura del cuestionario proporcionado. Su
consideracion ha de facilitar la interpretacién y enriquecimiento del
estudio, teniendo en cuenta que algunas observaciones pueden ser
contradictorias y que otras podrian haberse sometido a discusion.
Esta, si bién habitualemnte se ha reproducido en el equipo de inves-
tigacion no se ha establecido sobre |as aportaciones escritas, bajo el
criterio de respetar €l anonimato del evaluador y laimposibilidad de
gjustar juicios aceptables sobre unas breves notas de campo.

El disefio del estudio es valorado mayoritariamente como
correcto, adecuado y documentado, aportandose algunos comenta-
rios como los siguientes:

a) El planteamiento deberia recoger las grandes dificultades que
pueden existir para determinar "'lo que deberia ser* en situacio-
nes ambiguas y de cambio; también:

* la carencia puede también referirse a no poseer algo en el
grado deseado;

« |o latente puede ser percibido o no, lo que puede llevar a con-
siderar las necesidades conscientes, latentes e inconscientes;

* los modelos de necesidades deberian recoger las aportacio-
nes de Kotler ( 1989, 1992), referidas a marketiong social;

* el modelo de direccion definido sintéticamente deberia
reforzar la idea de que cada organziacién es singular;

* ;son conscientes los directivos de las necesidades que tienen?;
» cabe incorporar referencias ala cuarta generacion de la eva-
luacién (Guba y Lincoln, 1989);

* seria importante analizar el potencial gerencial de nuestros
directivos.

b) Los objetivos deberian ordenarse y clasificarse, hacer referen-
cia a la jerarquizacién de necesidades y centrarse més en la
comprensién y andlisis.

c) La metodologia deberia fundamentar mas los aspectos referi-
dos a las exigencias previas a la investigacion (se sugiere la
investigacion de Ferreres, V. y otros, 1994}, clarificar las dimen-
siones cualitativas en referencia d estudio de casos y a la ms-
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(rumentalizacién € incorporar procesos de observacion directa y
persistente.

d) Se destaca la pluralidad de instrumentos utilizados y se sefia-
la el interés que hubiera tenido el incorporar a padres y alumnos
como fuentes de informacion.

e) Como observaciones destacadas cabe recoger la que referen-
cia aladificultad que supone el no tener en cuenta como las cir-
cunstacias personales pueden incidir en las expectativas y nece-
sidades.

Los resultados analizados por |os especialistas son considerados

coherentes ion los objetivos, relevantes y de utilidad, y coinciden
con los resultados de otros estudios que estén obteniendo algunos de
ellos. Aportan, por otra parte, observaciones de interés como las
siguientes:

a) El esquema introductorio que relaciona funciones, tareas,
requerimientos, rol y oferta formativa, ha de clarificar la termi-
nologia y su desarrollo ha de recoger el "sentido emergente” de
algunas proposicones y resultados “residuales™ (referidos a valo-
raciones y opiniones que €l equipo haya recogido aungue no se
hayan plasmado en |las respuestas escritas a cuestiones formales).
b) El marco de actuacion sitlia los referentes organizativos y €
modelo directivo en el que actlan los responsables de centro,
pero no se especifica el modelo de direccién/organizacién que
pudiera favorecer las demandas que se derivan del andlisis de
necesidades. Por otra parte, no siempre se hace referencia a
caracter colegiado de la direccion y no siempre se especifica que
el estudio pretende incidir en la direccién rea y no s6lo en la
legal.

c) EI andlisis de las exigencias del puesto puede exigir clarificar
las tareas seglin aspectos diferenciales (puesto directivo y etapa
educativa) d mismo tiempo que analizar los solapamientos que
amenudo se dan. La aportacion es sugerente y orienta a estudios
posteriores dirigidos a conocer si hay directivos que poseen las
capacidades y destrezas requeridas o porque no sucede; también
el patentizar como muchas de las probleméticas de la direccion
no tienen que ver con la formacion y el identificar el vacio que
existe respecto al adiestraineinto en procesos reflexivos sobre el
propio trabgjo.
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d) Las demandas de los usuarios especificadas son objeto de
variadas valoraciones. Las hay que apuntan a que una formacion
centrada en estrategias e informacién potenciaria 1o "' burocrati-
co" del modelo directivo; otros, llaman la atencién sobre la fal-
ta de demandas realcionadas directamente con la formacién del
alumno coherente con |la busqueda de lideres instructivos; y tam-
bién hay informantes que reclaman la extension de algunos
aspectos de formacion a todos los docentes y acusan del "'poco
peso™ que se da a la experiencia.

e) La formaciéon como respuesta recoge las problematicas mas
generales de la actual formacion. El andlisis es compartido, con-
siderando que la formacion proporcionada es consecuencia de un
sistema educativo hiperregulado y que aln no ha proporcionado
autonomia organizativa.

f) Bajo el apartado de observaciones generales se presentan
dudas de los especialistas que hacen referencia a cuestiones tan
variadas como:

« Importancia de potenciar la reflexién sobre los plantea-
mientos institucional es.

* Necesidad de descubrir respecto a los directivos. ;per qué
se presentan?, ;se consideran formados?, ;de quién se sien-
ten (de la administracion o de los centros) y qué sienten?,
;como aprenden de la préctica?, etc.

» ;Cual seria el equilibrio entre requerimeintos externos y
habilidades personales?

» Cabe insistir en la necesidad de formacion previa para €l
gjercicio directivo.

Las propuestas planteadas han sido mayoritariamente aceptadas
siendo pocas las observaciones realizadas, tal y como puede verse a
continuacion:

a) El marco intreductorio sirve para que algunos especialistas
sefiden la importancia de que las propuestas sirvan como marco de
reflexion y debate y de que se trasladen al ambito universitario.

b) Respecto a valor y sentido de la formacién se recalca larelacion
gue con €ella puede tener la deteccion de necesidades formativas, a
la vez que se menciona la compatibilidad entre un modelo de for-
macidn genralizado y la formacidn en los centros educativos.



¢) La deteccién de necesidades deformacion exige clarificar
quien detecta las necesidades, con qué criterios y sobre qué pre-
supuestos, al mismo tiempo que referencian las dimensiones
concretas del analisis y proponen modelos agiles utilizables para
nuestras instituciones de formacion.

d) El impulsar la variedad de propuestas formativas es una apor-
tacion que se afnade a las recogidas en €l apartado dedicado a la
organizacion de laformacién. También se hace referencia a una
mayor sensibilidad, a cuestiones pedagdgico didacticas y de par-
ticipacion cuando se presentan las teméticas a abordar.

e) Las observaciones generales realizadas se refieren tanto a
disefio de la investigacién (incorporar recomendaciones relativas
a la problemética, metodologia, y consecuencias de la evalua-
cion de necesidades) como el proceso (integrar aspectos de
metaevaluacién a la sintesis realizada). Ademas, se reclaman
referencias a la coordinacién de los recursos generales de las
escuelas, a la seleccidn y preparacién de los formadores y al
establecimiento de una escala de promocion a partir del ejercicio
de diferentes cargos directivos.

El apartado de bibliografia considerado exhaustivo permite
completar las referencias existentes con otras relacionadas con €
tema directivo (Drucker, 1973, 1992 y 1993; Borrell, 1989; Donol-
son, 1990; Mintzberg, 1991; Kotler y Roberto, 1991; Senge, 1992;
Santos, 1990, 1992y 1994) y d tema de evaluacion y formacion del
profesorado (Sanchez, Serrano y Mesa, 1992; Miguel, 1993; Moli-
na, 1993; Imberndn; 1993; Ferreres y Molina, 1995).

Las observaciones generales al estudio lo califican de valioso,
interesante, |6gicamente construido, metodol 6gicamente adecuado,
etc. incidiendo puntualmente el algunos aspectos como:

» Necesidad de profundizar en enfoques més interpretativos.

* Incoporar a la propuesta de formacion aspectos relativos a
la reflexion sobre la naturaleza de la Organizacion escolar,
gue compensaria la tendencia a burocratizar y tecnificar €
proceso y contenido de formacién de directivos.

* Conveniencia de conocer la forma como el evaluador ha
enfocado su funcién y organizado su trabajo.

* La superacién de la dicotomia entre genralizar propuestas y
contextualizar los procesos de investigacion.



D. CONCLUSIONES
Y PROPUESTAS






CAPITULO IX

CONCLUSIONES

9.1. A modo de introduccién

Lainformacion relativa al tema de estudio se ha ido acotando, de
acuerdo a disefio establecido, a lo largo de los diferentes capitulos.
Las aportaciones y revisiones tedricas, el estudio de campo realiza-
do y la contrastacion por evaluadores son |la base directa de las con-
clusiones que a continuacion se presentan.

La complejidad del disefio desarrollado y la variedad de los ins-
trumentos utilizados aconsejan presentar de una manera sintética lo
realizado. Los Cuadros 9.1.1. y 9.1.2, que presentan la informacion
mas relevante sirven a tal propésito.
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616 1. GAIRIN Y OTROS

El estudio de necesidades resulta ser el andlisis de los déficits
gue se establecen entre dos situaciones. El cuadro 9.2.1. representa
conceptualmente |os pardametros entre los que se ha movido la inves-
tigacién y e cuadro 9.2.2. sintetiza los procedimientos de andlisis.
Mas detalladamente, podemos sefialar:

a) El andlisis efectuado sobre la realidad de nuestros directivos
sblo tiene sentido si considera el marco organizativo definido y
el modelo de direccion establecido. La intervencion se funda-
menta asi sobre la realidad, sin que ello haya de menospreciar ni
dejar de considerar las tendencias tedricas o de investigacién que
se establecen.

b) Los aspectos analizados se interrelacionan entre si de muchas
maneras; sin embargo, nuestro mayor interés es el de determinar
las discrepancias que se establecen y que afectan a procesos for-
mativo~No analizamos, en consecuencia, |0s efectos que los
déficits pueden producir en el propio gjercicio directivo ni en el
funcionamiento de las organizaciones, tampoco, las incoheren-
cias que existen entre lo que se dice, se hace, se pide o se desea.
¢) Nos interesan prioritariamente, de los déficits formativos des-
cubiertos, aquellos cuya atencion puede disminuir las incoheren-
cias que se dan en la practica y que afectan a la naturaleza del
trabajo directivo.

d) Los procedimientos de andlisis utilizados respetan el diseno
establecido. No obstante, hay que sefialar que a menudo una mis-
ma fuente de informacion ha servido para estudiar varios tipos
de déficits. Asi, la sesién de expertos, ademas de agrupar a res-
ponsables de la Administracion, a directivos de cursos de forma-
cion, a representantes de asociacioneslsindicatos y a estudiosos
del tema, proporcioné informacién tanto de las funciones de los
directivos como de sus demandas y de las ofertas formativas
existentes.

Esta racionalizacién de esfuerzos también ha estado presente en
la confeccion y aplicacién de la instrumentalizacion. Los cues-
tionarioson buena muestra de ello cuando se considera que
incorporan preguntas relativas a la formacion recibida y deseada
o a trabajo directivo.

e) El tratamiento de la informacién ha conservado el modelo de
evaluacion implicito en la instrumentalizacién. Analizar la dis-
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tancia entrelo que es y debe ser (modelo de discrepancia), entre
lo que es y lo que se demanda (modelo de marketing) y entre 1o
gue es y necesita una intervencion (modelo de toma de decisio-
nes) ha sido la guia basica para estructurar las conclusiones.

Y este mismo planteamiento de interrelacionar aspectos es lo que
justifica que se haya optado por presentar todas las conclusiones
juntas antes que hacerlo al final de cada capitulo. Creemos que asi
se gana vision de conjunto y se facilita una mejor caracterizacion
del caracter global que ha tener cualquier andlisis de la realidad.

Partiendo de las consideraciones anteriores se presentan las con-
clusiones mas relevantes del estudio. Su lectura debera considerar:

a) Las conclusiones son una sintesis descriptiva y fiel (al respe-
tar incluso opiniones manifestadas como consideraciones pun-
tuales) de las aportaciones de las diferentes fuentes de informa-
cién. Las valoraciones y comentarios que desde una perspectiva
intersubjetiva realiza el equipo de investigacion se reflejan en
|as propuestas que posteriormente se realizan.

b) La mediatizacién que ha podido existir por € objeto y disefio de
lainvestigacién establecidos, por la composicion final de la pobla-
cion estudiada, por las caracteristicas de los documentos utilizados,
por la naturaleza y contenido de los instrumentos utilizados y por
el marco tedrico que da coherencia a todos estos elementos.
También deben considerarse como factores de sesgo, la influen-
cia que el modelo de direccién actual imprime en las respuestas
de los agentes 0 en las apreciaciones que € equipo de investiga-
cion realiza.

¢) Se recogen las aportaciones mas significativas y resultado
coincidente del contraste de varias fuentes de informacion. No se
excluye, por tanto, la existencia de otras conclusiones que el lec-
tor puede deducir de lalectura minuciosa de algunos de los apar-
tados del estudio.

d) El lenguaje utilizado en la presentacion de informacién ha
respetado al méaximo el contenido en la instrumentalizacién y a
ese contexto deben circunscribirse los andlisis.

Por dltimo, se organiza la informacién de acuerdo al esquema

recogido en el cuadro 9.1.1. ya presentado y realiza una sintesis
general al final de los apartados.



9.2. El marco de actuacion de los directivos: d modelo de
organizaciony direccion existentes.

Tan importante es la coherencia entre el modelo de formacién y
el modelo de direccion como entre este y el modelo de organizacion
del centro. Las aproximaciones realizadas en e apartado 3.3 asi |0
evidenciaban.

No obstante, la coherencia es dificil de lograr, ya que nos
enfrentamos a dos dificultades afadidas relacionadas con la natura-
leza compleja que caracteriza a los centros educativos como organi-
zaciones: la evolucion del modelo erganizativo y el cuestionamien-
to del actual modelo de direccion.

Supuestos de caracter socio-politico (adecuacién al contexto
inmediato, democratizacion de procesos educativos), econdmicos-
laborales (coherencias con las exigencias del mercado laboral), psi-
coldgicos (mayor implicacion de los mismos) o pedagégicos (mejo-
ra de la calidad educativa) justifican, entre otros, el progresivo
aumento de la autonomia institucional.

Una mayor capacidad de decision por parte de los centros y de
sus protagonistas permite aproximar el centro a su entorno, facilitar
la adaptacién de la of erta educativa, favorecer la atencion aladiver-
sidad y asumir de forma méas comprometida las decisiones organiza-
tivas; en definitiva, contribuye a mejorar la calidad educativa.

La existencia de Consgjos Escolares en los centros, la eleccion
de cargos directivos, la delimitacion de planteamientos instituciona-
les (Proyecto Educativo, Proyecto Curricular, Plan Anual, etc.), la
progresiva autonomia econémica, la posibilidad de incidir en el
calendario y horarios escolares o la opcion de abertura a entorno
justifican ampliamente el compromiso con la autonomia institucio-
nal.

La decision de una mayor autonomia institucional es coherente
con la existencia de una direccion particitativa, impulsoray coordi-
nadora de actuaciones, que proporcione soporte técnico y que inter-
venga en la regulacién de conflictos.

Nos enfrentamos, sin embargo, a una falta de tradicién y de cul-
tura participativa y a dificultades para proporcionar 10s recursos que
la nueva situacién exige, lo que esta haciendo aumentar las resis-
tencias al cambio que siempre acompafian al paso de un modelo de
centros dependientes a otro de centros autbnomos.



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS 619

Lacrisis actual deladireccion reflejadaen el cambio continuo delas
responsabilidades de | os centros, contribuye sin lugar a dudas a cuestio-
nar un modelo de direccion de corta tradicién como e que tenemos.

La dimension tradicional y casi exclusiva de la direccién como
"transmisora y garante de la normativa" que se da en instituciones
muy dependientes del sistema escolar debe incorporar ahora nuevas
dimensiones cuando el modelo se hace mas participativo en su elec-
cion y mas colaborativo en su funcionamiento.

La existencia de una direccién participativa no es para nosotros
mejor ni peor que otros model os posibles; su valor no reside tanto en
si misma como en |la adecuacién que presenta con |os contextos en
los que se ubicay con las prioridades que el sistema educativo/insti-
tucién escolar establezcan.

L a coherencia encontrada entre los model os de organizacion pre-
tendida y el modelo de direccién existentes no excluye el reconoci-
miento de que existen disfunciones que estan dificultando el cambio
pretendido. Habra que determinar para los diferentes 6rganos exis-
tentes, y especialmente para los unipersonales, los requisitos de for-
macion minimos y deseables, plantearse la relacion entre la estabi-
lidad y la permanencia en el cargo, determinar si se desea formar
para la funcion o hacer de la funcién una profesion, o definir las
exigencias de formacion permanente que reclama una sociedad en
permanente cambio. Asimismo, habra que plantear los cambios de
actitud que la nueva situacion supone tanto para los directivos como
para los deméas componentes de la comunidad educativa y estudiar
las problematicas especificas que las situaciones transitorias necesa-
riamente conllevan. Y todo ello con la urgencia que requiere el
superar una situacion confusa durante afios y claramente insatisfac-
toria para el sistema educativo y para los implicados.

La formacion resulta en este contexto algo esencial y su eficacia
gueda condicionada por las relaciones positivas 0 negativas que se
establecen entre el binomio modelo directivo-modelo organizativo.

Mas allé de lo sefialado, debe considerarse:

- El cambio de modelo organizativo impulsado por laL.O.G.S.E.
Laexistencia del Administrador del Centro y el desarrollo que se
hace de los Reglamentos Organicos potencia la implantacién en
los centros de un modelo tecnol6gico en parte alejado del mode-
lo politico-participativo implicitoen laL.O.G.S.E.



El cambio de cultura pretendido puede chocar con latradicion de
una forma de "hacer escuela” donde los profesores tienen una
mayor capacidad de decision y control. Por ello, se debe seguir
contando con lideres reconocidos por sus bases y estar atentos a
la sociologia del profesorado, sobre todo en lo que afecta a sus
expectativas personales y profesionales.

También habra que considerar, desde una perspectiva sociol dgica,
la percepcién que se tiene sobre la direccién de un centro, sobre el
liderazgo y sus caracteristicas, como base de cualquier propuesta.

- La ordenacién de la autonomia institucional y la exigencia alos
centros de que concreten sus planteamientos en forma de propues-
tas de trabajo supone un conocimiento sobre los documentos a ela-
borar y desarrollar y d desarrollo de estrategias para conseguirlo.

-Lainfluencia directaque los Reglamentos organicos de centro pue-
den tener en la organizacién institucional. De hecho, se potencia la
"verticdizaciéon" de la estructura, favoreciendo un perfil directivo
de caricter gecutivo ("'més poder) y burocrético {“mis responsa-
bilidad directa sobre aspectos del centro™). También se amplia y
estructura el organigramade los centros. En definitiva, se delimitan
mas | as posibilidades organizativas en contradiccion con la autono-
mia institucional y se aumenta el poder real de los directivos.

- El compromiso de la Administracién con la calidad educativa,
gue impulsa medidas de actuacion que afectan tanto aloscentros
y su direccion como al profesorado y a la evaluacion. De hecho,
las Ultimas conocidas, acentlan € papel de lainspeccion y de los
directivos en el funcionamiento de los centros y establecen
"veladamente™ modificaciones en el modelo de direccion (for-
macion previa, mayor duracion del mandato, consolidacién del
complemento, acceso a otros centros, etc.).

También se deducen de las propuestas conocidas necesidades de for-
macién relacionadas con un directivo evaluador interno de los centros
y del funcionamiento de los mismos a través del producto a conse-
guir, definido en términos de indicadores de la calidad de la ense-
flanza. Conlleva, asimismo, un mayor nivel de formacién en gestion
de recursos humanos y en gestion de las demandas del entorno,

- Las percepciones que sobre el actual modelo se tienen. Al res-
pecto, resultan significativas las respuestas planteadas por los
diferentes colectivos encuestados (véase la muestra de opciones
recogidas en el cuadro 9.2.1.)
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Hay coincidencias en aspectos como la disfuncionalidad entre el
poder legal y real en los centros, la falta de tradicion en el traba-
jo en grupo, aungue los encuestados difieren en algunos aspectos
puntuales. De un lado, tanto directivos en formacion, como los
gue no tienen formacion y profesores-inspectores afiaden la insu-
ficiente formacion recibida y la provisionalidad en € cargo. De
otro, los directivos formados especifican el carécter reversible del
cargo y laausencia de un cuerpo de directores. ; Se desprenden de
estas diferencias que laformacion incide, ademas de hacerlo sobre
la profesionalizacion delafuncion, en latoma de conciencia sobre
la necesidad especifica de un cuerpo profesional? ;Por qué los
directivos formados, conscientes de haber valorado la formacion
recibida como suficiente, destacan dicha necesidad'?; Se inicia una
carrera profesional con la formacion para los cuerpos directivos?
i Por qué se da la contradiccion entre solicitar un cuerpo de direc-
tores y, paralelamente, defender el,caracter reversible del cargo?
Como vemos hay contradicciones y ello exige un andlisis mas pro-
fundo centrado tan s6lo en las resistencias de los directivos.

CUADRO 9.2.1:

Ordenacion de las problematicas que afectan al actual
modelo de direccion

DIRECTIVOS PROFESORES E
INSPECTORES

Formados | Enfomedon | Sn formedon
Didundonelided Didundonelided Disfuncionalidad Inefidente
entred pookrlegd  entre d pooky gl entre d pody legd formacion
y red @ los canras|  red an loscentros. | red en loscentros. | especializada rebica
Fdtacetraddon | Inaficente Inafidente Fama de ecoskr
e trebgoen grupo.| formedon, formedion. d cago
No exigendadd | Fdtacetredddn | Ftacetradidon | Povisordided en
aAapo e de trebgo en grupo. | ck trebgoen grupe.| d cago
directores Roa Poa Didundordiced
Cadde revadble | rgresantaividad | rgoresmiaivided | entred poder legd
ad cago. red. redl. y red en los oatros
Fomace aody | Providordided od | Provisordlided dd. | Falta de redidon en
d cargo. ago cao. @ trabajo @ grupos




Pero por encima de las circunstancias que hay que atender, no
podemos olvidar que una propuesta de formacion debe ser una pro-
puesta de futuro. En este sentido, consideramos que los directivos,
aln teniendo que cubrir facetas, no podran actuar sin mantener un
consenso minimo en |1os centros.

Se impone asi la consideracion del directivo integrador y con
capacidad para gestionar de forma colaborativa y descentralizada. Y
aqui adquieren sentido algunas de las funciones que se mencionan
tltimamente:

1.- El directivo lleva a cabo acciones para cambiar |las actitudes
de la comunidad con respecto a centro educativo.

2.- El directivo ve laescuela como un centro de aprendizaje para
toda la comunidad.

3.- "Comunidad" es una metéfora para la escuela: las posibles
recompensas del directivo estadn en relacién directa con las acti-
vidades del profesorado.

4.- El directivo persigue el contrato de compromiso por parte del
profesorado a dedicar su tiempo y su energia a mejorar la cali-
dad educativa y la utilidad sobre el centro educativo.

5.- El directivo tiene el compromiso de ser equitativo en lo que
respecta a acceso a la escolarizacion.

6.- La politica del centro educativo obedece a contraste de inte-
reses de los representantes de padres, profesores, estudiantes y
de la comunidad en general.

7.- La planificacion de los distintos programas es llevada a cabo
por los equipos de profesores, teniendo cada uno su propio lider.
8.- La visién de la escuela como centro de aprendizaje para la
comunidad queda reflejado en las metas, politicas, planes, pre-
supuestos y actividades.

9.- El directivo es sensible alas necesidades personales; el direc-
tivo fomenta el enfoque de equipos colaborativos con proyectos
propios para elevar la medida académica del centro educativo.

También tiene sentido en esta perspectiva la consideracion de las
capacidades, destrezas y habilidades que |os directivos deben pose-
er para desempefiar con éxito sus funciones y garantizar el logro de
las finalidades originarias a los centros educativos. Rasgos impor-
tantes en un momento de reforma educativa como el que vivimos,
seran:
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» Capacidad para coordinar los esfuerzos ajenos y propios en la
consecucién del cambio.

 Capacidad de influencia.

« Capacidad de direccién sobre si mismo: control de estrés, del
tiempo, etc.

» Seguridad en si mismo y pérdida de miedo ante la incertidum-
bre.

» Energia y persistencia.

* Capacidad para tomar de decisiones.

» Flexibilidad ante el cambio.

» Originalidad.

Y respecto a todo ello, habra que posibilitar un mayor compro-
miso con la realidad que evite la mera busqueda de lo "idea" o €
mero cumplimiento de |o normativo. Desde esta perspectiva, la for-
macion también debera responder alos anhelos, inquietudes y temo-
res con que los directivos viven en su actividad.

9.3. Las exigencias del puesto: lo que hacen y deberian hacer
los directivos

El andlisis realizado en el apartado 4.2. evidencia que lo que los
directivos hacen es bastante mas de lo que sugieren las teorias cla-
sicas cuando hablan de planificar, organizar, coordinar y controlar.

El estudio de Antinez (1991) realiza una aproximacion al tema
gue puede resumirse en el cuadro 4.
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CUADRO 9.3.1:

Rolesy tareas de los directivos

FUNCIONES
CLASICAS

ROLES

TAREAS

PERSONAL

1.- Direccidn de
si mismo

- Autodireccion

- Uso racional del tiempo

- Autoconocimiento

- Reflexion sobre |a practica

- Formacion permanente personal

INTERPERSONAL.ES

.- Cabeza
vishle

- Representacién del centro trabgjo ceremonia
- Firma de documentos

- Convocatoriade reuniones

- Representacion dels Administracion

- Desempefio funcionesjefe de persond

3.- Lider

- Motivacion de oersond

- Creacion de equipo

- Estimulacicn, relacion afectivo-positiva
con los miembros

- Trabajo hacia e logro de objetivos
personales con los del centro

- Conduccidn del grupo

- Creacion de clima positivo
-Resolucién de conflictos

- Desarrolloy crecimiento del equipo

RELACIONES
EXTERNAS

4.- Enlaceforma

- Portavoz de laescuela hacia € exterior
-Relaciones con las autoridades

- Relaciones entre iguales

- Proyeccion de la vida de la escuela

- Enlace con los padres

5.- Negociador

- Aciuaciones para pedir recursos

- Negociador con el profesorado

INFORMACION Y
COMUNICACION

6.- Gestor de
la informacion

- Recepcion-iransmisionde informacion
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CUADRO 9.3.1 (continuacion):
Rolesy tareas de los directivos

FUNCIONES
CLASICAS

ROLES

TAREAS

ACTIVIDADES

CENTRALESDE LA

ORGANIZACION

7.- Técnico
en organizacion
y gestion

- Fijar y clarificar los objetivos

de la organizacion

- Ligar los objetivos con la actividad

de lavida diaria

- Distribucion, asignacion, coordinacion
de funciones

- Planificaciona medio y largo plazo

- Ponderar y valorar alternativasantes
de tomar decisiones

8.- Gestor del
cumculum

-Elaboracion y desarrollo odl
Proyecto Curricular

9.- Profesor

- Intervencion directa con los dumnos

- Elaboracion, aplicacion y evaluacion
dd cumeulum

- Relacién directa con los padres

- Actuaciones propias de un componente
dd Claustro, ciclo, departamento, etc.

- Tareas complementarias

10.- Evaluador

- Evaluacion del Proyecto cumcular

- Presentacion alternativas y acciones

de mejora-rectificacion

- Evaluacion del profesoradoy laeficacia
docente

GESTION
DE RECURSOS

11.- Materiales

-Apoyos alas actividades de supervision,
seguridady mantenimientode infraestructuras

12.- Economicos

- Ejecucion del presupuesto
- Control financiero

INNOVACION

13.- Promotor
del cambio

- Busqueda, generaciony promocion

de nuevas ideas parad centro

- Adaptacion alos cambios y nuevas
condiciones

- Iniciacion de planes especificos de innovacion
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CUADRO 9.3.1 (continuacion):

Roles y tareas delos directivos

FUNCIONES
CLASICAS ROLES TAREAS

14.- Promotor de | - Crear y mantener y mejorar Ja imagen

la cuitura e la organizadon

corpordiva

CONTINGENCIA 15.- Gedor de

aomdiss

imprevigos

16.- Qubdtamo |- Mantenmientode la organizeaon

adminigraivo | més dlé ce o indructivo, formativo,
orientador (Secretaria, burocrecia,
documentacidn)

Mas alla de una posible diferenciacion por tipelogias (publico,
privado, rural,...} o responsabilidades (Director, Jefe de Estudios) o
de la incorporacion de otros roles (evaluador de su trabajo, reflexi-
VO, ...), la mera constatacion de lainformacién del cuadro 9.3.1. jus-
tifica ya la caracterizacion que se ha hecho del trabajo directivo
como:

- Fragmentado, o sea, con mdltiples interrupciones.

- Variado, por la cantidad de tareas que debe considerar.

- Breve, por la limitacion temporal que tiene para solucionar los
asuntos.

- Poco formalizado, y con soporte esencialmente oral.

También se evidencia cuando se considera las problemiticas que
los afectados y usuarios sefialan sobre € gjercicio directivo (Cuadro
9.3.2.)
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CUADRO 9.3.2:
Ordenacion de las probleméticas que afectan al ejercicio directivo
DIRECTIVCS FROFEESORESE
INSFECTORES
Fomados BEh Fomeddn Sn Famadén
- BExasn e taress | - Bxoen cetaress | - Exoen e taress | - Exoed ck taress
buoordicas burocréicas burocrdicss buoardicas
- Headdode - Hearddode - Bxosvas taress | - Exem
fudonesce jdfe | fundonesce jefe | aredizar odaboraddn cd
e pasord e parsord - Redizaddnce | profesorado
- Exosdvastaress | - Excesvastaress | reuniones poo - Herddo e
aredizar aredizar operdivas fundonesce He
- Focamaivaddn | - Redizadonde | - Roca mativeddn | ce pasord
dd reuniones oo dd
operdivas - Ddidete
reconodmiento
ATiD
L

Una formacién coherente con los anteriores resultados debera
considerar:

a.) La necesidad de una preparacién especifica y diferenciada de
la docente, dado que los roles y tareas que desarrollan los direc-
tivos son diferentes Esta preparacion debera fundamentarse
sobre un conocimiento real de los procesos de ensefianza-apren-
dizaje y de las exigencias que su préactica impone.

b.) Una preparacion en las tareas concentradas en los roles iden-
tificados como mas dificiles, sea por su naturaleza intrinseca o
por lafalta de formacion. Principalmente, los de lider, técnico en
organizacidn, gestor del curriculum y evaluador. En segundo
lugar, los de negociador, promotor del cambio y potenciador de
la cultura corporativa.

c.) El desarrollo de estrategias que permitan responder con éxito
alanaturaleza del trabajo directivo. Entre ellas habra que incor;
porar necesariamente aspectos relacionados con la direccién de
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si mismo (control del tiempo, del estrés, ...} y con la direccién
del cambio (flexibilidad, pérdida del miedo a la incertidumbre,
adiestramiento en torno a la toma de decisiones, ...). Asimismo,
se deberan considerar las aportaciones que pueden ofrecer los
modelos de investigacion-accion.

d.) Los resultados de estudios, ain por finalizar, que a partir del
andlisis de lo que hacen los directivos, clarifican el como y €l
por qué lo hacen de una manera determinada.

Lo que deben hacer los directivos quedara condicionado por la
naturaleza de su trabajo, ya caracterizada ai analizar la funcion
directiva y los problemas que genera su gjercicio, y por las exigen-
cias del puesto. Estas vienen determinadas por los requerimientos
sociales expresados mediante la normativa o por medio de las decla-
raciones de responsables politicos y de la Administracion.

Desde un punto de vista normativo, las exigencias vienen deli-
mitadas por la LODE, LOGSE vy disposiciones de desarrollo inclu-
yendo la normativa de inicio de curso. Sus exigencias han sido ana-
lizadas analizadas en el apartado 4.1., pudiendo recoger algunas
consideraciones que sugieren:

a.) La formacion debera considerar la existencia de un modelo
de direccion participativo, que incluye la distribucion de competen-
ctas y la aparicion del Equipo Directivo. Las competencias asigna-
das se pueden concretar en funciones relacionadas con

- Directorla:
-Representacién del Centro.
- Control econémico-administrativo: autorizar gastos, visar
certificados, etc.
- Coordinacién y gjecucion: ejecutar acuerdos de érganos
colegiados, convocar Yy presidir comisiones, etc.
-Jefe/a de estudios:
- Control de programas.
- Gestion académica: grupos, horarios, materiales, disciplina,
etc. ...
- Programacién y coordinacion de actividades escolares com-
plementarias y de servicios.
- Secretariola:
- Gestion administrativa
- Gestion econémica.
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- Gestion de servicios.
- Control de recursos materiales: inventario, custodia de
libros y archivos.
- Secretaria del centro.
- Equipo directivo:
- Elaboracién de documentos de gestion: Programacion
Anual, Memoria, etc.
- Coordinacion de actividades.

Estas funciones deberian considerarse como basicas en cualquier
proceso de formacion, no excluyendo, por supuesto, la posibilidad
de incorporar otras contenidos o el hacerlo bajo metodologias diver-
sas.

b.) La existencia de competencias distribuidas y compartidas
exige combinar una formacion especificay diferenciada, segin sean
las competencias asignadas, con una formacion general que evite la
fragmentacién del contexto escolar y que ayude, con metodologias
adecuadas, a fomentar el trabajo colaborativo y el sentido institu-
cional,

¢.) También debera considerar, de acuerdo con laLOGSE vy dis-
posiciones de desarrollo, la aparicion de nuevas figuras y la reorde-
nacion que se realiza del organigrama. El administrador de centro,
la ordenacién legal del Departamento de orientacion o la creacién
de la Comision Pedagégica son buena prueba de €llo.

Pero tan importante como respetar la normativa es tener en cuen-
ta, asimismo, la declaracién de intenciones que se traduce del espi-
ritu y letra de las disposiciones oficiales. En este sentido, resulta
imprescindible recordar exigencias de la actual Reforma como:

a.) La asuncion por parte de los centros de mayores competen-

cias organizativas y curriculares.

b.) La potenciacion de un trabajo colaborativo centrado en la

organizacion y desarrollo del curriculum y concretado en la ela-

boracién y desarrollo de proyectos (Proyecto Educativo, Proyec-
to Curricular, ...).

c.) La atencién a nuevos valores como: diversidad, intercultura-

lidad, solidaridad, tolerancia, respecto al medio ambiente, etc.

d.) La incorporacion de nuevos contenidos y especialidades

(educacion musical, educacion fisica, etc.) y de una estructura

curricular.



e) El compromiso de colaborar méas estrechamente con €
entorno, sea facilitando su conocimiento, abriendo los centros
a la comunidad o potenciando las relaciones con el mundo
laboral.

f.) La potenciacién de la formacion del profesorado y desarrollo
ligado a marco de los centros educativos y a sus inquietudes
innovadoras.

g.) ...

Afecta todo ello a contenidos y metodologias de formacién pero
también al papel de los directivos en procesos de cambio a respec-
to cabe recordar que la literatura cientifica les asigna roles de:
soporte técnico, inedio para alcanzar infraestructura, promotores de
la moral de los grupos y coordinadores de actuaciones.

Tampoco podemos olvidar |as tareas que los directivos creen que
deben gjercer de una manera adecuada. Las aportaciones recogidas
a partir de las cuestionarios y entrevistas hace incidencia en tareas
como.

- Coordinacion de actividades y de personal.

- Dinamizacion de equipos de profesores.

- Relacion interpersonal, con miembros de la comunidad educa-
tiva y con otras instituciones.

- Planificacién y evaluacion: de grupos, de espacios, de horarios,
de tutorias o de otros aspectos organizativos.

Asimismo, hay que considerar las tareas que los profesores e
inspectores estiman que los directivos deben también desarrollar:

- Relaciones con las personas.
- Evaluacién y control.

94. Las demandas de los usuarios: 10 que piden nuestros
directivos y responsables.

Las demandas de los diferentes colectivos a los que se solici-
to inforinacion son coincidentes respecto a la artificialidad e
incongruencia de separar el sistema de formacion del modelo
directivo existente. Respecto a éste y, como aproximacion, hay
que destacar:
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a) La alta aceptacién que el actual sistema de seleccion tiene
entre los directivos, no compartida por los profesores/profe-
s0res.

b) La necesidad de incorporar a sistema actual elementos
correctivos, que pueden ser de diferente tipo: experiencia, curri-
culum, proyecto, etc.

c) La conveniencia de posibilitar la promocion vertical de los
directivos.

CUADRO 94.1:

Opiniones sobre aspectos de la direccion

I |
Diredtivas Profesores/
ingpedtores
Fomedos B formeddn | Sn fomaddn
SHeoddn Sdema Sdema Sgemaatd | Curriculum y
actud, an adud, y conouro ce | concurn de
eqpaieda | amoduny | méitos méitos
prevda proyedo
Promoddn A aros Expaienda, | Méitosy A orros
puetoscela | méitosy Proyedos puestos e la
Administracié | cumouum Admingrad6
n e funddn n. Inoentivos
tela Boondmiaos
expaienda

También puede darnos una idea de las demandas de los directi-

vos, la calificacién que a estos les merece su situaciéon. Tal y como
puede apreciarse en el cuadro de sintesis, |o que mas valoran es €
apoyo de sus comparieros y 1o que menos la suficiencia de la for-
macion (Cuadro 9.4.2.). Llamala atencion de que la experiencia sea
mas valorada que la formacion, incluso para € colectivo de directi-
vos formados.



CUADRO 9.4.2:

Autoevaluacion de la situacion como eargo directivo
(media en escala de 0 a 3)

SITUACION COMO CARGO FORMADOS EN ) SIN )
FORMACION | FORMACION

Considero mi formacién en el cargo 1,62 1,66 1,58

directivo (grado de suficiencia)

Mi expertencia en el cargo directivo 2,09 2,03 1,78

ne ha fadlitado les tarees a realizar

(grado de utilidad)

Me encuentro a gusto con las 1,80 [,79 1,67

responsabilidades

{grado de satisfaccidn)

Me siento respaldadofa por el 1,92 1,81 2,05

profesorade del centro
(valoracidn del apoyo)

La formacion resulta ser asi un requerimiento de los propios
directivos, avalado por otros profesionales que intervienen en |los
centros y por los expertos consultados.

Estaformacién deberia responder, no obstante, a algunos requisitos:

a) Satisfacer expectativas de los protagonistas y usuarios, cen-
tradas basicamente en mejorar €l nivel de informacién y en
adquirir estrategias de intervencion (cuadro 9.4.3.)

b) Redlizarse dentro del horario escolar y combinar una formacion
intensiva con periodos extensivos. Las limitaciones a esta propuesta
provienen de los limites que imponen los recursos ofenados por la
Administracién. También conlleva problemas operativos relaciona-
dos con la propia organizacién y con la substitucion de los usuarios.
¢) Aunguelos cursos impartidos por varios ponentesy dirigidosa direc-
tivosdel mismo nivel es una peticion casi undnime de directivosy usua-
nos (los directivos formados reclaman, por € contrario, CUrsOS internive-
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lares), los expertos consideran que, como minimo, habria que combinar
esta moddidad con €l desarrollo de programas de innovacion y con la
formacion centradaen la ingtitucion. Hacerlo de otra manerasena poten-
ciar modelos contrarios ala autonomiaingtituciona que se pretende.

d) La preparacién a desarrollar habria de considerar 10s aspeclos
cn que los directivos se consideran menos preparados (cuadro
9.4.3.}: dindmica de grupos, organizacién de servicios, evalua-
cion de profesorado. También deberia tener en cuenta aspectos
gue no se mencionan 0 se mencionan poco: legislacion escolar,
evaluacion general del centro, técnicas para atender la diversi-
dad, conocimientos para dirigir reuniones y organizaciéon de
actividades extraescolares.

€) lgualmente, deberian priorizarse los contenidos de acuerdo a
nivel de importancia que merecen determinadas opciones (cua-
dro 9.4.3.). No obstante, cabe sefialar que la actual falta de for-
macion hace imprescindible que se trabgjen todos los contenidos
presentados y justifica las altas puntuaciones y casi indiscrimi-
nadas que a la situacion ideal se dan en las encuestas.

Mas especificamente, adquieren la prioridad establecida, por la
importancia que se les da y por la discrepancia respecto a lo que
se conoce, contenidos como:

- Elaboracién de documentos.

- Gestion de recursos (funcionales, materiales y humanos,
por este orden).

- Legislacién bésica.

Otros contenidos menos considerados han sido:

- Modelos de organizacién de centros.

- Modelos de direccion.

- Sistema relacional (comunicacion, participacion).
- Imagen institucional.

- Cultura organizativa.

- Clima organizacional,

- Planificacion de la formacion en centros.

- Diagnostico institucional.

- Técnicas e instrumentos de planificacion.

- Dindmica de grupos.

- Técnicasy estrategias para resolver conflictos.



634

J GAIRIN Y OTROS

= Evaluacion institucional.

- Estrategias de dinamizacion de centros.

- Gestiéon y administracién informatica.

- Planificacion de la Formacion Profesional en el centro.
- Innovacion.

- Investigacion.

Estas relaciones justifican la afirmacién de los experlos cuando
sefialan que la direccidn actual sigue teniendo una mentalidad
burocrética. Desde |a perspectiva del cambio, se deberian priori-
zar otros contenidos que los dados por los usuarios y habria que
presentarlos de una manera mas interrelacionada.

La disfuncién que se da entre la importancia real e ideal de los
contenidos también evidencia la insatisfaccion con el gjercicio
actual de lafuncién. La formacién, aunque puede mejorar la fun-
cion, no sirve para mucho, si no se introducen cambios estructu-
rales en el gercicio actual de la direccién. El problema no es tan-
to de formacion, siéndolo, sino de las posibilidades reales de
gjercer lo que la misma proporciona. Dicho de otra forma, los
directivos no son lo que que les gustaria ser debido a las proble-
méticas del cargo y a las exigencias de una practica con exceso
de tareas burocréticas y con disfuncion entre d poder legal y real.
Somos conscientes, por lo tanto, de que la formacion, siendo
importante, no resuelve el problema de la practica de la funcién
directiva, aunque ayude.

f) Laformacién a desarrollar incluye actuaciones de formacién ini-
cial y permanente. La primera no se plantea mayoritariamente como
una formacion especifica y se sitla a nivel de diplomatura (para
centros de ensefianza primaria) y de licenciatura (centros de ense-
flanza secundaria). Las temiticas propuestas quedan muy centradas
en aspectos relacionados con el conocimiento del contexto de actua
cion, con la legislacion y con la gestion de recursos. Son 10s profe-
sores/inspectores y expertos los que plantean teméticas mas relacio-
nadas con €l sistema de relaciones humanas de los centros.

La formacion permanente es concebida de forma diferente.
Mientras que los usuarios e implicados mencionan cursos y
seminarios, los experlos y la documentacion analizada apoyan
otras propuestias mas cercanas a los centros y mas vinculadas a
la précticay a los problemas de los centros.
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95. La formacioén como respuesta: Lo que se les ensefiay lo
gue deberian saber

Lainformacion sobre o que se ensefia a los directivos proviene del
andlisis de programas y de las opiniones emitidas por los usuarios, téc-
nicos y expertos de las actividades formativas a través de cuestionarios,
entrevistas personales y colectiva y sesiones de debate. |ndependiente-
mente de las aportaciones realizadas, valgadecir de antemano que todos,
en inayor 0 menor medida, creen que la situacion es mejorable.

Las percepciones posteriores a la formacion bajan respecto d ato
nivel de expectativas previas, aunque, eso si, mantienen Las mismas pric-
ridades de valoracion. El comportamiento es diferente en los directivos
forinados, que gozan ya de un cierto tiempe de aplicacion o puesta en
précticade la formacion recibida. Es decir, tanto los directivos en forma-
cién, como los directivos sin formacion, profesores e inspectores, ain
teniendo expectativas sobre la forinacién, no estan muy convencidos de
susresultados y de su valia parala prictica, mientras que los que han teni-
do posibilidad préacticade aplicacion si que ven su impacto. ;Cémo resol-
ver, pues, la paradoja entre expectativas y percepciones posteriores a la
forinacion? ;Realmente la formacion parala funcion es una necesidad
sentida pero el sistema de formacion hace que esta no se valore? ;| Nos
estan indicando los afectados que d sistema de formacion no responde a
las expectativas generadas?. Tampoco es del todo cierto, por cuanto los
directivos formados que han tenido la oportunidad de aplicar la formacion
recibida no lo ven asi. ;No sera esta paradoja un tépico més sobre la cre-
dibilidad del sistemaactual de formaciény de sus organizadores?

L os usuarios de los cursos, principalmente de propuestas institucio-
nales realizadas en €l "territorio MEC" y "' Catalufia” (cuadro 9.4.4.):

a) Vaorando una manera positiva el disefio de los cursos y tan
s6lo cuestionan aspectos relacionados con la evaluacion de la
actividad formativa.

b) Creen mejorables los aspectos relacionados con la informa-
cion previa a curso y con el sistema de apoyo a la formacion.
Consideran aceptables la direccidn-coordinacion, la infraestruc-
turay lainformacién durante el curso. B sistema de seleccion se
sitlia en un nivel intermedio en las valoraciones.

c¢) Los contenidos mas (tiles para su wabajo y, a la vez, parala
formacién personal (aunque situados en distinto nivel de priori-



DETECCION DE NECESIDADESDE FORMACION DE IMRECTIVOS 639

dad) son los relativos a: legislacion, sistema de relaciones, ges-
tién del centro, planificacién, planteamientos institucionales y
curriculum. Se mencionan, ademés, como Utiles para la actividad
profesional, los de dindmica de grupos, accion directiva, solu-
cion de conflictos y orientacion. A nivel personal, se considera
la evaluacion de centros y la coordinacion.

d) Los aspectos a mantener en los cursos realizados depende de su
estructura. Globalmente, se propone respetar |os médulos formati-
vos establecidos, introduciendo en todo caso modificaciones en los
contenidos e intensificando el intercambio de experiencias. Las
mejoras insistirian en los procesos metodol dgicos, en la temporali-
zacion y en aspectos de desarrollo (substituciones, ponentes, etc.)

CUADRO 95.1:
Opiniones sobre la formacion realizada

ASECTCS DIRECTIVCS

FORVIADCS EN FORMACION
Disso dd curo Todos los agpectos
Buen material postivos
Olyetivos planteedos
Contenidos
Duradén horaio
Aspectos NECHiVOS
Sdemace evduedon
Apyo logidico Bum nivd |_Bum nivd
Direcadnrooordineddn | Direccidn/coordinacién
Infreestructiraadecleda | La informedon durante
Informeddn durated aro
aro Infraestructura
Sgemack sHeoddn
Informeddn previa a
a9 Informacién previad
Sdamacegoyoala aro
fomedn Sdamack goyoala
fomedén




CUADRO 9.5.1 (continuacion):
Opiniones sobre la formacion realizada

ASPECTOS DIRECTIVOS

FORMADOS EN FORMACION

Diez contenidosque inds | Legidacion Planificacion

han servido para € Sistema de relaciones Organizacion

trabgo Gestion de centro Sistema relacional
Organizaciondel centro | Evaluacion
Planificacion Dinamicade grupes
Dinamicade grupos Direccion
Accidn directiva Gestion
Planteamientos Cumculum
ingtitucionales Orientacion
Curriculum
Solucién de conflictos

Diez contenidosanivel | Sistema de relaciones Planificacion

personal Legidacion Sistema relacional
Cumculum Organizacion
Resolucion de conflictos | Dindmica de grupos
Gestion Evaluacion de centro
Planteamientos Curriculuin
institucionales Direccion
Evaluacion de centros Coordinacion
Planificacion
Direccion
Organizacion

Aspectosa mantener. Contenidos

Formaciée recibida Legidacion
Planteamientos
ingtitucionales
Sistema relacional
Dinamicade grupos
Evaluacion de centros
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CUADRO 9.5.1 (continuacion):
Opiniones sobre la formacion realizada

M

ASPECTOS DIRECTIVCS
FORMADOS EN FORMACION
Agd0s a mantener. Metodologia Curso en general
Fomeddn redbida Trebgoen eqipo {estructura)
(continuacion) [nfreesruciura Intercambio e
Horario dentro de periodo | experiencias
lectivo Ponates
Infomedén Rdaddn ere eqipos
. propordoneda directivos
} Agpedos a mgorar Contenidos Horaios
Gedién Quo
Ranificacion Cortenidos
Sdamarelacional
Metoddagia
Ligar teoria-practica
Edudio ck cas
Saluddn ce prodemes
Infreesructura
Tempordizeddn
Sditudones
Ponantes

€) Respecto a los cursos institucionales organizados por el MEC
y € Departainent d'Ensenyament, cabe sefialar de una manera
global, salvando las distancias del disefio y desarrollo:

e.l.- Lainfluencia que € tipo de curso realizado tiene sobre
las concepciones y opiniones de los usuarios. Asi, los usua-
rios de cursos del Departament d’Ensenyament valoran mas

el que los cursos se hagan de manera intensiva e impartidos

por varios ponentes, variables bésicas del modelo.
e.2.- Pese a valorar menos €l apoyo dado a los cursos de for-
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macion, los usuarios de cursos del MEC consideran, frente a
los del Departament d’Ensenyament, que aspectos como el
nivel de informacién/contenides, satisfaccion del interés ini-
cial y laadquisicion de instrumentos y recursos de organiza-
cion ban sido cubiertos por los cursos de formacion.

e.3.- Por lo que serefiere al nivel de preparacion alcanzado, los
usuarios de cursos del Departament d’Ensenyament se conside-
ran mas preparados respecto a la evaluacion general del centro
y los del MEC en aspectos como la confeccidn de documentos
y sistemas de comunicacion con organismos y entidades.

e.4.- Los materiales entregados y la duracion del curso es
mas valorada por los usuarios de cursos del MEC.

&.5.- Lainfraestructura de los cursos, dentro del apoyo logis-
tico alos mismos, es mas valorado por |os usuarios de cursos
del Departament d’Ensenyament.

Desde el andlisis los programas (apartado 4.3) hemos de resaltar
de nuevo:

- Lafalta de coherencia de algunas propuestas con el modelo de
centro y de direccién existentes y propugnado.

- La tendencia a trasladar a las actividades formativas aspectos
mas propios de enfoques empresariales y propuestas excesiva-
mente centradas en planteamientos tecnocréticos.

- Una potencializacion de los aspectos més formales (estructura
de centro, funciones, tareas, legislacion, ...) en detrimento de
dimensiones propias del sistema relacional (cultura, clima,
comunicacion, toma de decisiones, resolucion de conflictos).

- Laincorporacion de aspectos novedosos como visitas a cen-
tros, elaboracion de proyectos de trabajo, formacion internivelar,
tutorizacion de la fase practica, existencia de un programa para-
lelo de evaluacion, nuevas tecnologias, etc. También propuestas
metodol gicas como el método de proyectos, el uso de estructu-
ras modulares o la incorporacion de la investigaci 6n-accion.

- La consideracion de periodos de formacion con un minimo de
100 horas.

Desde los expertos consultados, se considera que la formacion

actualmente desarrollada es demasiado " casuistica”, administrativis-
tay sin clararelacion con un proyecto global de mejora de la escue-
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lay del sistema educativo. Se acusa el alto predominio de cursos
gue proporcionan preparacion muy fragmentada y, muchas veces, de
corte "legalista” y con poca continuidad. Los problemas menciona-
dos no se deben, por otra parte, tanto a los organizadores de los cur-
sos como a lafalta de definicion y perspectivas existentes sobre la
direccién escolar, también quedan afectados por un modelo de
Administracion educativa que mantiene un alto nivel regulador y
prescriptivo.

La formacién a proporcionar debe superar los déficits percibi-
dos por los usuarios y los manifestados por los profesores e inspec-
tores. Estos no diferencian excesivamente su criterio de los prime-
ros (cuadro 9.4.5., en relacién a cuadro 9.4.3.) y demuestran tener
como referente el mismo modelo de centro educativo.

Desde el punto de vista de los expertos, la formacién deberia
responder a gran parte de los considerandos establecidos al relacio-
nar el modelo directivo y el modelo organizativo. Una formacion
inicial estructurada desde el sistema formativo parece imprescindi-
ble y deberia acompafarse de propuestas variadas de formacioén
permanente.
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CUADRO 95.2:

Elementos para una formacion atractiva

ASPECTOS DIRECTIVOS SIN PROFESORESL
FORMACION INSPECTORES
Proceso de formacion Actividades. Proceso;
* Préctico Intercambiode
* Intercambio de experienciasy practicas
experiencias » Seminarios
+ Actividades en grupo Contenido:
* Seminario * Legidacion
Contenido: * Organizacion
» Legidacion s Gedtion
Dinamica de grupos Condiciones:
» Gestion * Equipos Directivos
» Sistema relacional * Cratuito
» Organizacion « Fueradd horario lectivo
Condiciones:
» Obligatoriedad para el
equipo
Dentro dd horario
escolar
* Cratuita
;Qué creequelesaporta | » Seguridaden d cargo | Conocimientos
la formacion? + Conocimientose * Instrumentos
instrumentosde megjora |+ Seguridaden € cargo
+ Resolucionde
problemas

9.6. A modo de sintesis

M4&s que realizar una sintesis de la sintesis que representan los
apartados anteriores, tratamos aqui €s proporcionar una vision glo-
bal en torne d problema analizado.

De antemano, seflalamos |a total coincidencia que se deriva de
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los andlisis efectuados y de las personas consultadas respecto a la
importancia de una formacion para directivos. Curiosamente, los
gue la han recibido la valoran aln mas necesaria que 10s que aln no
larecibieron (seguramente laignorancia ayuda a relativizar la nece-
sidad de la formacion).

Una formacién ideal deberia poder responder a todo tipo de
necesidades. normativas, expresadas, percibidas y comparativas. Sin
‘embargo, cuando estas se analizan y contrastan se comprueba la
existencia de elementos comunes, diferentes y contradictorios.

. Qué camino elegir en esta situacion? De priorizar algo, creemos
gue se deberian considerar conjuntamente las exigencias del puesto
y los requerimientos de la practica. Y ello porque:

- Estructurar una formacion exclusivamente sobre necesidades
normativas es reducirla a un mero soporte instrumental con la
validez que le da la permanencia de las disposiciones a las que
apoya.

- Hacerlo sobre necesidades expresadas no soluciona ningan pro-
blema al depender de demandas que quedan acotadas por intere-
ses y deseos personales no siempre coherentes con las necesida-
des de la préctica

- Tampoco serviria el usar como referente exclusivo los modelos
tedricos y comparativos pues podria producir esquemas de for-
macion coherentes pero poco Utiles y funcionales.

Por ello, parece justificado considerar las exigencias del puesto
y las necesidades de la practica, que incluyen los problemas de apli-
cacion pero también las necesidades implicitas de los usuarios.

La organizacion de la formacion debe partir de los resultados
acumulados en estudios como el realizado, considerando:

a.) Las necesidades de formacion se detectan fundamentalmente
a partir de laidentificaciéon de problemas relativos a normativas,
deseos, tareas, etc., pero no siempre todos los problemas de la
escuela se pueden solucionar con formacion:

- Los planes, programas, cursos, seminarios, etc., realizados
sobre formacion directiva no han hecho disminuir considera-
blemente los problemas de |a direccion. Por tanto, no se pue-
de establecer una relacién mimética entre problemay forma-
cion, es decir, la formacion no es la solucién de "todo".
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. Una gran variedad de los problemas organizativos que
actualmente tienen los centros educativos son derivados de
actitudes, costumbres, ideas preestablecidas, etc. afincadas
entre miembros de la Comunidad Escolar (especialmente pro-
fesores), dificilmente modificables mediante la formacion de
directivos.

- La formacitn es un factor afiadido y a veces el méas impor-
tante, pero no el Unico en los procesos de innovacion. Asi,
una formacién en gestién informatizada puede ayudar a
incorporar nuevas tecnologias a los centros pero no propor-
ciona por si misma los ordenadores precisos.

b.) La utilidad de procesos de deteccion generalizados queda res-
tringida a situaciones de falta de formacién inicial o a interés
por establecer mapas situacionales del problema. La potencia-
cion de una escuela auténoma exige una contextualizacidn de la
deteccion de necesidades y de la planificacion formativa conse-
cuente.

c.) Nos movamos en contextos generales o0 propios de un centro
educativo, habra siempre que considerar que las necesidades
varian con el tiempo y que mantienen entre si un cierto dinamis-
mo.

d.) Una formacion para directivos inadecuada puede desatar
muchas dudas, preocupaciones, mas que ayudar a solucionar sus
problemas.

e) Las estrategias de formacion ensayadas han sido, por lo gene-
ral, pobres en aplicaciones concretas y en proporcionar capaci-
dades y habilidades practicas alos directivos.

Curiosamente, los directivos méas formados (los que han hecho
mas actividades formativas) valoran mas su experiencia que la
formacion recibida para el desempefio de su tarea. Sin querer
realizar extrapolaciones, una posible explicacion puede residir
en la falta de metodologias aplicativas que ha dificultado la
vision de la formacién como sustituta y fundamentadora de la
experiencia personal.

f.) La formacion hace mas conscientes a los directivos sobre su
funcion, les posibilita un mejor conocimiento de su realidad y de
sus problemas, |o que les hace mas criticos tanto para admitir los
aspectos positivos de la formacion como para delimitar las dis-



DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION DE DIRECTIVOS M7

funciones que a esta afectan. Contribuye, asimismo, a hacerles
mas conscientes de los problemas educativos de la escuela y de
la sociedad. De hecho, parece que laformacion contribuye a que
valoren de forma diferente su propia funcion

Por dltimo, hay que entender desde algunas necesidades mani-
festadas por los expertos, usuarios y directivos como nos encontra-
mos una accion directiva condicionada en el momento actual por la
normativa existente. Esta situacion coloca a la formacion en una
posicion tangencial respecto a las necesidades de la préctica directi-
va (Cuadro 9.6.1. A). De hecho, la implantacion de la Reforma ha
Ilevado a potenciar los cursos y sesiones de carécter informativo
sobre propuestas formativas.

La generacion de mayor autonomia institucional habra de
aumentar los campos de competencia interna y favorecer un cambio
en el modelo que le aproxime més a ser soporte de la practica que
soporte del sistema (Cuadro 9.6.1. B). En este contexto, deberan
cambiar las modalidades formativas y habra que modificar tanto los
contenidos de formacion (més ligados a |las necesidades innovativas
de los centros) como las estrategias metodol dgicas que se apliquen.

Accion ] Accion
Directiva Normativa Directiva Normativa
Formacion Formacién
A B
Situacion actual Situacion deseable
]

Cuadro 9.6.1: Laformacion de directivos






CAPITULO X

PROPUESTAS

10.1. A modo de introduccion

Presentadas las conclusiones més relevantes del estudio realiza-
do, el equipo responsable del mismo estima como parte de su res-
ponsabilidad el aportar un conjunto de propuestas o recomendacio-
nes generales que den respuesta a gran parte de los interrogantes
planteados y de los andlisis efectuados.

Las propuestas que se expresan a continuacion pueden considerar-
se como resultado inmediato y consecuencia de sus resultados. Su pre-
sentacion pretende ayudar alatoma de decisiones de |os responsables
politicos, asumiendo de antemano que muchas de las decisiones del
sistema educativo han de obedecer y obedecen més a intereses socio-
culturales-econémicos que a |o estrictamente tedrico-pedagdgico. La
explicitacion de propuestas creemos, también, que ha de servir para
fomentar lareflexion de losimplicados y paraimpulsar €l debate entre
los colectivos cientificos que se ocupan del tema.

L as propuestas, ademas de intentar dar respuesta a las diferentes
necesidades estudiadas y planteadas, recogen los andlisis valorativos
del equipo de investigacion sobre la informacion recopilada. A
menudo conectan con |os puntos de vista expresados unanimemente
en una misma direccién pero otras veces son €l resultado de una
toma de posicion ante la disparidad de criterios expresados.

La informacion resultante se organiza de acuerdo acinco aparta-
dos, a través de los cuales se presentan las propuestas comentadas
sobre los tres aspectos relacionados con €l estudio: la deteccion de
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necesidades, la informacién de directivos y nuevos estudios. Su lec-
tura deberia superar el caracter analitico a que obliga la presenta-
cion y escudrifiar las relaciones que se establecen entre ellos.

También deben analizarse las propuestas desde la situacién
actual de los directivos y desde las demandas que |la Reforma edu-
cativa plantea. Tratan, en este sentido, de propiciar un modelo basa-
do en la autonomia institucional, participacion y eficaciay reclaman
un replanteamiento de las condiciones y procedimientos de selec-
cién y promocion de los directivos, asi como del conjunto de com-
petencias y tareas que se les asignan.

No es objeto de nuestro estudio incidir en e modelo de direc-
cion, sin embargo, nos parece necesario manifestar que es insosla-
yable el mantener la intervencion del Consejo Escolar en su elec-
cién, mientras se mantenga la intencién de aumentar la autonomia
de los centros educativos. Y ello sin prejuicio de que se aumenten
las responsabilidades de los directivos, su participacién en el fun-
cionamiento de los servicios periféricos de la administracion educa-
tiva, €l periodo de su mandato, la consolidacion de su complemento
retribuido u otras medidas que se anuncian.

Por ultimo llenar de contenido la funcién directiva no puede
hacerse s6lo desde la formacién, se precisarian de otras medidas
entre las que cabe destacar:

* La autonomia real de las instituciones, que permita llenar de
contenido su trabagjo. A menudo asignamos a los directivos res-
ponsabilidades en la gjecucion de hechos, sin darles los medios
precisos para lograrlo: autoridad, autonomia y capacidad para
tomar decisiones.

* Llenar la autonomia de contenido exige, por otra parte, dispo-
ner de unos minimos medios. Anima poco acceder a la direccion
cuando se sabe de antemano que no se va a poder llevar a tér-
mino determinados proyectos por falta de recursos.

* El establecimiento de incentivos profesionales. La incentivacién
econémica no es suficiente y no debe ser la Unica. De hecho, esta
iniciativa esta potenciando que algunos equipos docentes dele-
guen mas responsabilidades en la figura del director.

* Evaluacion y seguimiento de las experiencias que Se estan rea-
lizando, que debe incluir la extension de las exitosas.

* ApOyo a nuevas experiencias.
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10.2. Valor y sentido de la formacion

I.- La especificidad de las tareas directivas y su diferenciacion de
las docentes justifica la organizacion de una formacion especifica.

Saber diagnosticar problemas, motivar a personal, planificar y
desarrollar proyectos de innovacion, solucionar conflictos o participar
y dirigir eficazmente una reunion son actuaciones que precisan de una
formacién que garantice su realizacién. Esta no se realiza actualmen-
te en los estudios de formacion inicial de profesorado ni se exige
como requisito para acceder a cargos directivos, o que conlleva
actuaciones improvisadas, a menudo erréneas o con déficits técnicos
y omisiones significativas, y unafuerte carga de tension personal.

2.- El modelo de formacién de directivos queda enmarcado por los
model os de Centro Educativo y de Direccion que se haya definido.

Los objetivos, disefio y organizacion delaformacion ha de ser cohe-
rente con la definicion que se haga de los marcos de accion. No se asu-
me con ello un sentido mimético de la formacion respecto a situaciones
previas pero si se reconoce € papel instrumental que la caracteriza.

3.- Una autonomia institucional respetuosa con las caracteristicas
de cada centro educativo hace improcedente la realizacion
exclusiva de programas de formacién generalizados.

Tan solo tiene sentido una formacion generalizada cuando es
basica y viene a cubrir necesidades propias del sistema. En nuestro
caso se justifica por la nula formacion de los que acceden alos car-
gos directivos.

4.- La formacion bésica para el ejercicio de cargos directivos debe
ser obligatoria.

El establecimiento como requisito de unaformacion previa espe-
cifica para desempefiar cargos directivos no parece actualmente
posible. Su realizacién exigiria el establecimiento de actuaciones
formativas para todos aquellos profesionales que lo desearan,
demanda excesiva, cuando aun dificilmente se cubre la formacién
de los que actualmente acceden a cargo. Teniendo asimismo una
escasa rentabilidad, ya que sélo una minoria accederia a cargo.



No obstante, sejustifica la obligatoriedad de una formacion bési-
ca por la especificidad sefialada de la funcién directiva. La forma-
cion béasica seria inicial y se podria realizar entre la eleccién y el
nombramiento administrativo o en los primeros momentos de su
gjercicio.

5.- La formacién continua debe ser voluntaria e incentivada

Laformacion basica se complementaria con una formacién per-
manente con acceso voluntario, si bien se deberia gratificar a que la
hiciera. La gratificacion econémica o el reconocimiento a efectos de
promocion favorecerian la implicacién de los directivos y su com-
promiso con la renovacion profesional. La incentivacion de la for-
macién continua acercaria a los directivos a decisiones que el siste-
ma educativo ya ha tomado con el profesorado (sexenios de
formacion con gratificacién econémica, por e emplo).

6.- La formacion debe incidir en la carrera profesional.

La validacion de la formacion como consolidacion o promocion
de estatus debe entenderse mas como desarrollo profesional que
como creacion de categorias, 1o que dificultaria la creacion en los
centros de una cultura participativa en la que primarian 10S procesos
y el consenso frente a resultados y la imposicion.

Por otra parte, la promocién ademas de vincularse ala formacion
deberia considerar |os resultados del desempefio del cargo y el com-
portamiento con los procesos de investigacion y cambio.

10.3. La deteccion de necesidades de formacioén

7.- La deteccidn de necesidades ha de ser una fase previa y
exigible a cualquier plan de formacion.

El contenido y organizacién de un plan de formacion es la concre-
cién de una determinada politica educativa. Esta es la que inarca prio-
ridades y, consecuentemente, la que define € objeto de atencion. La
deteccidn de necesidades actla como puente entre la filosofia existen-
tey las exigencias de la practica, d proporcionar informacién detalla-
da sobre las prioridades que de manera genérica se establecieron.
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8.- El modelo de deteccion de necesidades a utilizar ha de
informar sobre la naturaleza de las prioridades establecidas y
sobre el método e instrumentos seleccionados.

Asimismo deberia justificar las respuestas y fundamentos que
orientan |as anteriores decisiones.

9.- La complejidad de los contextos educativos aconseja la
deteccion y confrontacion de los distintos tipos de necesidades

Si consideramos que la mejor innovacion educativa es la que
hacen y sienten los profesores, parece imprescindible organizar
acciones que, ademas de responder a las prioridades del sistema
educativo, tengan en cuenta los intereses y necesidades de los parti-
cipantes y las exigencias de una tarea renovada. Un programa de
formacién perfecto seria agquel que pudiera responder a las necesi-
dades normativas, percibidas, expresadas y comparativas o cuando
menos se aproximara a ese ideal.

Tiene sentido, en este contexto, reclamar model os multidireccionales
que contemplen las diferentes fuentes de informacion y que, coherente-
mente seleccionen la metodologia e instrumentos més adecuados a la
priorizacién interna que se establezca entre las necesidades a detectar.

10.- H dinamismo y complejidad de los educativo aconsejan
considerar a la deteccion de necesidades como un proceso dinamico.

La deteccion de necesidades no se puede concebir como una
actuacion puntual que se renueva cada cierto tiempo; antes bien, es
la expresion de lo relativo que puede resultar cada medicion pun-
tual. Como ya dijimos, las necesidades se crean, se modifican y se
cambian, 10 que permite pensar en situaciones de cambio constante
donde la observacion permanente y sistemética es | 0 aconsejable.

71.- La deteccion de necesidades de |os usuarios se debe
contemplar con ¢! estudio de las expectativas del profesorado y
demds miembros de la comunidad educativa.

De particular interés sera considerar, desde la perspectiva socio-
I6gica, los cambios de percepcion del profesorado sobre la direc-
cion, su papel y compromiso con la organizacién del centro por
encima de intereses particulares.
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10.4. El modelo y disefio de la formacion

12.- El modelo de formacion debe ser global e integrar tres
niveles: formacion inicial, formacién para la funcion y formacién
en la funcién directiva.

13.- La formacion para y en la funcion directiva ha de servir para
reforzar las vinculaciones que se establecen entre los directivos en
formacién, fomentando asi el intercambio de experiencias y
favoreciendo ayudas a posibles colaboraciones posteriores.

14.- El modelo de formacién ha de priorizar los programas
continuos y evitar las actividades de formacion aislada, sin
continuidad y en espacios muy cortos de tiempo.

El modelo de formacion deberia diferenciar entre la capacitacion
para un mejor uso de las organizaciones (dirigidas a todas la perso-
nas de la comunidad educativa) y la capacitacién para intervenir en
ellas.

La formacién general del profesorado habria de constituir la
base, siquiera mediata, de la formacién de los directivos. Adquieren
agui importancia tratar los aspectos relacionados con el funciona-
miento de los centros educativos, con €l trabajo colaborativo y con
el desarrollo de " capacidades relacionales”.

Laformacion bésicainicia podria recoger las propuestas que en
su momento realizo Bruckey, centrandose en |la capacitacion parala
liderazgo institucional.

La formacién permanente habria de incidir en el centro conside-
réndolo como globalidad y como entorno natural de desarrollo for-
mativo. La formacién se debe construir, en este caso, en base al tra-
bajo colaborativo del equipo directivo con el profesorado y otros
agentes que actlan en los centros, siguiendo la metodologia de la
resolucion de problemas.

No obstante, separar en estos momentos los tres niveles de for-
macion puede parecer un eufemismo, cuando lo que falta es forma-
cion y lo mas seria e inmediata posible.

15.- El disefio de los cursos debe ser flexible y permitir adaptaciones
en.funcién de las necesidades que plantea cada contexto.
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16.- La definicion de los elementos del disefioformativo (los
objetivos, temaéticas, metodologias y sistemas de evaluacion) debe
superar los enfoques exclusivamente administrativistas y potencrar
més dimensiones relacionadas con |la gestion de los recursos
humanos y con el papel de los directivos como promotores del
cambio.

El cuadro 10.4.1. recoge la sintesis de |os aspectos mas signifi-
cativos de las propuestas, a partir de aportaciones anteriores.

L os objetivos deberian considerar, ademas de los que habitual -
mente se citan los siguientes: el papel de los directivos en laforma-
cion permanente del profesorado, laimplicacion e identificacion con
la tarea, €l desarrollo de capacidades de autorrevision, la capacidad
adaptativa ante el cambio y la incertidumbre que provoca.

L as habilidades basicas a desarrollar serian las interpersonales,
administrativas y las relacionadas con el control de calidad. Deberia
incorporar, ademds, las relacionadas con el control de calidad, el
autocontrol, originalidad y flexibilidad ante el cambio.

L os destinatarios directivos deberian ser, como minimo, los
equipos directivos, e incluso coordinadores y jefes de departamen-
tos, con el fin de favorecer modelos de direccion participativos.
También deberia contemiplarse la posibilidad de implicar a centro
educativo a través de proyectos de innovacion.

L as tematicas deberian diferenciarse en funcién del grupo des-
tinatario. A este nivel podrian considerarse comunes:

- El centro escolar y lafuncion directiva. La organizacion y fun-
cionamiento de los equipos directivos.

- Los planteamientos institucionales.

- Las estructuras de organizacién y funcionamiento.

- El sistema de relaciones humanas.

- El proceso organizativo: desde la planificacién a la evaluacion
(auto y heteroevaluacion) e innovacion.

- El conocimiento de legislacion y la Administracion educativa.

Teméticas muy ligadas a la actual reforma, como el Proyecto
educativo, el Proyecto Curricular o las nuevas estructuras organiza-
tivas, deberan tener especial presencia dentro de los temas anterio-
res, ya que resultan novedosas a los centros y a sus directivos.

Serian tematicas especificas, en funcién del cargo:



656 J. GAIRIN Y OTROS

- La organizacion académica.

- La organizacion econémica y administrativa.

- La gestion informatizada.

- Laorganizacion y desarrollo curricular. La gestion de personal.
- El cambio organizacional.

- El liderazgo.

- Los procesos de calidad total.

- El "marketing" institucional.

La metodologia merece especial atencion y deberia considerar:

- Partir del conocimiento que se tiene de las organizaciones y
considerar la posibilidad de contrastar los nuevos aprendizajes
con larealidad.

- Tener en cuenta las necesidades y expectativas de los directi-
VOS.

- Considerar los estilos de aprendizaje del grupo destinatario.

- Favorecer los estilos inductivos.

- Impulsar el trabajo cooperativo y por proyectos.

- Mantener el principio de multivariedad metddica y la utiliza-
cion de nuevas propuestas (ensefianza a distancia, registros video-
graficos, ...). De particular importancia sera el uso de metodolo-
giague integran procesos de evaluacion, investigacion e inno-
vacion y que permiten el perfeccionamiento profesional a través
de lareflexién sobre la préactica.

La utilizacion de varias de estas perspectivas habria de impulsar
el cambio de actitudes personales, favoreciendo la reflexién perso-
nal sobre la propia funcién y la autoformacién, sin excluir la impor-
tancia de la formacion colegial bajo el prisma de un proyecto insti-
tucional. Asimismo, deberia favorecer un mejor conocimiento de los
aspectos culturales y simbdlicos de las organizaciones.

L a evaluacion deberia considerar los procesos de autoevalua-
cidén en las actuaciones formativas y, en el Programa, la evaluacion
de impacto y demorada. Algunas cuestiones a considerar harian
referencia a si la formacion: ;proporciona conocimientos y habili-
dades relacionadas con la tarea?, ;responde a los intereses y nece-
sidades de |os directivos?, ;permite el desarrollo profesional?,
;facilita procesos de cambio?, ¢contempla la direccion democréti-
ca?, etc.
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Creemos abordado con todo ello los aspectos mas significativos
destacados tanto por el presente estudio como por las valoraciones
gue ha merecido desde los expertos.

10.5. La organizacién de la formacion

17.- Manteniendo la coherencia con el modelo de direccion
establecido, debe permitirse la elaboracion de programas que
contemplen diferentes fases, metodologias y modalidades de
intervencion.

Asi, nos parece coherente la convivencia de modalidades a dis-
tancia semipresenciales con actividades formativas intensivas o
extensivas con el fin de responder a la diversidad de expectativas y
motivaciones de los usuarios y a las caracteristicas diferenciales de
los contextos de actuacion.

18.- El disefio, desarrollo y evaluacion de programas deberia
hacerse de manera colaborativa entre investigadoresy practicos
de la direccion.

La participacién deberia superar, por otra parte, la actuacion
sobre los programas y reflejarse también en la concrecién de los
disefios formativos. La participacion de los usuarios de una activi-
dad formativa en la concrecion de los objetivos, en una delimitacion
de los temas 0 en la definicion metodolégica parece insoslayable si
gueremos respetar |os principios que actualmente se aplican alafor-
macion de adultos y a la formacién permanente.

19.- Mejorar las conexiones que se establecen entre diferentes
instituciones implicadas en la formacién de directivos.

De hecho, la légica impone la concurrencia de todas las institucio-
nes de formacion, tanto publicas como privadas, universitarias o no.

Se podria, incluso pensar, en la creacion de un Instituto Superior
dirigido a la formacion de directivos que coordinara las diferentes ini-
ciativas que mediante convenios pudieran realizar distintas instituciones.

También parece coherente impulsar la creacion de un Plan Mar-
co de Formacion, que, a partir de un esquema comiin, permita la
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descentralizacion de la formacién, la flexibilidad y diversificacion
de ofertas, el respeto al uso de estrategias diversificadas y la cola-
boracion de todo tipo de instituciones.

20.- Reforzar y potenciar el papel de las universidades

Por una parte, la organizacion y direccion de centros ha sido y
es una especialidad impulsada dentro de los estudios de Ciencias de
la Educacion (actualmente aparece como itinerario formativo dentro
de laLicenciatura de Pedagogia en la mayoria de | as universidades)
o fuera de ellos (como master 0 postgrado).

Resulta coherente, en este contexto, establecer mecanismos de
homologacién entre lo que la Administracion educativa requiere y
lo que las Universidades estan proporcionando.

21.- Impulsar |la formacion de especialistas.

Plantear actividades de formacién no puede aislarse, en estos
momentos, de la reflexion sobre la existencia de formadorcs compe-
tentes y que tengan la suficiente experiencia.

El desarrollo creciente del campo de la organizacion en Espafia
acusa | a falta de especialistas que, ademas de poseer conocimientos
suficientes en este ambito, posean experiencias en relacion a la
direccion y gestion de centros educativos.

10.6. El andlisis de nuevas per spectivas

22.- Aplicar el modelo de deteccion de necesidades utilizado a
nuevas sitwaciones. Delimitar modelos de deteccion de necesidades
de formacién en centros.

En definitiva, se trata de validar con nuevas aplicaciones ei
miodelo utilizado y estudiar su viabilidad parala elaboracion de pla-
nes de formacién en centros o dirigidos a una zona geografica o a
varios centros de una misma titularidad.

23.- Apoyar procesos de evaluacion sobre el desarrollo y
resultados de experiencias de formacion de directivos que a titulo
experimental se estan realizando.
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24.- Apoyar la experimentacion de nuevas propuestas y modelos de
formacion.

La diversificacion de ofertas y la concrecion de un Plan Marco
exige el conocimiento exhaustivo de las propuestas de formacién que
se estan realizando y que no han sido evaluadas y el apoyo decidido
a la experimentacion a nuevas alternativas. Sélo desde esta informa-
cion se podran establecer politicas coherentes con la realidad. Algu-
nos de los aspectos a considerar en ese proceso de revision serian:

a) Capacidad para cambiar conductas y actitudes, sobre el nuevo
dominio de destrezas técnicas.

b) Conexidn con las finalidades de la organizacién en que se aplica
c) Coherencia con €l contexto donde la organizacion se sitla.

d} Uso de técnicas de formacion activas.

25. Incluir en los proyectos de centro el apartado de gestion
institucional.

La eficacia de los proyectos de innovacion en centros o los también
[lamados proyectos de formacién queda muchas veces condicionada a
la falta de previsién sobre la incidencia que en los aspectos organizati-
vos de los centros tiene la innovacién que se pretende. Incidir sobre una
realidad escolar supone considerar todas las perspectivas que la confi-
guran y, entre ellas, las relacionadas con el papel de los directivos.

26. Replicar periodicamente € modelo de deteccidn definido y sus
resultados en funcidn de nuevos desarrollos normativos.

La aparicién y desarrollo de normativa referida a los reglamentos
organicos y laaplicacion delas medidas de calidad propuestas por €l
Ministerio de Educacién y Ciencia puede conllevar nuevas necesida-
des formativas que cabra incorporar a la propuesta realizada.

27. Estructurar programas de formacion de directivos que contemplen su
extension a personas interesadas, aungie N0 ocupen cargos directivos.

En ultimo extremo, se trataria de responder a preguntas como:
;qué necesidades hay que cubrir?, ;cémo atender diferentes expec-

tativas e intereses?, jcémo organizar la formacion para colectivos
diferenciados?.
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Estimado/a colega:

El progresivo aumenta de la autonomia de centros v la importancia reconocida
que los directivos tienen en la innovacion justifican {a preocupacion reciente por los
estudios e investigaciones on &l campo de la direccion escolar,

En este contexto, el Centro de Informacidn y Documentacién Educativa
(C.LD.E) aprobé en su convocatoria anual (orden del 13-1-1992) el estudio
mencionado anteriormente, A partir de variadas fuentes de informacién
(cuestionarios, entrevistas, diarios, analisis de documentos, método Delphi, Grupos
nominales y mesas redondas) se detactardn las necesidades formativas (sean
normativas, expresadas, percibidas y comparativas) con fa finalidad de proponer
modelos y curricula de formacién aplicables o nuestra realidad,

El cuestionario qus le presentamos se enmarca on esa propuesta y constituye
un instrumento basico para recoger opiniones sobre cursos de formacién ya
realizados. Su estructura permite recoger aspsctos desde generales o especificos y
relacionados con la investigacion. Puestos en contacte WN la Administracion
Educativa, nos ha facilitado sus datos por estar participando 9N un curso de
formacion institucional dirigido o directivos/as centros educativos. /\ partir de esta
informacién y gracias a su colaboracidén andnima se podran delimitar las variables
de estudio, facilitande asi la elaboracién de planes de formacidn més ajustados o
las necesidades reales.

Mas concretamente, le pedimos que corteste lo mas detalladamente pasible v
con el maxime rigor posibie a las praeguntas qua se formulan. £l valor, el interés y la

utilidad del estudio quedan condicionadas por la veracidad de la informacidn
recegida v por la fidelidad  la hora do reflejar la realidad do la situacion estudiada,
Por nuestra parte, nos comprometemos o enviarle si os de su interés y asi nos lo

solicita, los resultados del estudio.

Muchas gracias po! su colaboracidn

ey ————
e M A N

Joagquin Gairin Salian
Director de fa Investigacion
Betlaterra, Febrero 1893
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ESTUDIO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS EQUIPOS
DIRECTIVOS DE LOS CENTROS EDUCATIVOS (DF)

CUESTIONARIO C-1

'A.- DATOS GENERALES |
1.- Sexo

(4) MBBSCUTIN Fooesevrrrrrssnses i s e e s

(]
2.-Edad |_|_}
3.- Titulacion maxima que posee

{13 Diplomada 0 QUIVRIBIL ..
(2) Licenciado/Arquitecto/ingeniero 0 equivalente................ccccceeeee

4.- Institucion educativaen la que trabaja
() Cantro de Educacion InfantivEducacién Primaria E.G.8) ................ ||
(2; Centra de Formacion Profesicnal .................o.-

@ Centro de Bachillerat )
4 Centro de Educacidn Saecundaria Obligataria £.5.0.)....
&) Otre {especificar)
5.- Tamafio dd centro
(1) Hasta 10 grupos de BRIMNOS ..o ot
(2) De 11 a 20 grupos de alumnos
(3) P& 21 a 40 grupos de al IMnos
{4) Miéis de 40 grupos da AlUMIMOS ...t e,

6.-Provindadonde seubicadl semtro............cuimiens

7.- Ninnero de habitantes de la localidad donde se ubicad centro
{1y Menos de 1.000 habllantes
{2} Entre 1.000- 10.000 habitantes

0
(3) Entre 10.000-100.000 habitantes..................o.. - D
O
|

(%) Entre 100.000-500.000 habitates ...
() Més de 500.000 habilantes.....coccveerrve e
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DF-3
8 .- Cargo que desempefia

(1) DIFBLLOIA Lot e e

2y Jefela de EStUOIOS ... ...
(3 SOCTRIAMND/A. . cvivisree i i e e e
(4) CHFO {EBSPRCIMICALY ..o e e
9.- Forma de acceso d cargo
(8) Eleccion par € COnSeia ESCOIAT .........ccovwveeererveee e eeeeemsee e ccasessassssenas
i Narrarigtodirecto de la Administracion.
(3) Propuesla del Director/a
(4) Otro (especificar )

10.- Afios de experienciacomo doCente........c..coiveveciieieinnns L

11- Afios de gercicio en lafunciondirectivacomo
(2) Jefe/a de estudios

(3 Secretaniofa...........
4y Otros (especificar;.

12.- ;Cuantas horas dedica semanalmente a la docencia directa con
AIUITINOS/AST .. oo et ee e e e e e e eeeeeeseeeeeseneeeeeed el

[T —

13.- ;Qué promedio de horas dedica semanalmented desarrollo de tareas
directivasen € CenNo? ... ...ccreireeerercmineniinirns e i

[ U |
14.- ;Cuantas horas semanales dedica @ su formacion como directivola
(lecturas especificas, asistencia a cursos, part|C|paC|0n en g;mpos de
TTADEJO, ELC... Jo oot i

15.- Institucién que organiza el Curso de Formacion sobre direccion que
esta realizando con carécter institucional
(1) Ministerio de BAUCACIIN. .. .....cccvieer e e s

(21 Departament d'Ensenyament (Generalitat Catalunya) ..
(3 Consejeria Educacion (Goblemo Vasco) .....
) Consejeria Educacion (JUntade Andalucia) ..
(5) Consejeria Educacion (Xunta de GalZia). - -

15} Consejeria Educacion (Goblemo Canario)...
 Paneaiaria Eruranifn (Ganeralitat Valenciana)

(1) LONSTRenG COulalaiy: (===

® Otro (especificar).
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DF-4
16.- Especifiqueotros cur sos de formacion que sobre temasde direccion ha
realizado
CURsQ INSTITUCION ORGANIZAGORA N TOTAL CaLFiaus DE1 A S

AF HONAE 1 Mo, G MAXIND) |

Urap rama b, | warpsazoiom | amanane

L rpmok, L, BACEW |

Considero mi formacién en el cargo directivo {grado de suficiencia}...
Mi experiencia en et cargo direstivo me ha facilitado las tareas a
realizar (grado de utilidad) ...
Me encuentro a gusto con las responsabillda
satisfaccion) ... e .
Me siento respaldadofs pOr el prnfesorado del camro (valoracldn del
apoyo) ... F O OO PP UUUD POV UUTTVPUTRPPNY

grado de
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DF-5
|B. OPINIONES SOBRE TEMAS FORMATIVOS Y DE | A DIRECCION |

18.- ASisti0 a cursos de formacion para: (sefialar las tres mis significativas
con Una cruz respecto a mis expectativas previasy a mis percepciones
posteriores)

11y Mejorar el nivel de informacidn/Comenicos ... e e

(2) Intercambiar experiencias con otrgs directivos/as ... eeee
(3 Satisfacer ofertas de formacién a la Administracion...
4 Aumenlar |a seguridad en el ejercicio delamo
(5) Favorecer la promocion PerSOnal........ow e imiermsmimimees
(6) Satlsfacer mi interes/curiosidad por el tema de la direccién...... EI .............................

{7) Adquirir instrumentos y recurses de organizacion ...

19.- Respecto al momentoen que se ha derealizar la formacién opinaque:

{eberia ser:

(1 En horario escolar I:l

(2} Fugra del horario wscolarD

(3) Fuera del periodo lectivo D

Podri .

(1) Un proceso inlensivo... [, D

{2) Un proceso extensive durante el CurSQ..w e EI

{3) Ambas U

20.- Respecto a la modalidad formativa preferida opina que (O pésima, 3
4ptimo):
0|1}2]3
Cursa impartido por varos po RES. .o vrerrmemensee s

Curse impartido por un p
Curse dirigido a directivos del mismo mval educmlvu
Curso dirigido a directivos de varios niveles educativos
Seminaric coordinado por un/a expertofa ...
Asesoramiento tutorizado al equipo directivo
Asesoramiento puntual & 108/85 directivos/as. ..o

21 - Cite las cinco tareas habituales que considere que el/la directivo/a debe
ejercer de forma especialmente adecuada
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22 .- Califique desde su punto de vista las problematicas mas imponantes
que d actual modelo de direccion plantea. (0 nada problematica- 3 muy
problematica

Disfuncionalidad entre e\ poder legal ¥ 18al en 105 GBS .
Poca represantatividad real de los/as directivos/as.....
La forma de acceder al cargo ..
La provisionalidad des cargo ...
Insuficiente fermacion especializeda recibida ..
No existencia de un suerpo de directores/as.
Falta de autonomia para tomar decisiones ......
Caracter reversible del cargo (volver a ser docante)...
La falta de una tradicién de trabajo en grupo .,
Ohra:.. .

Otra:..

23 .. Califique desde su punto de vista las probleméticas que afectan a la
actuacion de losfas directivos/as en los centros educativos. (0 nada
problematica- 3 muy problemética)

Realizacién de reuniones poco operativas... .
Coardinacion con los niveles superioras (Aamln:straclan Inspeccién)
Coordinacién dentro del equipo directive
Falta de clarificacién de funciones-tareas.....
Exceso de tareas burogréticas...........
Malas relaciones enire estamentos.. .
Poca motivacion social (recunoclmrento por Ios demas mﬂam ros de
la comunidad educativa)... .
Deficiente reconocimiznio eoonﬁmlco .........
Ejercicio de funcicnes de jefe de personal ...
Escasa colaboracidn del prefeso.ado,
Falla de acaptacuanfr\econocumuento por pare de loxfas
profesores/as.., .
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24~ Califique su nivel de preparacion respecto a los siguientes ambitos:((
nada preparado, 3 muy preparado)

o0j1[2]3

Conocimientos  didécticos que pemmiten ayudar a los/as
profesores/as.......u,
Legisiacidn escolar....
©Qrganizacién general del centro (Departamentos, horarios, material
didactico,...}...

Relaciones |nterpersona|es con Ios/as profasoreslas
Conocimiantos para difgir reuniones.. .
Confeccién de documentos y suslamas de comumcacldn con
organismo y entidades (Inspeccitn, Ayumamlento, Delegaclones
territoriales,...) ...

Qrientacion educa’nva de Ios eacolanes (tmorla)
Evaluacitn de alumnos/as...
Evaluacién del profesorado .
Evaluacién general del centro..
Técnicas de recuperacion....
Din&mica ge gnupos I
Organ zac.on ae Senvic 0S (comedar, transporie. I N
Qrgan zacitn ge aclivicades axirasscolares [N

- Que importancia tienen y deberian tener los siguiente contenidos
especificos en |a formacion de directivos/as: (O ninguna importancia, 3
mucha importancia)

TIENE DEBERIA TENER
01123014213

Legisiacion bésica ..
Modelos de orgamzscuﬁn de centrns
Modeios de direccién,.. -
Gestion  de recursos humnnos {profesores/as,
alumnos/as, ...
Gestion de  recursos  materiales (ofganizacién
espaCial,.. ).
Gestion de  recursos luncionales (horano
presupuesto,...) .. =
Sistema relacio |al (comumcambn pamclpacc(:n
imagen instituciona’ .
Cultura organizativa .,
Clima organizacional
Planificacién de la f immacion en cemros ..
Diagnostico institucional ... .
Elaboracién  de dommrem'a'r (PEC Pcc RRI
presupuesto, memoria)... o
Técnicas e instrumeitos de planiﬁcacldn
Dindmica de Qrupas .. s
Técnicas y eslratagias para tesolver con
Evaluacion institucional................
Estrategias de dmamlzacubn ae camros
Gestitn y administracion inforrmatica... .
Pianificacion de la Formacion pmfesrona! en el camru
innovacion ......

investigacién. ..

—
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26.- Los/as directivos/as deben tener formacion previad accesoa cargo

27.- Cémo cree que deberia ser (sea o méas explicito posible):
a) La formacion de los/as directivos/as
- Formacién inicial (especifiquetitulacion, duradion contenide, ete.)

Formacién permanente (aspecirfique modalidad, duracién, contenidas
metodologias, elc..)

28.- Especifique otros aspectos que sobre la formacion para la funcion
directiva quiera manifestar
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|C.- OPINIONES SOBRE LA FORMACION RECIBIDA |

i
29.- Cdlifique globalmente 10S siguientes aspectos de |a formacion que como

directivo/a ha recibido: (0 muy negativo- 3 muy positivo)

DISENC DEL CURSO 011|213
Objetivos de formacién
Contenidos tratados.....,
Metodologia de formacion
Matenal entregado.....
Sistema de evaluacion .
Duracidn del curso.....

Horario del curso

APOYO LOGISTICO AL CURSO g|1)12]|3

Informacion previa al curse
tnformacion durante el curso ... .
Sistema de seleccion de asislentes ...
Sislema de apoyo a la formacién Sustituciones, gastos de
part cipac 6n .
! infragstructura. ‘ocales, mobii' ==~

Direcc'drvCoorndinac’én de' curso

30.- Especifique los diez centenidos de la formacion recibida como
directivo/a que mis lehan servidoolesirven para
U TRABA.K? COMO DIRECTIVO/4

SUlFORm CION PERSONAL
Lim oo e e eett et e e et iae et oAt iR s R et et et er e s b ST e pn gy e en s
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31.- Especifiquepor orden de importancialos contenidos de formacién no
mencionados anteriormente Y que & SU jUiCiO necesitaria para desarrollar

su cargo directivo

32.- Realice las consideraciones que estime oportunas sobre la formacion
que como directivo/a ha recibido.

a) Aspectos que cabria mantener

b) Aspectos gue cabria mejorar

¢) Problemdticas y sugerencias
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Deparament de Pedugngia Aplicada T T

i o
Eafen H AN DSF-2
i1 191 Aellateres eBarcelona: Spus (9 L

Tei b 5611620
Fav i3 581 3000 - o3 560 16 20
Telex: SNHOEDLTI E

| hnersta: Autnoema de Barcelona

ESTUDIO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS EQUIPOS
DIRECTIVOS DE LOS CENTROS EDUCATIVOS{DSF)

CUESTIONARIO C-3

[A.- DATOS GENERALES |
1.- Sexo
L) MBSCUITIO ... e emsnececem et cre st st b IR AT ks s s e D
[ =T 01T 1T U S O SPPR D

2-Edad |_|_ |
3.- Titulacion méxima que posee

(1) Diplomado 0 eqUIVBIBNIB ............ .o b D

(2} Licenciado/Arquitecto/ingenieno 0 equivalente ..............ooeeeseessesssseses (|
4.- Institucién educativa enla que lraba]a

1y Contro de Educacion InfantlEducacion Primena €.GB) ...............1

@ Centro de Fonmacion Profesional O

(3 Centro de Bachilierato ... U

4 Centro de Educacion Secundaria Obligatoria (ES.0) ... 1

&) Otro {especificar) D
5.- Tamafio del centro

() Hasta 10 grupos de alumnos )

2 De 11 8 20 grupos de alumnos.
{3 De 21 & 40 grupos de alumnos ..........,
(4 Mas do 40 grupos de alumnos

6.- Provinciadonde se ubica el centro.......o..oomeivirrsnnsceasiinns

7.- Nimero 0€ habitantes de |a localidad donde s ubica el centro
(1) Menos de 1.000 habitanies..............

(2) Entre 1.000- 10,000 hablames ... ..cvrianiiiens D
B Y T T — O
¢ Entre 100.000-500.000 habltantes 4a

(51 MBS 08 500000 REDHAIHSS. ..ot |
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% - Cargo que desempedia

1) Director/a
(2) Jefe/a de Esludios ...
(3) Secretariofa..,.
(47 OO ESDOCTHIEAI ...ttt o s

9.- Forma de acceso d cargo
{1) Eleccitn por el Consejo ESCOIAM ... e it s,

(3) Propuesta del Direclor/a.......cccoeueeee.e.

(2) Nombramiento directo de la AdmmnstracaénD

(#) Ot10 (ESPECIfiCAN . .uviviiiirsee e
10.- Afios de experienciacomo docente............. TP e

11- Afos de gercicio en lafuncién directivacomo
(1) DIFBGIOI/A ..ot e s et e e e e s et

1

]

() Jefe/a de estudios ... !

(3) Secretario/a.............. -t
{4) OU108 (BSPRTIFICAMN ovvursnseormmemsenssresroesseeimessecanpissssassssseneessssss ) ||
12.- ;Cuantas horas dedica semanamente a la docencia directa con

ANINNOS/B5 oo esre e e v s e s e 1

13.- ;Qué promedio de horas dedica semanalmentea desarrollo de tareas
directivasan € cenboT........cccoveoveivieeeecieeeir et o

14.- ;Cuantas horas semanales dedica a su formacion como directivo
(lecturas especificas, asistencia a cursos, participacion en grupos de
traha] 0. B2} e e Feetmeareereeaas i

15.- Especifique alglin curso/seminatio 0 actividad de formacion que sab
temas de direccién harealizado

CuRss INSTITUCION DRGAMLZADORA : TaraL CALIOUR DF 1A B
SEMNARID o (1 tiiine), & MAX PO

ACTIVIDAD il =t
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16.- Respecto a mi situacion como cargo directivo (0 minimo, 3 maximo )

Considero mi formacion en el cargo directivo (grado de suficiencia)...
Mi experiencia en el cargo directivo me ha facilitado las tareas ha
realizar (grado de utilidad) ... -

Me encuentro a gusto con Ias responsablhdades (grado de
satisfaccion) .. o

Me siento respaldado.fa pot el profesorado del oemm (valoracmn del
BpOYo) ... . L
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[B. OPINIONES SOBRE TEMAS FORMATIVOS Y DE LA DIRECCION |

17.- Asiste a cursos de formacién para: (sefidar las tres mas significativas
CON Una cruz respecto a mis expectativas previas y a mis percepciones
posteriores)

(1) Mejorar el nivel de informaciénicantenidos
(2 Intercambiar experiencias on otros/as direciivosias ..
(3) Satisfacer ofertas de formacion a la Administracién
{4y Aumentar la seguridad €N el ejercido del carga-..w-...ovvevemsarees
(%) Favorecer la promocidn personal....
(&) Satisfacer mi interesicuniosidad por el tema de la direccion...
(7) Adequacion instrumentos y recursos de organizacion................
[B) wevrererere et anaen venes s pm g b p e s

18.- Respecto al momento en que se hade realizar |aformacién opinaque:

Deberia sar:

(53 EN ROT8AI0 BSCOIAM ..ot smmsmeeeaes s st

(2) Fuera del horavio escolar

(3) Fuera del periodo lective

Podria realizarse como

{1} un proceso intensivo

{2} UN Proceso extensivo durante el sUrse s,

(3) Ambas...

19 - Respecto a la modalidad formativa prefenda opina que (0 pésimo, 3
Optimo):

0j1]2]|3

Cursa impartido por varios POMBMES.  ........emssomomsnssrmasrassesss o eoes
Curo impartide por un ponente
CuUROo dirigido a directivos del mismo nivel educativo. ..o
CuURO dirlpido a directivos de varos niveles educativos ...
Seminario coordinado por unia experio/as
Asesoramiento tutorizado al equipo diredtivo...
Asesoramiento puntua a los/as directivosias

20 .- Cite las cinco tareas habituales que considere que ella directivo/a debe
gercer de forma especialmenteadecuada
L m e bbb
s
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- Cdlifique desde su punto de vista las problematicas mas importantes
que @ actual modelo dc direccion plantea. (0 nada problemética- 3 muy
problemédtica

Disfuncionalidad entre el poder legal y real en 108 CBMTOS ......cooeivuns
Poca representatividad real de los/as directivos/as..
La forma de acceder d cargo
La provisionalidad del cargo .....
insuficiente formacion especializada re
No existencia de un cuerpo de directores/as..
Falta de autonomia para tomar decisiones ....
Caracter reversible del cango (volver a ser docenie)
La falta de una tradicién de trabajo en grupo ...
Otra:.. -

Otra s

22 - Califique desde su punto de vida las problematicas que afectan a la
actuacion de los/as directivodas en los centros educativos. (O nada
problemética- 3 muy problemética)

Realizacion de reuniones poco operativas... o
Coordinacidn con 10s niveles superiores (Admlnlsiracién lnspeccmn)
Coordinacién dentro del equipo directive
Falta de clarificacién de funciones-tareas..
Exceso de tareas burocréticas ..
Malas relaciones entre estamento
Poca motivacién social (reconocummnto por los demas mlembros de
la comunidad educativa}... errpensarens |
Deficiente reconocimiento econémlco

Ejercicio de funciones de jefe de per'snnn .
Escasa colaboracion del profesorado
Falta de acepladﬁnlreconocimiento por parte de jos/as
profesores/as... OO
Excesivas laraas a reallzar
Otra:
Otra:...
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23.- Califiaue su nivel de preparacién respecto a los siguientes ambitos:{0
nada preparado, 3 muy preparado)

Df1({2]3

conocimientos didacticos que permiten ayudar a  los/as
profesores/as...
Legislacién escolar
Qrganizacitn general del centro (Departamentos, horarios, mmenal
didactico,...)... .
Relacignes mlerpersonales con los/as profesores/as
Canocimientos para dirigir remiones.. "
Confeccién de documentos ¥ 5|siemas de l::omumcaciﬂn con
organism¢ y entidades (Inspeccion, Ayuntamiento, Delegaciones
iertoriales,...) ...
Orientacién euucatwa de Ios escoiares (tulnrla)
Evaluacién de alumnos/as......-....
Evaluacién del profesorado PP T T PP PPN,
Ewvaluacidn general del centro,
Técnicas de recuperacibn
D nam ca de gr.pos |
Organizac &0 ge serv € 08 (Comedor, iranspone, |
Organizac bn de actividades extraescolares J

24.- Que importancia tienen y deberian tener los siguiente contenidos
especificos en la formacion de directivos/as: (O ninguna importancia, 3
mucha importancia)

TIENE DEBERIA TENER |
0j]1j2([3]0]{1]j2([3

Legislacion bésica .,

Modeles de orgamzacrﬁn de cerﬂrus
Modelos de direccitn
Geslibn  de  recursos humanos {profesores/as,
BIUMNOS/AS, ..). i st
Gestidn de fecurses materiales (organizacion
espacial,...).............
Gestion  de recursos  funcionales (horarlo
presupuesto,...) ... .
Sistema relacional (comumcacrén partucupaordn.
Imagen institucional .. JR—— .
Cultura organizativa
Clima organizacio=al.....
Pianificacidn de la F~rmacidn en centros ..
Diagnéstico institucional .. PR
Elaboracién do documenlos (PEC PCC, RRI
presupuesto, memoria}...

Técnicas e instrumentos de planmcaclbn
Dindmica de grupos ..

Técnicas y estmlealas para resolver oonﬂlctus
Evaluacidn institucional
Estrategias de dinamizacion da centros,
Gestidn y administracién informética ...
Planificacion de la Formacion pmfeslona! en ol oentro
Innovacion .. .
Invesﬂgacidn
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25 - Los/as directivos/as deben tener formacion previad acceso d cargo

Si. O No...... D

26 - Como cree que deberia ser (sealo masexplicito posible):
a) La formacién de los/as directivosias
- Formacién inicial (especifique fifulacion, duracién contenido, etc )

Formaci6n permanente (especirfique modalidad, duracién, contenidos
metodologias,ec.)

¢) La promocidn de los/as directivos/as

27.- Especifique otros aspectos que sobre la formacion para la funcién
directivaquiera manifest
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|C.- OTRAS CUESTIONES |

28 .- La asistencia & procesos formativos se ve mermada en mi caso por: (O
minimo, 3 Ma&ximo)

o|j1(2]3

No poseer informacion previa suficiente ..........
No ser seteccionado para realizar actividades
No necesitar formacién.. R
No creo que sea (til 1a forrnaclén que se dn .
Las condiciones de infraestructura (desplazamiento locales, stc.. )
no son adecuadas... .
Hay un coste suplemema‘lo
Razones personales

29.- COmo plantearia un proceso de formacion paraque fuera actractivo

A) RESPECTO AL TIPO DE ACTIVIDADES A REALIZAR

C) RESPECT( A LAS CONDICIONES DE PARTICIPACION
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ESTUDIO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS EQuIPOS
DIRECTIVOSDE LOS CENTROS EDUCATIVOS{PROF)

CUESTIONARIO C-4

[A.- DATOS GENERALES |
1.- Sexo

(2) FAMBAIND oot a et e e s s s

2.-Edad |_Jj_|
3.- Titulacién maxima que posee
1) Diplomado o equivalente ...

(@ Licanciado/Arguitecta/ingeniens o oquwaleme .............................
(3 DOCIOM .1 rererrvmessnene et s e R

4.- Institucién educativa en |a que trabaja

1y Centro da Educacién (nfantilEducacin Primaria (EG.B.) .......coouu.......
) Gentro de Formacion Profesionsl ... ..o e

(3 Centro de Bachillerato ..

0o

(4) Centro de Educacién Secundara Obliga E8.0

(5) OO (BSEBCHICAIY. ..ot vttt st s s s s

5.- Tamafio del centro
{1y Nana 10 grupoes de alumnos.....
(2 De 11 a 20 grupos de alumnos..
@ De 21 a 40 grupos de Blumnos..

(4) M&s de 40 grupos de alUMNO 3.eeeereseeremsesessemssmsssmsss st sttt sssssisiasns
6.- Provincia donde Se ubica el CeITO......cvmriirsiienimssimnriaraiiis
7.- Nimmero de habitantes de lalocalidad donde se ubica &l centro

(1) Menos de 1.000 habitantes.......
(2) Entre 1.000- 10.000 habitantes.....
(%) Entre 10.000-100.000 habitentes ......

Oobb obooo  0bo

(#) Entre 100.000-500.000 habHaMBS .....cvrrremememeeee e !
{5) Més de 500.000 hablantes. ... sssssrssesssssssnmssemsneasd

Ooooo



8 - Afios deexperienciacomo docente O

9- Afiosde gercicio en lafuncion directiva (s procede) come:

113 DIFBOOIE ..o e eb s esiir i caan st re st s ssars gt b o
(2) Jefe/a de estudios ... o
(3) Secretario/a... (-]
(% Otros (especificar) ... OO OO ORRRPONNS S S |

PROF-3

10.- Especifique cursos de formacién que sobre temas de direccion ha
realizado

Cumso HSTITUCION ORGANIZADORA | W= ToTAL CALWRQUEDE 1 A 6
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PROF -4

B. OPINIONES SOBRE TEMAS FORMATIVQS Y DE LA DIREGCION |

11.- Aststio a cursos de formacion para: (sefialar las tres mas significativas
con una cruz respecto a mis expectativas previas y a mis percepcioiies
posteriores)

(1) Mejorar el nivel de informacidn/contenidos ...
(2 intercambiar experiencias con atros directivos/as........omns
(3) Satisfacer ofertas de formacion a la Administracion.................

(4) Aumentar Ja seguridad en el ejercicio del cargo
15y Favorecer la promocion person
(€) Satisfacer mi interes/curiosidad por el tema de la direccién D
7 Adguisir instrumentos y recursos de organizacion ...
(B ...

12.- Respecto al momento en que se ha de realizar la formacién opina que:
Deberia ser:
a1y En horaria escplaf ............. .®

(2) Fuera del horaric 'scolar....

(3 Fuera del periado bective ...,

Podria realizarse como
(1) Un proceso mlenswoD
{2) un proceso extensiva durante el cursp........coo e D

(3 Ambas D

I3.- Respecto a la modalidad formativa preferida opina que (0 pesimo, 3
optimo):

0123

Curso impartida poer varios ponenies, ..
Curso impartido por un ponente.
Curso dirigido a directlvos del mismo nivel educative,
Curso dirigido a direclivos de varios niveles educativos .
Seminario coordinado por unfa experto/a
Asesoramignto tutorizedo al equipo directivo.

Asesoramiento puntual a los/as directivos/as.
14 .- Cite las cinco tareas habimales que considere que el/la directivo/a debe
ejercer de forma especialmente adecuada
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15.- Califique desde su punto de vista las problematicas mas importantes
que d actual modelo de direccion plantea. (0 nada problematica- 3 muy
problematica

Disfuncionalidad entre el pader legal y real en los centros..................
Poca representatividad real de lpos/as directivos/as
La forma de scceder al carge ...
La provisionalidad del cango......
Insuficiente formacidn especializade recibida ..
No existencis de un cuerpo de directares/as....
Faha de autonomia para tomar decisiones ......
Cargcter reversible del cargo (volver a ser docente)..
La faita de una tradicidn d¢e trabajo en grupe...
Otrat
Otra. ...

16.- Califique desde su punto de vista las probleméticas que afectan a la
actuacion de los/as directivos/as en los centros educativos. (0 nada
problematica- 3 muy problemética)

Realizacién de reuniones poco operstivas ..........coevmvsincas s
Coordinacién con los niveles superiores (Administracion, lnspecuon)
Coordinacidn dentro del equipo directivo .. -
Faita de darificacién de funciones-tareas
Exceso de tareas burocraticas...
Malas relaciones entre estamerﬁos
Poca motivacion social (reconocimients por jos deméas miembros de
la comunidad educativa)
Daficiente reconocimiento aconémice ..
Ejercicio de funciones de jefe de personal
Escasa colaboracidn del profasorada. .. PO TAYPRN
Fata de aosptaclﬁnlremnoc:mlenlo por pane de los/as
profesores/as... -

Excesivas lareas a reallz.ar
Otra:
Otra:
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17.- Que importancia tienen y deberian tener los siguiente contenidos

especificos en la formacion de directivos/as: (O ninguna importancia, 3
mucha importancia)

TIENE DEBERIA TENER
0|l1]|2[3]j6]l1]12]3

Lepislacién bésica..
Modelos de organlzamﬁn de c.emms

Muodelos de direccién... .

Gastion de recursos humanos (pmfesorasias
lUMAOSAS, \..)eeeerererremcaenennns

Gestion de recursos  materiales  {organizacion
espacial,...)...

Gestion de recursus funcionales (horarie,
presupuesto,...}
Sisterna relacional (com e
Imagen institucional ...
Cuhura orgenizativa ..
Clima organizacional ..
Planificacién de la forma
Diagnéstico institucional ..
Elaboracién  de documen!os (PEC,PCC.RRT.
presupuesto, MeMana)...
Técnicas e instrumemos de planiﬂcaclon
Dindmica de grupos .. .
Técnicas y estrategias para resniver confl:ctos
Evaluacitn institucional ... .

Estrategias de dinamlzacaén de oentms
Gestion y administracion informética.....
Planificacion de la Formacion profesional en er oa FO ..
Innovacion
Investigacion ...

i

18.- Los/as directivos/as deben tener formacion previaal acceso al cargo

19.- Cémo cree que deberia Ser (sea lo mésexplicito posible):
a) La formacion de los/as directivos/as
- Formacitn inicial (especifique titulacidn, duracién contenido, efc.)
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fFormacién permanente {especirfigue modalidad, duracion. contenidos.
metodologias, etc..)

b} La seleccién de los/es directivos/as

c) La promocién de los/as directivos/as

20.- Especifique otros aspectos que sobre la formacion para la fimcién

directiva quiera manifestar
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C.- OTRAS CUESTIONES

21.- La asistencia a procesos formativos se ve memada: (0 minimo, 3
maximo)

oj1/(2[3%

No poseer informacion previa suficiante ... e
No ser seleccionado para realizar actividades ...
No necesitar formacidn. ...........ccoevriciininn
No creoque sea il la tormacion que se da .. -
Las condiciones de infraestructura (desplazamiento, locales, elc...)
no son adecuadas.............eews
Hay un coste suplementario..
Razones personales .....,

otras ...

22.- Como plantearia un proceso de formacién para que fuera actractivo

A) RESPECTO AL TIPO DE ACTIVIDADES A REALIZAR

() RESPECTO A LAS CONDICIONES DE PARTICIPA CION




726

J. GAIRIN Y OTROS

23.- ;Qué cree que le puede aportar |a formacién?




ESTUDIO DE LAS NECESIDADES DE
FORMACION DE LOS EQUIPO
DIRECTIVOS DE LOS CENTROS
EDUCATIVOS

GUION PARA EL VACIADO DE INFORMACION

1. Conceptualizacion de necesidad
- Concepto
- Diferencia con otros conceptos: problema, interés, motiva-
cion, percepcion, expectativa, ..
- Tipologia de necesidades: expresadas, percibidas, latentes,
creadas, impuestas,..

2. Conceptualizacion de evaluacion de necesidades

3. Problemética de la evaluacién de necesidades

4. Modelos de deteccion de necesidades. Identificacion de nece-

sidades

5. Instrumentos para la deteccién de necesidades

6. Evaluacién de necesidades de formacién
- Estudios tedricos realizados (Autor, trabajo, temética trata-
da, aportaciones mds relevantes, ... para cada aportacién)
. Estudios empiricos realizados (Autor, trabajo, temética tra-
tada, aportaciones mas relevantes,... para cada aportacion)

7. Evaluacién de necesidades formativas en direccion escolar.
- Estudios tedricos
- Estudios empiricos



Guiodn de entrevista utilizado con expertos (inspectores o
responsables de area/servicio que han sido directivos)

Nombre:
Institucion educativa en la que trabaja:
Afios de experiencia en el tema:

- Como profesor

- Como directivo

- Como responsable de drea/servicio
Sus funciones actuales son:

A) EN REFERENCIA A LA DIRECCION

. Qué cinco tareas hacen habitualmente los directivos?

.Qué cinco problematicas méas importantes plantea e modelo de
direccion actual?

(Qué cinco problemiticas mas importantes plantea el ejercicio de
la funcion directiva?

(Por qué los profesores dicen que no quieren ser directivos?
(Por qué en los centros se plantea la direccién como un problema?
;Qué cree que sienten |os directivos respecto a si mismos, respec-
to a los demés iniembros de la Comunidad Educativa?

;,Coémo cree que interpretan su funcion y su rol?

B) EN REFERENCIA A LA FORMACION

. Qué formacion tienen/necesitan nuestros directivos?

(Por qué asisten/no asisten a cursos de formacién?

¢Cuéndo y cémo se dafdeberia darse esa formacion?

(Quién la da/deberia daria?

(Por qué se caracterizan o se deberian caracterizar?

Habria que diferenciar entre formacién inicial y permanente?

C) OTrRAS

. Qué papel cumple la direccion en los centros educativos?
;Qué perspectivas de futuro se detectan?

;Describa sus experiencias como directivo, s 1o fue?
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Guidn para €l vaciado de informacién

ESTUDIO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS EQUIPOS DE
LOS CENTROS EDUCATIVOS
Guién para d vaciado de informacion

1. Conceptualizacion de necesidad

« Concepto

« Diferencia con otros conceptos: problema, interés, moti-
vacion, percepcion, expectativa,...

» Tiopologiade necesidades: expresadas, percibidas, laten-
tes, creadas, impuestas, ...

2. Conceptualizacion de evaluacion de necesidades

3. Problemética de la evaluacion de iiecesidades

4. Modelos de deteccién de necesidades. |dentificacion de necesi-
dades

5. Instrumentos para la deteccién de necesidades

6. Evaluacion de necesidades de formacion

» Estudios tedricos realizados (Autor, trabgjo, temética tra-

tada, aportaciones mas relevantes, para cada aportacién)
Estudios empiricos realizados (Autor, trabajo, tematica

tratada, aportaciones mas relevantes, para cada aportacion)

7. Evaluacion de necesidades formativas en direccion escolar

* Estudios tedricos
* Estudios empiricos




Entrevista (DEF)
i Qué es |o més agradeces de la formacién que estés recibiendo?

Lugar: Caraceristicas;

{Para qué iSobre qué (Coémo ¢ Quién debe
formarse? formarse? formarse? formar?
(Quién debe ¢Cudndo ;Donde Observaciones

formarse? formarse? formarse?
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Entrevista (DEF)

. Qué recomendaciones harias, parafacilitarle el trabajo, a un profe-
sor de tu centro que accede ala direccién por primera vez?

Lugar: Caraceristicas;

iPara qué ;Sobre qué {Cémo {Quién debe
formarse? formarse? formarse? formar?
;Quién debe {Cuiando (Doénde Observaciones
formarse? formarse? formarse?
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