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Presentacion

La formacion de directivos en el contexto actual

La realizacién de los fines que la sociedad asigna a los Centros educati-
vos exige estructurar procesos de intervencion coordinados que tengan en
cuenta la complejidad de las tareas a realizar. Gestionar los recursos perso-
nales, materiales y funcionales, desarrollar el curriculo, administrar las rela-
ciones externas o impulsar procesos de cambio son actuaciones que, aunque
interdependientes, tienen el suficiente grado de complejidad como para exigir
una cierta especializacion.

Saber diagnosticar problemas, motivar al personal, planificar y desarrollar
proyectos de innovacion, solucionar conflictos y participar y dirigir eficazmen-
te una reunién son actuaciones tipicas de los directivos’, que dotan a su tra-
bajo de un contenido especifico y diferenciado de lo que puedan hacer otros
miembros de la organizacion como pueden ser el profesorado, el personal de
adminisfracion o fos conserjes.

Admitir que determinadas personas tienen que ejercer tareas directivas no
ha de suponer pensar en que se estructura la realidad de una manera vertical

Entendemos por éslos a todas las personas que ulilizan la capacidad que lienen, sea por la
posicidn que acupan en la organizacion o por su carisma o capacidad de dialogo, para lograr
que el irabajo de otros se realice de una manera determinada. Centrados en |a organizacion
manitiesta, comprenderia a directores/as y personas que desarrollan tareas en la vicedirec-
cion, jelatura de estudios, jefatura de seminario o departamento, coordinacion de ciclo o de
cualquier otro grupo formalmente constituido.
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o bajo un enfoque mecanico. Resulta perfectamente compatible con procesos
democraticos y con estructuras de gestion colectiva o en equipo, para las cua-
les las instituciones educativas son especialmente ductiles.

Formar para la funcion resulta, por otra parte, algo insoslayable, cuando se
piensa en mensajes tan significativos como:

« La creciente complejidad de las demandas sociales, que exigen habili-
dades muy especificas y una atencion especial a la calidad de las deci-
siones directivas.

* La democratizacion de los Centros educativos, que obliga a estructurar
procesos participativos e impulsa determinados estilos de direccion.

* La naturaleza especifica de los Centros educativos como organizacio-
nes (ambigliedad de metas, poco desarrollo de tecnologias, débil
articulacion, obligatoriedad para los usuarios, celularismo entre los
técnicos...), que hacen complejo el proceso de su organizacion y fun-
cionamiento.

» El desarrollo de respuestas adaptadas a una realidad dinamica y cam-
biante, que impone la presencia de lideres capaces de generar cam-
bios e innovacion y de intervenir en situaciones de incertidumbre.

« La naturaleza especifica del trabajo de nuestros directivos, que incluye
el conflicto, la ambigilliedad, la sobrecarga y la falta de preparacion sobre
los roles diversos que tienen que ejercer.

La formacion seria en este contexto una dimension mas de la profesiona-
lidad, que deberia permitir la autoformacion permanente y la capacidad para
operar en marcos cooperativos.

Pero mas alla del debate que podamos establecer, hay que senalar que la
formacion de directivos es también un compromiso del sistema educativo y
particularmente importante en un momento de reforma educativa.

La Ley Organica de Ordenacién General del Sistema Educativo (L.O.G.S.E.)
hace especificamente referencia a la formacion de directivos cuando senala
en su articulo 58:

“Las Administraciones educativas favoreceran el ejercicio de la
funcion directiva en los Centros docentes mediante la adopcion de
medidas que mejoren la preparacion y la actuacion de los Equipos
Directivos de dichos Centros.”

Por otra parte, la necesidad de implicar a los directivos en procesos de inno-
vacion es el resultado natural de su papel ceniral en el proceso organizalivo,
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admitido tanto por enfoques tecnocraticos como culturales o socio-criticos.
Como ya senalara Fullan® en su momento:

“Los resultados de la investigacion sobre la funcion del director esco-
lar en la facilitacion o inhibicion del cambio en las escuelas aparecen
igualmente sugeridores. Ciertamente, es posible que ocurra el cambic
al margen del director (GRANDALL y otros, 1983), pero no seria dificil
registrar un conjunto de 100 investigaciones que muestran como cuan-
do el director es un facilitador active de un plan de cambio, su éxito resul-
ta mucho mas probable... Por lo general, cualquier linea de investiga-
cion termina identificando la significacion del director en la facilitacion
efectiva del cambio."

El papel del Director abarca tres aspectos diversos intimamente relacio-
nados entre si, como son su consideracidn de soporte técnico, de medio para
alcanzar infraestructura o de elemento de promocién de la moral de los gru-
pos. Esta se lograrda mediante la provisién para las personas de satisfaccion
en el trabajo, procurando su seguridad, mejorando su sentido de pertenencia
al grupo, proporcionando un trato justo, aumentando su sentimiento de impor-
tancia ante el trabajo, haciéndoles sentirse participes de la politica de actua-
cion, conservando su dignidad y proporcionando servicios y cauces para su
desarrollo personal.

Modelo de curso al que sirven de apoyo estos cuadernos

La realizacion practica de la formacion exige procesos de concrecion que
abarcan tanto aspectos estructurales (modalidad de curso, estructura, dura-
cién...) como operativos (programa, formadores, horario...), preservando en
todo caso la méaxima coherencia entre la formacion ofrecida y el contexto de
actuacion.

La formacion a desarrollar, ¢qué condiciones habra de reunir? Parece
coherente con lo dicho que esa formacion deberia como minimo tener como
referente a:

* El modelo de organizacion en que debe actuar el directivo. Orientados
hacia Centros educativos mas auténomos, la formacién deberfa primar
modelos de actuacion centrados en la dinamizacion, la potenciacion y
la busqueda de consenso entre los miembros de la Comunidad Educa-
tiva, frente a otros de caracter “mas burocratico” y centrados casi exclu-
sivamente en las necesidades del sistema educativo.

2 Fuiean, M. (1986): “The Management of Change”. En HovLE, E., y MacMaHon, A. (ed.): The
Management of School. Kogan Page, Londres.
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El modelo de direccion existente. En nuestro caso, concebida como
Equipos Directivos que de manera coordinada y colaborativa intentan
desarroifar un programa de actuacion asumida por el Consejo Escolar
y coherente con los planteamientos institucionales.

Los problemas a los que habitualmente deben enfrentarse los directivos.
Mas alla de prepararles para el desarrollo de las funciones organizativas
clasicas (planificar, distribuir tareas, actuar, coordinar, controlar e innovar),
habra que prepararles para responder a los requerimientos que acompa-
Aan a su actividad. Esta se caracteriza habitualmente por asumir gran can-
t'dad de trabajo, de naturaleza muy diversa y que debe desarrollarse a un
ritmo muy fuerte. Ademas, las actuaciones deben ejecutarse de una mane-
ra muy fragmentada, en periodos cortos de tiempo, mediante acciones
muy directas y utilizando medios fundamentalmente verbales.

Las necesidades y aptitudes de los destinatarios. De hecho, sera dificil
que un proceso formativo sea eficaz si no combina los intereses y posi-
bilidades de los que intervienen con los requerimientos y practicas de
la organizacion.

Las posibilidades y limitaciones del sistema educativo, particularmente en
lo que hace referencia a recursos economicos, existencia de formadores
capacitados y aplicabilidad de los diferentes madelos de formacion.

Considerados estos referentes, los Cursos para Equipos Directivos se con-
figuran de acuerdo con la siguiente filosofia basica:

a)

b)

d)

Adecuados al contexto de actuacion, definido por los parametros ya
mencionados,

Incorporan elementos de formacion inicial, particularmente a nivel de
contenidos y ante la ausencia de formacion en temas organizativos que
tienen nuestros profesores.

Se insertan en una modalidad de formacion permanente, por lo que se inte-
gran en los planes de formacion permanente del profesorado e incorporan
determinados principios metodolégicos, como puedan ser el partir de las
necesidades de los usuarios, el utilizar las experiencias previas o el consi-
derar en el proceso de formacion la utilizacion de grupos de discusion.

Tienen una orientacion formativa, al primar el analisis y debate de las
organizaciones sobre el mero conocimiento legislativo o de los requeri-
mientos administrativos que se hacen a los Centros docentes.

Son holisticos, en la medida en que consideran los diferentes compo-
nentes de las organizaciones y sus interrelaciones.

Combinan la teoria y la practica, al exigir el uso de metodologias recu-
rrentes y la realizacion de un trabajo practico que sintetice e integre
desde la intervencion en situaciones reales los aprendizajes realizados.
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g) Potencian otras modalidades de formacion. De hecho, se considera un
primer nivel de la formacion que ha de continuar con |la creacion de gru-
pos de trabajo y de sistemas de comunicacion profesional entre los res-
ponsables de los diferentes Centros escolares.

La estructuracion del curso en Unidades Tematicas y Unidades Comple-
mentarias, la existencia de materiales de apoyo, el trabajo monografico o la
autonomia de los Directores para ordenar el curso son algunas concreciones
de esa filosofia. Pero, ademads, el curso resulta un pretexto para motivar a los
directivos en sus funciones, potenciar la asuncion de su rol y posibilitar un cam-
bio de actitudes respecto a |la Direccion.

Los objetivos de los cuadernos

Las evaluaciones del Plan de Generalizacion de los Cursos para Equipos
Directivos realizadas a partir del curso 1990-91 han evidenciade la necesidad
de adaptar los materiales a las nuevas disposiciones de la L.O.G.S.E., pero
también han reiterado la necesidad de potenciar el caracter aplicativo de los
mismos. Asimismo, la filosofia de los cursos y las practicas que en ellos se
han generado apoyan claramente la decision de presentar propuestas espe-
cificas de trabajo con los directivos.

En este contexto, paralelamente a la actualizacion de las Unidades Tema-
ticas y Complementarias, se han desarrollado temas concretos relacionados
con las anteriores en forma de cuaderno y dirigidos a apoyar un mayor senti-
do aplicativo. Mas especificamente, se persiguen los siguientes objetivos:

*  Complementar desde una dimensién mas aplicativa los materiales de
apoyo.

= Focalizar la atencion sobre problematicas centrales del trabajo de los
directivos.

* Orientar e impulsar el debate sobre la actuacion de los Equipos Direc-
tivos.

= Fomentar el intercambio de experiencias entre los participantes en los
cursos.

Como se hace evidente, estos objetivos son en gran parte compartidos por
el curso en el que se encuadran los cuadernos y aspiran a facilitar el cumpli-
miento del objetivo general: “Sentar las bases para el conocimiento y analisis
del Centro escolar desde la dimensicon directiva’.
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Caracteristicas generales de los cuadernos

La Serie Cuadernos que se inicia, pese a incidir en tematicas diferentes, man-
tiene internamente una misma estructura por lo que respecta a la organizacion
de la informacion. Mas alla de los aspectos formales, relacionados con formato,
distribucion o titulos, el contenido se orienta bajo las siguientes caracteristicas:

a) Cardcter practico, en la medida en que intentan aproximarnos a las
actuaciones y problemas que los Equipos Directivos tienen en su tra-

APLICATIVOS FORMATIVOS

CUADERNOS
MONOGRAFICOS

COMPLEMENTARIOS ABIERTOS

Grafico 1: Caracteristicas bdsicas de los cuadernos

11



Presentacion de la serie

b)

bajo cotidiano. Desde este punto de vista desarrollan aspectos relacio-
nados con sus funciones (;qué tienen que hacer?), tareas (;qué
hacen?) y rol (;qué representan?).

Cardcter formativo y monogréfico, al tratar con profundidad temas diver-
s0s, proporcionando informacion y potenciando procesos de reflexion y
ejercitacion a partir de las propuestas de trabajo que se presentan.

Cardcter complementario, por desarrollar aspectos ya presentados en
las diferentes Unidades Tematicas del curso. De hecho amplian desde
una vertiente practica alguna de las propuestas que en esos materiales
se mencionan.

Cardcter inacabado, tanto en lo gue afecta al contenido concreto de
cada cuaderno como a la serie. La posibilidad de completar las dife-
rentes propuestas e incluso de que en el futuro haya nuevos cuader-
nos, consecuencia de iniciativas de los directores en formacion o de los
responsables de organizarla, es una expresion del caracter abierto con
que se caracterizan los materiales.

Pero, ademas, se podria calificar al conjunto de cuadernos como una pro-
puesta de trabajo:

Completa, por abordar los diferentes aspectos de la realidad organiza-
tiva: planteamientos institucionales, estructuras y sistema relacional.

Coherente con los objetivos de los cursos, con su enfoque formativo y
con las necesidades que intentan satisfacer,

Diversificada, si consideramos tanto las perspectivas de los autores
como las tematicas abordadas.

Los temas y sus relaciones

Las tematicas abordadas por los diferentes cuadernos son consecuencia
directa de las Unidades Tematicas y se relacionan directamente con ellas. No
obstante, dado el caracter holistico de la organizacion y la interrelacion que
guardan sus distintos componentes, las propuestas admiten subsidiariamen-
te relaciones con otras tematicas. El cuadro nimero 1 nos permite conocer
mas especificamenie lo planteado.

12
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CUADEBNO

Panoramica del sistema educativo
espanal

Como analizar la situacion y los proble-
mas an la organizacion de un Centro

Frograma de actuacién del Equipo
Directiva.

Experiencias de elaboracion de Pro-
yeactos Curriculares,

Coma maotivar al profesorado,

Como atender a los nuevos miembros
de la Comunidad Educativa.
La loma de decisiones. Organizacidn y

direccion de reuniones.

La resolucion de conflictos.

Estralegias para la evaluacion Interna
de los Centros Educativos.

La autoevaluacidn det Equipo Direclivo

TRATA SOBRE...

Informacion relevante sobre los ambitos v
servicios de la Administracion que tienen
relacian con los Centros educalivos.

Presenta algunos procedimientos de diag-
nastco instilucional,

La secuencia de actuaciones que deban
considerar para realizar un programa.

Las experienciasde Centros docentes y de
una zona rural en la elaboracion del P, C,

Paulas relativas a los procasos que regulan
la motivacion de las personas en el trabajo.

Actuaciones a realizar para integrar a pro-
fesores, padres y alumnos noveles.

Procedimientos relacionados con el tra-
bajo productiva &n un grupo.

El analisis de Ios conflictos v los procedi-
mientos que favorecen su aprovecha-
miento productivo.

Procedimiaentos para organizar y desarro-
Har la autoevaluacion institucional.

Eslralegias y guias de analisis para la eva-
luacion interna de este equipo de trabajo.

SE RELACIONA CON LA
Uripap TEmATICA/UNIDAD
COMPLEMENTARIA
| Cantro escolar y accion directiva.
Il Estructura y organizacian del trabajo en
los Centros docentes.
V C: Legislacion y gestion.

| Centro escolar y accion direciiva,

Il Planteamientos institucionales en los
Centros educatives.

V La evaluacién del Centro educativo.

| Centro escolar y aceicn directiva,
Il Planteamientos institucionales en los
Centros educativos.

Il Planteamientos institucionales en los
Centros educativas.
V La evaluacidn del Centro educaltivo,

IV El sistermma de relaciones:
IV El sistema de relaciones.

1l Estructura y organizacion del trabajo en
los Centros docentas.

1V El sistema de relaciones,

| Cantro escolar y accion directiva.
WV La evaluacion del Centro educativo.

| Centro ascolar y accion diractiva,
W La evaluacion de! Centro educativo.

Cuadro 1: Relaciones entre los materiales.

SE RELACIONA CON EL CUADERNO

Estrategias parala auloevaluacion de
los Centros educativas.

Como analizar la situacion y los proble-
mas en la organizacion de un Centro.
La autoevaluacion del Equipo Direclivo.
Camo analizar la situacion ¥ los proble-
mas en la organizacion de un Centro,

Programa de actuacion del Equipo
Directivo.

Pragrama de actuacion del Equipo
Directivo.

La resclucion de conflictos.

Como analizar la situacion y los proble-
mas en la organizacion de un Centro.
Latoma de decisiones. Organizacion
v direccion de reuniones
Camo analizar la situacion v los probla-
mas en la organizacion de un Centro.

Programa de actuacion del Equipo
Directivo.
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Orientaciones para el uso de los cuadernos

Las consideraciones que se pueden hacer para el uso de los materiales
surgen basicamente de la reflexion sobre su funcién y sobre los destinatarios.
De manera simplificada, nos referiremos a ambos.

La funcion de los materiales

La mayoria de las acciones formativas que podemos realizar ofrecen expe-
riencias fuera de contexto, fuera de la realidad que se pretende aprender. Inclu-
so cuando se plantean procesos formativos centrados en la experiencia direc-
ta, lo habitual es utilizar algtin medio de ensenanza que permita estructurar,
aproximar y facilitar el acceso cognitivo del alumno a esa realidad.

Surgen asi los recursos, y entre ellos los materiales, como mediadores
entre la personay la realidad a aprender. Obviamente no son la realidad misma,
sino que la traducen y la representan. Asimismo, su relacion con el proceso
formativo es evidente, y por ello su consideracion no puede aislarse de la
interaccion que mantienen con otros elementos curriculares, como son el
profesor, el método o el contenido de la formacion.

A menudo, un deficiente conocimiento técnico sobre los materiales o sus
formas de uso lleva a relegarlos por otros mas conocidos, pero menos indi-
cados ala estrategia metodologica planteada. Olras veces, se introducen mate-
riales innovadores esperando que por si mismos consigan la mejora de la cali-
dad educativa, sin evaluar convenientemente su adecuacion.

Los materiales, consecuentemente, no son “auténomos”, sino que quedan
supeditados, por un lado, a los requerimientos concretos del proyecto forma-
tivo y, por otro, a las reglas institucionales y del grupo clase que determinan
las practicas pedagdgicas en los Centros.

Usar los materiales como respuesta o como resultado de un aprendizaje y
no como instrumentos de indagacion convierte al profesor en algo pasivo que,
como maximo, cambia de material si el que utiliza no funciona, mas que en un
protagonista que utiliza los materiales como otro recurso que le permite tanto
el desarrollo de la ensefianza como su propia profesionalizacion.

Pero, mas alla del debate sobre el valor ideoldgico de los materiales, es
posible analizarlos en si mismos.

La funcion de los materiales varia de acuerdo con su potencialidad y con
el papel que se les otorga en las estrategias didacticas, reflejando, en todo
caso, el planteamiento que sobre ensefanza-aprendizaje se sostiene. Bajo un

14
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enfoque tecnologico, los medios adquieren el sentido de instrumentos validos
para presentar informaciones, tareas prescritas y que llevan a un aprendizaje
memoristico 0 a la adquisicion de rutinas cognitivas. Un planteamiento de
caracter interpretativo los considera como herramientas de representacion que
utilizan los alumnos para comprobar hipétesis, simular procesos, ejecutar pla-
nes, etc., con el fin de resolver problemas. Por dltimo, un enfoque critico los
consideraria, ademas de portadores de valores, como elementos de analisis,
reflexion, critica y transformacion de practicas utilizadas en el proceso de ense-
flanza-aprendizaje, permitiendo asi tanto la innovacion curricular como una
mayor profesionalizacion de los docentes.

Desde una perspectiva mas concreta, las funciones que cumplen los mate-
riales como medios quedan recogidas por Abengoechea y Romero® (1891) en
el cuadro 2. A ellas cabria afadir la funcion basica, referida a que son apoya-
tura para la presentacion del contenido a transmitir, y su funcién formativa, en
la medida en que se vinculan al mundo de los valores formativos que el pro-
pio medio ayuda a transmitir.

Funcion DESCRIPCION EJEMPLOS

Es el primer efecto que provoca su | Por ejemplo, el uso de una cartilla
uso. Su signo en la formacion de  escolar para el proceso de alfabeti-
adultos puede ser positivo 0 negati- zacion en personal adulto puede
vo. Normalmente permiten ofrecer  provocar una barrera de aprendiza-
Motivadora un aprendizaje ‘masreal'ydeforma je por considera_rse qvenigrante. El
mas atractiva. No obstante, aveces despliegue multimedia en adultos
puede provocar el aumento de con escolarizacion deficiente y
ansiedad frente al aprendizaje. escasos habitos de trabzjo intelec-
tual puede resultar como factor obs-

taculizante al inicio del proceso.
Cada nuevo medio que se utiliza  Siseintroduce el video en unaclase
plantea un nuevo tipo de interaccion  de sensibilizacion hacia la calidad,
entre el sujeto y el aprendizaje, lo  las posibilidades de retroalimenta-
que provoca que el modelo de  cion con respecto al emisor varian,
Innovadora comunicacion varie. Toda introduc-  por lo que el rol del profeser ha de

cion de un nuevo medio en la estra-
tegia genera cambios importantes
en el desarrollo de la misma, que
han de ser planificados.

acentuarse mas en las habilidades
de regulacion de |la comunicacién
que en ser la fuente de emision.

S ABENGOECHEA, S., y RomEeRo, E. (1991): Seleccion y empleo de medios. Master de Formacicn
de Formadores de la dimension ocupacional. RENFE-UAB, Barcelona.
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Estructuradora

Orientadora y
reguladora del
aprendizaje

Condicionadora
del aprendizaje

DEescRipCION

Los medios reprasentan y traducen la

realidad. Durante su diseno y realiza-
cion se codifican, organizan y orde-
nanlos datosde larealidad y del cono-
cimiento de un modo peculiar. Esta
estructuracion depende tanto de los
criterios de diseno como de las pro-
pias capacidades técnicas del medio.

Nos referimos a su capacidad para
facilitar y organizar las acciones ins-
tructivas. El medio permite actuar
como guias metodoldgicas organi-
zadoras de las experiencias de
aprendizaje; es decir, permile orien-
lar y guiar el proceso de ensenan-
za-aprendizaje.

Respecto a esta funcién no existe

un comun acuerdo; sin embargo,
investigaciones como la de Mayer y
Greeno (1972) parecen corroborar
que los medios ejercen un impacto
diferencial sobre el aprendizaje; es
decir, que el tipo medio utilizado
puede condicionar el lipo de proce-
samiento de informacion que el
suleto va a realizar.

EJEMPLOS

Por ejemplo, un libro de consulta
organiza y representa la realidad en
funcion de la intencién del aulor y
con un mayor grado de abstraccion
que unvideodocumental. Las trans-
parencias nos muestran la realidad
o el conocimiento a modo de Ins-
tantaneas visuales que condensan
la idea expresada por el ponente,

Por ejemplo, el libro del alumno no
solo ofrece contenidos (escritos y/o
visuales), sino que incluye reco-
mendaciones, plantea ejercicios,
orienta las respuestas, plantea pre-
guntas, etc.

Esle hecho puede ser importante
cuando pretendemos emplear cier-
los medios tecnoldgicos con sujetos
habituados a un aprendizaje afian-
zado en habitos de estudio soporta-
dos por medios tradicionales. Por
ejemplo, el uso del ordenador como
unico medio de ensenanza en suje-

' tos que presentan habitos de estu-
| dio centrados en el dominio lecto-

ascrito sobre soporte impreso,

Cuadro 2: Funciones bdsicas de los materiales didédcticos.

La funcion motivadora nos lleva a considerar los factores que inciden en el
mantenimiento de la atencion, sean de caracter externo (color, forma, tama-
no, etc., ligados a la percepcion), interno (aspectos sensoriales ligados a capa-
cidades fisicas, sensoriales y cognitivas o relacionados con la experiencia ante-
rior) o fruto de la interrelacién.

La funcion estructuradora supone considerar tanto la forma como se orga-
niza la informacion y la funcion que deben cumplir los organizadores como los
mecanismos que se establecen para neutralizar la pérdida de informacion y

aumentar la comprensividad de los mensajes.

La funcion orientadora y reguladora atiende a considerar la capacidad del
propio material para actuar como guia didactica, mientras que la funcion inno-

16



La Serie Cuadernos l

vadora vendra determinada por la coherencia del material con las estrategias
didacticas y por su capacidad de adaptacion a los demas elementos que inter-
vienen en el contexto de ensenanza-aprendizaje.

Por ultimo, la funcién condicionadora nos plantea sus virtualidades para
atender diferentes situaciones diferenciales. Al respecto no existen asuncio-
nes claras, si bien parece nitida la separacion que se hace cuando se consi-
dera la actitud pasiva o activa del emisor respecto al medio.

Algunas posibles utilizaciones

Sin dejar de considerar el valor implicito y a veces inconsciente que con-
tienen muchas actuaciones didacticas, se pueden senalar diversos procedi-
mientos que pueden arientar en la busqueda del méximo aprovechamiento de
los cuadernos. Algunas paosibilidades de uso que tienen en cuenta a los des-
tinatarios son:

a) Direccion de los recursos

+ Introducir en el disefo del curso el desarrollo de temas monografi-
cos apoyados en los cuadernos.

= Impulsar entre los asistentes la realizacion de propuestas practicas
similares o diferentes a las de los cuadernos.

» Utilizar algunos cuadernos como ejemplo de trabajos practicos ela-
borados.

« Contribuir a enriquecer la biblioteca del curso.

= Orientar metodologicamente el trabajo de los ponentes.

b) Ponentes: Obviando el detallar las formas concretas de aprovechar al
maximo los materiales impresos (lecturas colectivas, andlisis de conte-
nido, textos mudos...), las posibilidades que se ofrecen hacen referen-
cia a:

e Liberar de contenido teorico algunas partes del programa.
» Completar la informacion de las Unidades Tematicas.

= Seleccionar actividades que apoyen el desarrollo de las sesiones de
formacion.

» Qrientar el debate sobre algunos temas de interés.

» Extraer informaciones, cuadros o esquemas de presentacion para
las clases.

= Ulilizar elementos de los cuadernos como ejemplos recurrentes rela-
cionados con las tareas tipicas de los directivos.
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c) Asistentes

-

Informar complementariamente a las Unidades Tematicas.
Orientar en relacién con el trabajo de los Equipos Directivos.
Ejemplificar procedimientos y esfrategias de actuacion.

Motivar para el trabajo colaborativo y la presentacion de experien-
cias propias.

Ejemplificar propuestas de trabajo derivadas de las Unidades Tema-
ticas.

d) Ofros usos

Reforzar ideas propias y mejorar la seguridad sobre las propias rea-
lizaciones.

Impulsar la mejora organizativa de los Centros.
Apoyar procesos de formacion en Centros.

Servir de material recurrente para Seminarios y Grupos de Trabajo.
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Panoramica del sistema educativo espafiol

Parecia oportuno incluir dentro del conjunto de los materiales que integran
el “Curso de Formacion para Equipos Directivos” un documento que les apor-
tara una vision global de nuestro sistema educativo, aun siendo conscientes
de que el ejercicio de su tarea y sus preocupaciones profesionales les hacen
estar en contacto permanente con las disposiciones que regulan este sistema
y con publicaciones de intencionalidad parecida a la de la que ahora se pre-
senta. Aconsejan esta decision tanto la naturaleza de los cargos directivos
como la concepcion de los propios cursos, reflejada en el establecimiento de
sus objetivos y en la concrecién de sus contenidos. También el conjunto de
los materiales se considera que queda completado con este cuaderno, que
enmarca la accion directiva dentro del sistema general por el que se rige la
educacion en Espania.

El cuaderno recoge, en primer lugar, los preceptos relativos a la educa-
cion establecidos en la Constitucion espafola y hace un recorrido por los
aspectos esenciales de las leyes fundamentales vigentes en materia educa-
tiva, en las que se desarrolla el precepio constitucional de la autonomia uni-
versitaria, se fijan los fines de la educacién, se recogen los derechos de los
integrantes de la comunidad escolar y se establece la nueva ordenacién del
sistema educativo.

En un capitulo posterior se analiza con mas detalle esta ordenacion hacien-
do una descripcion general de cada una de las etapas en las que se estruc-
turan las ensefanzas de régimen general, asi como de las de régimen espe-
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cial, de la educacion de personas adultas y de la compensacion de las des-
igualdades en educacion.

El tercer capitulo se cenira en analizar aspectos relacionados con la for-
macion del profesorado, tanto la inicial como la permanente, y con sus condi-
ciones laborales y sociales, con referencia expresa a las de los directivos de
los Centros docentes.

A continuacion se expone cual es en la actualidad la estructuracion de la
Administracion educativa, inmersa en un proceso descentralizador que se deri-
va de la concepcion del Estado establecida en la Constitucion espanola. Se
aborda también la financiacidn de la ensenanza y los érganos de gestion y
participacion en materia educativa, tanto los de ambito estatal como los de
ambito autonomico y local y los que actian en los propios Centros docentes.

El cuaderno se completa con una legislacion basica (otra mas exhaustiva
puede encontrarse en la Unidad Complementaria 1, “Legislacion y gestion”) y
con una relacién de bibliografia complementaria.

Es preciso senalar, finalmente, que el hecho de que la educacion en Espa-
fa viva un proceso de reforma significativo, con la légica aparicion de normas
que desarrollan las leyes que regulan el sistema educativo, hace gue algunos
aspectos del contenido de este cuaderno corran el riesgo de perder actuali-
dad en un periodo de tiempo no muy dilatado. Hay que considerarlo, por tanto,
como una aproximacion que, ademas de panoramica (y siguiendo con el simil
visual sugerido por el titulo), tiene también el caracter de una instantanea toma-
da a comienzos del ano académico 1993-1994.

Como analizar la situacion y los problemas en la organizacion
de un Centro

El contexto escolar se ha caracterizado muchas veces como un entorno
peculiar donde existe gran ambigledad de metas, hay obligacion de asistir por
parte de los usuarios, los técnicos intervienen muy individualmente, se care-
ce de identidad colectiva y se aplica una tecnologia poco desarrollada. Sobre
él tiene que actuar un Equipo Directivo que a la provisionalidad, falta de for-
macién y baja consideracion social anade la dificultad de realizar un trabajo
excesivo, variado, fragmentado y que exige acciones directas e inmediatas.

Tomar decisiones en unas circunstancias como las sefialadas no es facil,
pero tampoco es saslayable cuando los responsables institucionales son cons-
cientes de su rol. Mas el problema no solo esta en el entorno: radica también
en la propia naturaleza de las decisiones.

Las decisiones se toman en relacion con valoraciones sobre los aconteci-
mientos futuros, pero no siempre tenemos la garantia de que nuestra previ-
sion sea la mas acertada.
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Por otro lado, aunque una decision acierte en las previsiones sobre las que
se baso, es imaginable que el entorno donde se aplica vaya evolucio-
nando/reaccionando ante la decisién tomada, obligando a tomar decisiones
adaptativas que permitan presentar siempre la opcion mas optima.

Ademas de tener en cuenta el entorno y su evolucion habra que conside-
rar, asimismo, que cualquier decisién que se tome puede condicionar deci-
siones futuras.

El desconocimiento del estado y evolucion del entorno, su reaccién ante
nuestras decisiones y la forma como éstas condicionan las decisiones futuras
hacen aun mas complejo el proceso de seleccion de alternativas validas. Por
ello, resulta importante conocer y dominar técnicas y procedimientos que pue-
dan ayudar a manejarse en un entorno de alto nivel de incertidumbre.

Este cuaderno se sitla en esta ultima perspectiva, tratando un aspecto fun-
damental del quehacer de los Equipos Directivos. Si éstos deben tomar deci-
siones de acuerdo con las demandas del entorno, éstas se sustentaran en
situaciones y problemas que continuamente se manifiestan en la organizacion.

Saber analizar situaciones y problemas, junto con la toma de decisiones,
es una de las tareas mas caracteristicas del directivo. Es la materia prima fun-
damental en el gjercicio de las funciones de planificacion, organizacion, direc-
cion de recursos humanos y evaluacion, y la tarea genérica que mas tiempo
le demanda.

No obstante, pese a esa evidencia, resulta destacable el hecho de que el
andlisis de situaciones y problemas se realiza, en general, muy deficiente-
mente y que es minimo o nulo el entrenamiento que reciben los directivos en
este tema. A ello contribuye, sin duda:

a) lafalta de una metodologia para la investigacion sistematica de las cau-
sas de los problemas;

b) el conocimiento de un conjunto de conceptos que permita diferenciar
con precisién entre “problemas”, “causas” y “decisiones”, y

¢) el no disponer de una metodologia general para abordar el analisis de
situaciones complejas en forma ordenada y sistematica.

Las aportaciones realizadas por Manuel Alvarez intentan paliar parte de
esta problematica. Los recursos técnicos presentados de una manera clara y
acompanados de ejemplos pueden ser, convenientemente utilizados, utiles
tanto para analizar la vida del Centro educativo como para situarlo ante un pro-
ceso de innovacion. Tan solo nos permitiremos realizar algunas observaciones:

a) Las tecnicas mencionadas no son las unicas posibles. Las Unidades
Tematicas |, Il y V presentan también otras relacionadas con el andlisis
de las organizaciones, al igual que lo hacen los cuadernos de la colec-
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cién dedicados a la elaboracion del Programa de Direccion, la resolu-
cion de conflictos y la evaluacion interna de los Centros. Por otra parte,
la bibliografia mencionada puede resultar una nueva fuente de infor-
macion.

No puede afirmarse a priori que una técnica sea mejor que otra, ya que
cada una presenta ventajas e inconvenientes. De hecho, son combina-
bles en la practica, y su uso dependera del grado de desarrollo que haya
alcanzado la organizacion, de su cultura y del nivel de experiencia que
posea el grupo o la persona que la aplica.

Tan importante como la seleccion de la técnica adecuada es la deter-
minacion de cuando y cémo se ha de aplicar. Las presentadas adquie-
ren pleno sentido en contextos colaborativos donde el praceso de refle-
xion colectiva se aplica habitualmente.

Los defectos en el analisis de los problemas son potencialmente gra-
ves para el Centro educativo porque pueden inducir a decisiones erro-
neas, pero también por la reafirmacion que pueden hacer de metodo-
logias erréneas que tienen efectos secundarios aun insuficientemente
conocidos. Basar la vida de los Centros en procesos de ensayo-error,
ademas de una pérdida de tiempo, es desconocer o despreciar en la
practica el conjunto de instrumentos contrastados, no por ello exentos
de la necesaria contextualizacién, que la literatura organizativa da como
validos.

Realizar anélisis de situaciones y problemas no solo es el resultado de
aplicar un procedimiento de trabajo, sino que tambiéen incluye la pre-
caucion por evitar parte de las problematicas que afectan al propio pro-
cedimiento. Sirvan al respecto como reflexion algunas de las indicacio-
nes que se dan cuando se aborda la tematica didacticamente:

1. Formular y delimitar el problema antes de tratar de resolverlo.
Evitar centrarse en un solo aspecto del problema.

Ir mas alla de lo obvio.

Superar la dependencia de las guias y explorar otras posibilidades.

@ ko

Utilizar la duda como método y aplicarla a la confiabilidad y repre-
sentatividad de los datos.

6. Hacerexplicitas las suposiciones de cualquier conjunto de premisas.
7. Distinguir claramente entre datos e inferencias.

8. Aceptar con prudencia las conclusiones que concuerdan mejor con
las propias opiniones.

Por dltimo, tan solo cabe plantear uno de los interrogantes que subyace al
estudio del tema: ;es posible un cierto entrenamiento en fa resolucion de pro-
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blemas? Aprender los pasos de una técnica o dominar un proceso racional de
analizar la realidad parece alcanzable, pero, ¢es posible transmitir la capaci-
dad de responder a las situaciones especificas donde se aplican? Creemos
que valdria aqui el dicho: “L.a mejor ensenanza es la experiencia vivida."

Programa de actuacion del Equipo Directivo

Si acotar la realidad resulta habitualmente complejo, mas lo son los inten-
tos de reducirla a un escrito de pocas paginas. Las opciones que se quedan
en el camino pueden ser tan sustanciosas como las adoptadas, aunque éstas
siempre obedecen al analisis de lo mas favorable.

Este cuaderno explicita orientaciones y propuestas en la linea de aplica-
cion de un modo formalizado de planificacion colaborativa. La obligada pre-
sentacion de un Programa de Direccion que tienen que hacer los candidatos
para gestionar el funcionamiento de un Centro educativo ante el Consejo Esco-
lar asi lo aconseja.

La realizacién de una planificacion previa no debe identificarse con un pro-
ceso de rigidez, si consideramos gue la planificacion adopta diversas formas
en funcién de la evolucion técnica y conceptual que ha tenido. Afortunada-
mente, el funcionamiento de la planificacion aplicada a contingencias inade-
cuadas ha permitido comprender, de hecho, las limitaciones de ciertos proce-
dimientos y la necesidad de incorporar nuevas propuestas.

La hipotesis de partida sobre el no cambio: “los factores que condicionan
los resultados en el pasado lo seguiran haciendo en el futuro de la misma
forma”ya no es vélida cuando el nivel de incertidumbre aumenta. A pesar de
seguir siendo aceptables gran parte de los procesos técnicos implicados en
los modelos de planificacion formal usados hasta el momento (basados en
tipos modélicos, de caracter racional-comprehensivo), se impone un cambio
de filosofia que pueda dar respuesta a la imprevisibilidad de acontecimientos,
a la inestabilidad de supuestos de accion o a la lentitud en la formulacion de
respuestas validas.

La consideracion del entorno en la planificacion ya ha sido un paso impor-
tante. Sin embargo, el énfasis que la literatura organizativa ha puesto en las
contingencias del entorno, especialmente en lo que se refiere a la incertidum-
bre y a la relativa ineficacia de la aplicacion de técnicas provisionales por extra-
polacion en contextos de cambio o de alta incertidumbre, no parece suficien-
te para resolver todas las situaciones planteadas. Creemos que habra que
prestar en el futuro una mayor atencion a la contingencia derivada de la natu-
raleza de los problemas, como esperanza para comprender mejor las contin-
gencias que acompanan a procesos organizativos de gran complejidad e incer-
tidumbre, como son los que se dan en los Centros educativos.
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Asumir los planteamientos citados resulta mas facil que traducirlos en la
tecnologia adecuada. Por una parte, la lenta evolucion de las formas de
accion gue se dan en las organizaciones educativas y su dependencia de
modelos externos (empresariales, de organizaciones de servicios u otros)
ha hecho que los ya anticuados modelos de planificacion formal tengan mas
presencia de lo deseado. Por otra, el desarrollo de tecnologias que respon-
dan a la naturaleza de los problemas de la organizacion o que incorporen
conceptos, como puedan ser la capacidad adaptativa, la flexibilidad organi-
zativa, la rapidez de respuesta o que impliquen consideraciones de carac-
ter holistico, es algo incipiente.

No parece erroneo, en estas circunstancias, acudir a modelos mixtos que,
partiendo de esquemas formales, coherentes con la formacion que tienen los
profesores, insistan en la necesidad de la flexibilidad y de la revision cons-
tante. La planificacion aparece asi mas como un proyecto permanente de cons-
truccion sobre lo que hemos de hacer que como una actividad concreta, aco-
tada y reducida a un espacio cerrado sobre si mismo.

Pero tan importante como la eleccion del modelo de planificacion resulta
ser el establecer los mecanismos de concrecion. El Centro educativo, que esta
enmarcado en una sociedad democratica y que coopera con el entorno, no
puede dejar de hacer realidad el principio de participacion.

Si bien la concrecion del Programa es responsabilidad legal del candidato
a Director/a, se atentaria contra el modelo de Centro educativo que se pro-
pugna si en su confeccidn no se tuvieran en cuenta mas intereses que los pro-
pios. La participacion, ademas de un derecho, resulta ser una estrategia vali-
da para mejorar productos y también una manera de cohesionar voluntades y
de implicar personas en tormo a una determinada alternativa. En ultime extre-
mo, realizar un Programa de Direccion coherente con lo que necesita la orga-
nizacion y demanda el sistema educativo solo sera posible a partir del dialo-
go y debate de diferentes propuestas.

Establecer una propuesta participativa, realista, factible y ajustada a las
posibilidades, a la experiencia e historia del candidato y del Centro educativo,
puede ser el resultado de la aplicacion de variadas estrategias. Utilizar pro-
cedimientos de investigacion-accion, que incorporan el descubrimiento como
estrategia, los analisis semanticos, los métodos etnograficos u otros, o aplicar
planteamientos deductivos, son dos maneras contrapuestas de hacerlo.

La opcion del autor por el segundo planteamiento tiene también una expli-
cacion normativa. La exigencia de un programa impulsa la explicitacion de
unas previsiones iniciales, si bien nada impide que, una vez aprobado, su con-
crecion operativa incluya el uso de estrategias de construccion-reconstruccion.
De hecho, en el espiritu y letra del texto esta la utilizacion combinada de ambas
orientaciones.
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Las problematicas senaladas, que afectan a la elaboracion de un Progra-
ma de Direccion, no solo son sustantivas, también las hay de tipo metodolo-
gico: como hacerlo, qué debe contener, cual ha de ser su nivel de especifici-
dad, como presentarlo, etc.

Salvando las reflexiones iniciales, el cuaderno se orienta en esta tltima
perspectiva, intentando proporcionar orientaciones que faciliten la realizacion
de una propuesta personal al posible candidato. Su concrecion encontrara
apoyos suficientes en el texto, que pueden completarse con soportes mas
inmediatos, como:

« V. Tematica | y Ill: ;Qué debe hacer el Equipo Directivo?
* V. Tematica lI: ;Como realizar un plan de accion?

* Cuadernos: Cémo analizar la situacion y los problemas en la organi-
zacion de un Centro

La autoevaluacion del Equipo Directivo.

Estrategias para la evaluacion interna de los Centros edu-
cativos.

Con todo ello creemos que se proporciona una minima ayuda en un tema
que, aunque preocupante en la practica, no ha sido tratado en la literatura
organizativa. Algunas dudas subsistiran, pero las dejaremos para la reflexion
personal:

¢ ;Estructurar adecuadamente un conjunto de intenciones es suficiente
para que funcione un Centro o para seleccionar un buen directivo?

* ;Qué peso ha de tener el Programa en las decisiones que sobre una
candidatura adopte el Consejo Escolar?

« ;Tiene sentido establecer actuaciones que superen lo senalado en la
Programacion General de Centro?

» ,Es asumible un Programa de Direccion que se plantee cambios radi-
cales en la organizacion del Centro e incluso modificaciones en los plan-
teamientos institucionales?

* ;Tiene sentido un Programa de Direccién que vaya mas alla del cum-
plimiento de las lineas de actuacion marcadas por el Consejo Escolar?

Por ultimo, solo cabe desear que la utilizacion del texto pueda cubrir los
objetivos previstos y manifestar nuestra disposicion a recibir cualquier suge-
rencia o critica que pueda mejorar o ampliar su contenido.
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Experiencias de elaboracion de Proyectos Curriculares

Dentro de la Serie Cuadernos, éste es, tal como su denominacion indica,
un cuaderno de caracteristicas especiales. En él sus autores muestran direc-
tamente cual ha sido su experiencia y la de su Centro docente a lo largo del
proceso de elaboracion de los Proyectos Curriculares.

Por ello, parecia oportuno hacer en el mismo cuaderno una presentacion
global de fas tres experiencias que se recogen, sefalando el sentido que
tiene su inclusion en la serie, los criterios con los que han sido selecciona-
das y algunas consideraciones concretas sobre el momento y el proceso de
su elaboracion.

Dicha presentacion desempena el mismo papel que las que se hacen en
esta Guia de Apoyo para el resto de los cuadernos, y a ella nos remitimos a
fin de evitar innecesarias reiteraciones.

Como motivar al profesorado

Considerada la organizaciéon como una organizacion social, compuesta de
dos o0 mas personas que funciona de una manera coordinada y constante para
alcanzar una meta, cada vez adquiere mas importancia la consideracion del
comportamiento organizacional. Entendido éste como el analisis del influjo que
los individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las
organizaciones, progresivamente despierta el interés de los esludiosos, que
llegan incluso a reclamar para él el rango de disciplina.

El modelo basico de compartamiento organizacional para Stephen Rob-
bins es el estudio de la conducta individual. El conocimiento obtenido a este
nivel nos ha de permitir comprender el grupo, que nos llevara mediante un ter-
cer nivel de complejidad, el sistema estructural de la organizacion formal, a
comprender el comportamiento organizacional.

Las variables dependientes sefaladas se interrelacionan entre si, y aun-
que reflejan toda la complejidad del comportamiento individual, ayudan a expli-
car y predecir la conducta como causa y consecuencia de una determinada
realidad organizativa.

Sera en el nivel individual donde aparece la motivacion que, junto con la
percepcion y el nivel de aprendizaje, podrian explicar aspectos como la satis-
faccion, la productividad o el absentismo. En la base encontraremos los fac-
tores de personalidad, aptitudes y valores y actitudes.

La relacion entre los factores personales y los resultados humanos citados
no sera directa y quedara mediatizada por el nivel de grupo, que considera
elementos como el poder, el conflicto, el liderazgo, la comunicacion..., y por
el nivel del sistema organizacional, que atiende a dimensiones relacionadas
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con el diseno del puesto, las politicas y practicas de recursos humanos, el
cambio y la cultura organizacional...

La motivacion no puede considerarse, por tanto, sélo como una dimension
individual, sino como un factor que incide en Ja organizacion y al que los res-
ponsables deben dar respuesta adecuada.

Conocer y profundizar en los procesos de motivacion no seré tarea facil,
dada la complejidad del tema y las implicaciones personales que tiene. Como
modesta orientacion sirvan al respecto algunas breves indicaciones:

a) Motivar a los profesores depende de factores personales, pero tambien
de factores sociales y organizacionales. Sera dificil que los profesores
se motiven por si mismos o que les motiven directivos que no creen en
su capacidad o en la efectividad real de lo que hacen. Motivar incluira
en este sentido un cambio personal: sentirse satisfecho con el propio
trabajo y motivado ante la tarea.

b) Si bien se cree que los procesos de motivacion influyen de un modo
determinante sobre la conducta y rendimiento laboral dentro de la orga-
nizacion, no son los Unicos, y paralelamente habra que considerar varia-
bles como el esfuerzo, las aptitudes, las expectativas, las experiencias
anteriores, por citar las mas importantes.

¢) Consecuentemente, los aspectos mas relevantes que se han de incluir
en una teoria de la motivacion de la organizacién deberian consistir, tal
y como ya senala Ansfried B. Weinert, en:

« El estimulo de las actividades personales.

« El sentido de la conducta.

« Laintensidad de las reacciones y los esfuerzos.

« La persistencia de la conducta durante un tiempo determinado.

d) Pero mas alla de estas dimensiones personales, habra que considerar
la interrelacion que se da entre los diferentes componentes organizati-
vos. La motivacion forma parte del sistema de relaciones, analizado en
la Unidad Tematica IV, pero éste se condiciona y es condicionado por
los plateamientos institucionales existentes o por la estructura organi-
zativa presente.

Los intentos de categorizar las diversas teorias de la motivacion para el
trabajo son diversos. Simplificando, podriamos organizarlas en dos grupos.
Las teorias del “contexto” o del contenido tratan de describir quée aspectos
y qué factores especificos motivan a las personas a trabajar. Se situarian
a este nivel:

* El modelo de jerarquia de necesidades de Maslow.
« Lateoria ERG de Alderfer.
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» La teoria de los dos factores de Herzberg.

» Lateoria de las necesidades aprendidas de McClelland.

Por el contrario, las teorias del proceso pretenden explicar como se poten-
cia y dirige la conducta en el trabajo. A esta perspectiva corresponderian:

« Las teorias de instrumentalidad o de la expectativa: la teoria de path-
goal de Georgopoulos, Mahoney y Jones, la teoria VIE de Vroom, el
modelo de Porter y Lawer, entre otras.

» Lasteorias del equilibrio: la teoria de la disonancia cognoscitiva de Fes-
tinger, la teoria de la igualdad de Adams, entre otras.

Considerando este marco, Albert Serrat desarrolla en el presente cuader-
no una guia para orientar a los directivos en su dificil tarea. Su condicion de
profesor, de buen profesor, se justifica cuando se analiza la presentacion didac-
tica que hace sobre el tema. Contenido teérico y orientaciones practicas se
combinan adecuadamente para guiar al lector a un aprendizaje que espera-
mos no sea solamente memoristico.

Como atender a nuevos miembros de la Comunidad Educativa

El proceso de incorporacion de las personas a la organizacion es y ha sido
un tema ampliamente tratado en todo tipo de organizaciones empresariales,
de servicios sociales, hospitalarias, militares..., menos en las educativas. La
asuncion de que en estas los alumnos tienen la obligacién de asistir, que los
padres no siempre pueden elegir y que los profesores vienen ya asignados ha
quitado prioridad al tratamiento del tema.

El error es evidente y la contradiccion patente. Si la seleccién puede sos-
layar, en parte, un programa de incorporacion, éste resulta imprescindible
cuando no hay procesos clasificatorios previstos. En caso conirario, ¢como
las personas pueden conocer y compartir los conocimientos, valores e intere-
ses de la organizacion? Seguramente no era preciso cuando los Centros edu-
cativos tenian gran dependencia del sistema escolar, pero resulta imprescin-
dible si se reconoce la autonomia institucional y su capacidad para establecer
lineas de trabajo propias.

Soslayando los procesos y técnicas relacionadas con el reclutamiento y selec-
cion de personal, resulta de interés considerar las relacionadas con los proce-
sos de entrenamiento y los mecanismos de socializacion de nuevos miembros.

La formacion en relacion con el contexto requiere, al menos, una orienta-
cion sobre el tipo de organizacion a la que se incorpora la persona, una ense-
nanza sobre los conocimientos especificos que es necesario poner en fun-
cionamiento para garantizar el buen uso de la organizacion y la oferta sobre
las oportunidades de trabajo y pramocion que ofrece.

28



Presentacion de los cuadernos B

La incorporacion a la organizacion, ademas de un incierto entrenamiento,
precisa la puesta en marcha de mecanismos de socializacion. Al respecto,
sera importante considerar a los procesos relacionados con la adquisicion de
roles, aspecto de estudio que permite una conexion entre las teorias sobre el
individuo y las teorias sobre la organizacion,

El concepto de rol ha sido utilizado por diversos autores al analizar el
comportamiento organizacional, y alguno de ellos (Kahn y colaboradores) lo
ha hecho un punto central de su teoria de |las organizaciones. De hecho,
definen la organizacion como un sistema de roles y la conceptualizan como
un sistema de puestos que estan interrelacionados en funcion de una serie
de factores entre los que cabe mencionar las caracteristicas de la tarea, las
jerarquias de autoridad, los sistemas de comunicacién y otros aspectos
estructurales.

Bajo el paraguas de estos dos parametros, formacion y socializacion, se
situa el presente cuaderno. A partir de una introduccion a la cultura organi-
zativa, los aulores clarifican el rol facilitador que los Equipos Directivos deben
ejercer al respecto. Sus actuaciones como comunicadores, proveedores de
recursos, recurso instructivo o soporie personal-profesional seran funda-
mentales.

La importancia que el profesorado tiene en la marcha de los Centros justi-
fica el que a su incorporacion se haya dedicado méas espacio en el cuademo.
Atender a profesores noveles o a profesores experimentados, pero con insu-
ficiente conocimiento del contexto, parece fundamental en un momento en que
los Centros se plantean como reto la realizacion de los Proyectos Curricula-
res y Educativos.

Sin embargo, esta atencion no puede nidebe menospreciar la gue se mere-
cen padres y alumnos, Salvando las indicaciones senaladas en el texto, a ellos
seran también aplicables gran parte de los procedimientos validos para los
profesores.

La toma de decisiones. Organizacion y direccion de reuniones

El éxito o fracaso en la gestion del Equipo Directivo no depende sélo de la
forma en que administre sus recursos econoémicos, ni de como interprete y
aplique la legislacién: se relaciona en gran medida con su capacidad para
movilizar personas. Crear un buen clima convivencial, reconvertir conflictos,
lograr que los profesores se retuinan y actien coordinadamente, relacionarse
con padres y alumnos, son tareas que exigen la puesta en funcionamiento de
capacidades y destrezas. Algunas de estas son naturales y dependen de la
personalidad del directivo, pero otras pueden adquirirse a través del conoci-
miento y de |la practica.
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Gran parte de la actividad con personas se reduce a relaciones interper-
sonales y grupales. Estas Ultimas ocupan, tal y como reconocen varios estu-
dios, una gran parte del tiempo de los directivos. Continuamente se realizan
reuniones: reuniones del propio equipo, reuniones con profesores (Claus-
tro, Comisiones...), y a menudo aparecen expresiones mas o menos justifi-
cadas, como: “otra vez hemos perdido el tiempo”, “,qué sentido tiene re-
unirse para decidir, si continuamente se retoman las decisiones anteriores?",
“cada reunion genera como minimo otra reunién”, “si no quieres ser eficaz,
realiza reuniones”, “; qué ocurre si no voy a la reunion?; jnada?, jpues no
voy!”, etc.

Administrar adecuadamente este instrumento de planificacion, coordina-
cion y control ha de ser un reto, pues dependiendo de como se haga mejora-
ran los niveles de eficacia de la organizacion, liberando tiempo a los directi-
vos para atender otras obligaciones.

Resulta esto imprescindible en un momento en que se vive una profunda
transformacion de las costumbres y métodos de trabajo. El establecimiento de
nuevas vias de trabajo como la gestion participativa, el desarrollo de proyec-
tos en grupo, la introduccion de los circulos de calidad o el uso de modalida-
des de investigacion-accion han aumentado considerablemente, alarmante-
mente a veces, el tiempo dedicado a las reuniones.

Como ya sefalara Bernard Weatherill (Presidente de la Camara de los
Comunes), ninguna reunién debe considerarse cosa hecha. Los cradores
deben aprender a valorar, reclamar y ganarse la atencién de sus oyentes, y
aquel que tiene el privilegio de ocupar la presidencia debe manejarlo todo con
concentracion, trato y equidad.

Aunque sea desde otra perspectiva, resultan validas las apreciacionesrea-
lizadas, y particularmente la referencia a la necesidad de aprendizaje. A ello
ha de contribuir el presente cuaderno, pensado y realizado desde la practi-
ca. Su gran acierto no ha sido el de dar pautas, sino el de organizarlas de
acuerdo con las variables que inciden en los Centros educativos: finalidad de
la reunion, tematicas a abordar, tiempo disponible, nimero y perfil de los asis-
lentes, etc.

Subyacen al tratamiento, no obstante, cuestiones previas que el directivo
deberia considerar. Preguntarse si la reunion es necesaria, si la informacion
disponible la hara eficaz o quién puede ser el animador del grupo y qué nece-
sita parece al respecto algo insoslayable.

Por otra parte, habria que diferenciar claramente en el trabajo de los direc-
tivos tres niveles, ya considerados por Ezequiel Ander-Egg*, que aunque muy
relacionados, se confunden a menudo:
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— La dinamica de grupos, como estudio de los elementos, relaciones y
fenémenos que se dan en un grupo como consecuencia de su exis-
tencia.

— Las técnicas grupales, esto es, los instrumentos aplicados al trabajo en
grupo Y dirigidos a desarrollar su eficacia y hacer realidad sus poten-
cialidades.

— El trabajo con grupos, que agrupa todas las actuaciones que se llevan
a cabo por las personas de manera colectiva.

El texto nos ayuda en el segundo nivel, pudiendo acudir de manera com-
plementaria a los demas.

Par dltimo, nos parece de interes recoger una sintesis que el autor men-
cionado hace del tema de las reuniones:

Los 16 “no" para dirigir una reunion*

1. No tratar de dominar el pensamiento de los participantes.
2. No deformar lo dicho por uno de los interlocutores.

3. Nodeciraunode los presentes que esta equivocado; siacaso, hacer-
lo decir a los demas.

4. No decir a los presentes todo lo que tendrian que hacer.

No hacer preguntas directivas: decir “¢, Consideran?” en vez de “; No
consideran?”.

6. No tratar el argumento de una manera demasiado rapida que impi-
da a los participantes seguirlo.

7. No entrar en discusiones directas y personales.
8. No poner en ridiculo la posicion o los argumentos de otro.

9. Notomar las razones de nadie en contra de los demas (tratar de sal-
var a una persona, no de vengarla).

10. No exponer; preguntar, mas bien que ensenar.
11. No ser demasiado verboso.

Técnicas de reuniones de trabajo. Humanitas, Alicante, 1985.
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12. No tomar una actitud de autoridad o de experto, ni contestar a las
preguntas o sugerir soluciones (usar el sistema de “rebote” de la pre-
gunta).

13. No permitir que nadie monopolice la discusion.

14. No dejar que los participantes pierdan demasiado tiempo en discu-
rrir sobre puntos del todo obvios.

15. No dejar pasar nunca la hora; iniciar y terminar con puntualidad.

16. No hablar, si no es completamente indispensable, mas que el 10/20
por 100 del tiempo disponible durante la reunion.

El listado no es excesivo; el cumplirlo puede ser lo complicado.

Si bien las reuniones permiten gestionar asuntos y potenciar la participa-
cion, ésta no es el Unico elemento bésico de las organizaciones. Junto a ella
aparece la comunicacion. Ambas, participacion y comunicacion, confluyen en
la toma de decisiones en grupo.

El trabajo en las organizaciones educativas tiene dos pilares basicos inti-
mamente relacionados: comunicacion y participacion, que confluyen en la
toma de decisiones en grupo.

La comunicacion ocupa una parte importante de nuestro tiempo, estando
presente cuando leemos, hablamos, escribimos o escuchamos. Pero, mas que
un elemento pasivo, resulia ser algo imprescindible. De hecho, para que una
organizacion alcance sus objetivos sera imprescindible que la informacion
llegue en el momento oportuno a los centros decisorios.

El tema de la toma de decisiones apoyado en procesos de comunicacion
constituye asi, en opinion de muchos autores, el aspecto central de la organi-
zacion. Miller ha definido la organizacién como un sistema decisorio multiple,
el grupo de Simon de la Universidad de Carnegie-Mellon ha desarrollado
ampliamente esta concepcion y Barnard considera como términos sinénimos
direccion y toma de decisiones.

Realmente, el trabajo del directivo implica no sdlo tomar decisiones, sino
lograr que toda la organizacion o una parte de ella también las tome con efi-
cacia. Asi, sus decisiones fundamentales estaran relacionadas con qué deci-
sion, quien tiene que decidir, como debe decidir y en funcion de qué; eslo es,
tomar decisiones acerca de la decision.

El grado de participacién existente en una organizacién también tendra su
incidencia en la toma de decisiones. Si bien podemos hablar de participacion
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en la informacion, lo cierto es que la participacion real siempre aspira a la ple-
nitud y busca incidir en la elaboracion, seguimiento y control de las decisiones.

Aparece asi el proceso de toma de decisiones colectivas que, sin obviar la
necesidad de la toma de decisiones individual, adquiere pleno sentido en un
modelo de escuela colaborativa y caracterizada por la participacion de los dife-
rentes estamentos.

Considerar la toma de decisiones en si misma nos plantea problemas diver-
sos, entre los que destacan los relacionados con la eficacia y el modelo de
actuacion.

Resulta fundamental determinar cuando pueden resolver los individuaos y
los grupos los problemas vy las tareas de la mejor manera, con mas rapidez y
mayor eficacia. Al respecto, tan importante como preguntarnos ;quien toma
mejores decisiones: el individuo o el grupo? sera plantear en qué circunstan-
cias y condiciones los individuos y los grupos adoptan decisiones calificadas
de mas eficaces y cualitativamente mejores. Los estudios recogidos por Ans-
fried B. Weinert son concluyentes:

1. Eltipo de problema es el factor decisivo que marca la superioridad cua-
litativa de una opcién sobre la otra.

2. Las decisiones en grupo son superiores a las tomadas por las distintas
personas si se ha de desarrollar el mayor numero posible de ideas o si
se trata de hallar el mayor nimero de ideas poco habituales.

3. El grupo puede tomar mejores decisiones que el individuo cuando se
han de aportar o traer a la memaoria muchos y diferentes fragmentos de
informacion.

4. Los grupos toman mejores decisiones que los individuos cuando se trata
de la valoracion de situaciones confusas, inciertas o inseguras.

5. Losindividuos toman mejores decisiones cuando éstas exigen una serie
de decisiones parciales o un analisis mental profundo de los problemas
en cada una de las fases (por ejemplo, la elaboracién de instrucciones,
reglas y disposiciones).

El segundo problema planteado afecta a la eleccion del modelo. Tradicio-
nalmente se han considerado dos perspectivas diferentes: normativa y des-
criptiva. Los modelos normativos indican como deben tomarse las decisiones
y qué condiciones se han de cumplir para hacerlas efectivas, mientras que los
modelos descriptivos tan solo pretenden simular, del modo mas adecuado y
exacto posible, la conducta de los implicados.

Se presentan asi dos preocupaciones qué ya son clasicas: los primeros
parten de un modelo racionalista que coincidiria en sus lineas generales con
la descripcion del “hombre economico” de las teorias clasicas de la organiza-
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cion; los segundos representarian la alternativa del "hombre administrativo”,
que tiene mas en cuenta los fenomenos empiricos en la toma de decisiones.

Tomar decisiones individuales o en grupo, analizar variables y conse-
cuencias de ellas son los aspectos fundamentales que trata el presente cua-
derno. Podriamos decir que permite conocer una forma operativa de proceder
que, aunque situada en una perspectiva normativa, puede ser de gran utilidad
para los directivos.

La resolucion de conflictos

El conflicto es una realidad frecuente y familiar en las organizaciones. Se
da entre individuos e incluso entre organizaciones. En definitiva, esta inmer-
so en la realidad organizativa como elemento de ella, explicando, sea como
causa o consecuencia, gran parte de la dinamica relacional.

Reflexionar y actuar sobre los conflictos, méas alla de reconocer su exis-
tencia, supone expresar la conviccion de que son necesarios. Y lo son por con-
siderar que en su base existen, junto a diferencias individuales, realidades cul-
turales y sociales “labradas” en la propia historia de las instituciones.

Obviando enfoques organizativos iniciales, ligados al estructuralismo y al
conductismo, aun presentes, las aproximaciones al tema de conflicto quedan
resumidas por Touzard en la psicologica, la socioldgica y la psicosocial. La pri-
mera, con una tradicion importante, lo sitla en el nivel de las motivaciones y
reacciones individuales; la segunda lo centra en el nivel de las estructuras y
entidades sociales, y la tercera lo considera como resultado de la interaccion
entre el individuo y su medio social (en este caso, la organizacion).

Los andlisis que se pueden realizar en cada caso son amplios y abarcaran
tanto aspectos sustantivos (concepto admitido, diferencias y relaciones con
otros procesos del comportamiento organizacional...) como metodologicos
(necesidad de enfoques holisticos, atencion a las causas, prioridad al proce-
so sobre los efectos...). Sin embargo, lo que aqui nos interesa es guiar a los
directivos para aprovechar al maximo sus potencialidades. No en vano se ha
dicho que el conflicto es un instrumento de primer orden en el proceso de cam-
bio y mejora institucional.

El cuaderno presente parte de las premisas anteriores, y ademas de asu-
mir como objetivos:

— comprender el conflicto como una variable mas de la organizacion,

— ofrecer ejemplos de conflictos y de resolucion de los mismos a través
del anélisis de realidades concretas,

— y proponer tecnologias al uso,
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representa una nueva propuesta de presentacion de los materiales didacticos.
En realidad, se organiza y desarrolla como cuaderno de trabajo que ha de per-
mitir trasladar al propio texto los analisis y reflexiones personales.Intermnamente
se conduce como un analisis racionalista (;,qué es, qué tipos hay, como evo-
lucionan y cémo se conducen?), pero seria erréneo aplicarle ese calificativo.
De hecho, la estructura citada sirve de excusa para la reflexion personal y el
debate colectivo en un proceso de formacion que en este tema ha de ser nece-
sariamente colaborativo.

No es ni pretende ser una guia exhaustiva sobre el tema: tan solo repre-
senta un intento de transmitir que la reflexion unida a una informacion minima
posibilita el que los directivos y profesores generen sus propias propuestas.

Mas que cerrar una posibilidad, se trata de abrir otras que puedan dar res-
puesta a preguntas como:

— ¢ Tiene sentido definir la organizacion como la forma de estructurar
recursos con vistas a disminuir el nivel de conflicto institucional?

— ¢ Reflejan las organizaciones las situaciones de poder y control que tam-
bién se dan en la sociedad?

— ¢ Quién queda legitimado para intervenir en un conflicto disfuncional?

— ;Cdémo descubrir o enmascarar un poder que intenta mantener su esta-
tus a través de la generacion de conflictos?

— El contexto escolar como “marco”y “control”, ;quée connotaciones impo-
ne a la hora de solucionar los conflictos?

— ¢Qué valor hay que dar a las estrategias de resolucion tan abundantes
en el mercado?

A ellas se espera que el lector ahada nuevas preguntas y mas interesantes.

Estrategias para la evaluacion interna de los Centros educativos

La referencia a la evaluacion siempre ha estado presente en el discurso
pedagdgico, sibien no siempre se ha utilizado en la practica educativa o, cuan-
do se ha hecho, no se ha aplicado sistematicamente ni se ha considerado de
manera adecuada. La evaluacion institucional es un ejemplo claro de esta pro-
blematica.

Tradicionalmente, la preocupacion del sistema educativo se ha centrado
en los grandes numeros de la escolarizacidon, profesorado y aulas, reflejo sin
duda de la preocupacion por responder a las demandas de escolarizacion.
Mas recientemente, la busqueda de la calidad educativa ha vuelto la mirada
al conjunto de factores que la favorecen, y entre ellos a la evaluacion.
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La L.O.G.S.E. reconoce ampliamente este hecho y abre nuevas perspec-
tivas cuando sefala: “La evaluacion del sistema educativo se orientard a la
permanente adecuacion del mismo a las demandas sociales y a las necesi-
dades educativas y se aplicard sobre los alumnos, el profescrado, los Cen-
tros, los procesos educativos y sobre la propia Administracion” (Art. 62.1).

La evaluacion de Centros supera asi el restrictivo marco de la preocupa-
cion de algunos profesores y entra con rango de protagonista como uno de
los grandes temas de la Reforma.

Pero, ¢como se ha de entender la propuesta?, ;la evaluacion de Centros
a quién implica y como se ha de plantear?, ;quién debe llevar a cabo la ini-
ciativa y a quien debe responder?, ;para qué resulta necesaria?, etc. Res-
ponder a éstas y otras preguntas que se podrian formular sélo es posible hacer-
lo considerando las modificaciones que ha sufrido el marco en el que actuan
los Centros educativos.

Progresivamente, se ha aumentado la autonomia de nuestras institucio-
nes, pasando de tener una total dependencia del sistema escolar a adminis-
trar margenes de maniobra (més o menos amplios) en aspectos curriculares,
organizativos e incluso econémicos. La existencia de Consejos Escolares, la
eleccion de cargos directivos, la delimitacion de Planteamientos Instituciona-
les (Proyecto Educativo, Proyecto Curricular...), la progresiva autonomia y la
posibilidad de incidir en el calendario y horario escolar asi lo justifican.

En estas circunstancias, resulta imprescindible para los Centros estable-
cer mecanismos de control que permitan analizar lo realizado y extraer con-
secuencias que favorezcan los procesos de innovacion puestos en funciona-
miento. Adquieren asi sentido la preccupacion de los directivos por conocer
procedimientos que orienten la reflexion y que faciliten la toma de decisiones.

El cambio de situacion propugna un cambio de concepcion sobre la eva-
luacion que afecta tanto a su naturaleza como a su contenido. Si los sistemas
educativos centralizados utilizan la evaluacion externa de los Centros como
instrumento de control y verificacion del cumplimiento de las normas y rara vez
apoyan la evaluacion interna, para los Centros educativos autonomos cambia
el sentido de la evaluacién externa y se potencia la evaluacion interna.

Respetando en la nueva situacion la importancia de que haya evaluacio-
nes externas de los Centros, como garantia de control social, pero también
comao actuacion que permite contrastar nuestros logros con los de otras reali-
dades, resulta imprescindible potenciar una nueva cultura que asuma la nece-
sidad de realizar evaluaciones internas y de que sean los Equipos Directivos
los que las dinamicen.

La practica de la autoevaluacion institucional, entendida como la evalua-
cion interna que realizan los Centros educativos a iniciativa propia y con la
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finalidad de optimizar su funcionamiento y resultados, debera estar en este
contexto atenta a la experiencia tedrico-practica acumulada y tratara de evi-
tar algunas de las problematicas que a menudo le afectan.

Superadas las etapas en que solo se ligaba a la mejora del curriculo (afios
setenta) y a la eficacia institucional (afos ochenta), parece necesario orien-
tarla, integrando anteriores orientaciones, con la mejora profesional y la for-
macion permanente del profesorado. Asimismo debera superar la unidirec-
cionalidad con que se haaplicadoy atendera las multiples variables que inciden
en la vida institucional,

El reto no es facil, ya que a la insuficiente experiencia acumulada hay que
anadir problemas sustantivos y metodologicos que afectan tanto a su natura-
leza y contenido (quién tiene el control del proceso, quién tiene acceso al pro-
ducto, a quée intereses sirve...) como a su realizacion practica (por donde empe-
zar, como organizar el proceso...).

El presente cuaderno aborda este problema y lo hace estructurando un
texto que nos introduce en el proceso de reflexion constante que ha de regir
la autoevaluacion. Ejemplos, anécdotas, referencias a nuevos materiales o
reflexiones de autor se mezclan magistralmente para cumplir la labor orienta-
tiva que ha presidido su redaccion.

No parece necesario estructurar un ejemplo de propuesta para aplicar en
Centros, que ya lo es el cuaderno en si mismo. De hecho, complementa desde
otras perspectivas lo aportado por la Unidad Tematica V y el cuaderno dedi-
cado a la autoevaluacion del Equipo Directivo.

La autoevaluacion del Zquipo Directivo

Quiza uno de los grandes retos de nuestro tiempo en el campo educativo sea
la evaluacion. A menudo se habla de ella, pero nunca se aplica, y cuando se hace
se tergiversa su sentido, tomandola solo como control o planteandala como una
actividad perfecta en si misma que es incapaz de asumir sus propios errores.

El presente cuaderno aborda de nuevo el tema de la evaluacion, como lo
hacen la Unidad Tematica V y los cuadernos dedicados al analisis de proble-
mas y a la evaluacion institucional, pero desde una perspectiva novedosa. Si
el control es una funcion importanie que los directivos deben hacer, no debe
resultar extrano que se apliquen a si mismos la receta.

Revisar la propia actuacion, someterla a analisis y critica no deja de resul-
tar necesario en el proceso de mejora personal e institucional. De hecho, pode-
mos ligar esta actividad con la busqueda de una mayor eficacia.

Salvando los problemas de la insuficiente claridad conceptual y metodolo-
gica en que se mueven términos como eficacia o eficiencia, lo cierto es que
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su logro es una preocupacion constante de las personas y de las organiza-
ciones. Para conseguirla, los esfuerzos se orientan habitualmente en uno de
los tres enfoques siguientes:

— uno centrado en los objetivos, llamado también "modelo de objetivos”;

— otro basado en el concepto de “sistema”, y de ahi denominado “mode-
lo de sistema”,

— y un tercero que partiendo del concepto de “proceso” se le identifica
como “modelo de proceso”.

Su aplicacion a la organizacion y funcionamiento del Equipo Directivo
supondria:

a) Modelo de objetivos

Diremos que el Equipo Directivo es eficaz siempre que consiga los objeti-
vos planteados, y, por tanto, el grado de cumplimiento de los objetivos permi-
tira determinar su grado de eficacia.

El planteamiento resulta sencillo, pero su aplicacion no lo es tanto, A menu-
do, los objetivos no son mensurables (porque se definieron mal o porque afec-
tan a campos dificilmente categorizables) y, cuando le son, cabe la duda del
criterio de calificacion establecido. Es posible que digamos que un Equipo
Directivo ha tenido gran eficacia en su actuacion porque ha conseguido todos
los objetivos y, sin embargo, éstos eran desproporcionadamente faciles de
conseguir respecto a sus posibilidades de accion.

Otro problema, éste sustantivo, seria el que el Equipo Directivo no tuviera
objetivos preestablecidos, sino que organizara su actividad en funcion de los
objetivos de la organizacion o del desarrollo que tienen los acontecimientos
del Centro. De hecho, esta situacion es factible y recuerda a menudo como en
organizaciones ductiles y dinamicas los objetivos cambian o se modifican en
funcion de las demandas que la evolucion de la organizacion o del entorno
imponen.

b) Modelo de sistema

Basado en el concepto de sistema de Bertalanffy, reconoce la eficacia como
un término multidimensional. Considerada la organizacion como un sistema
abierto, la eficacia estara en funcion del grado de funcionamiento optimo del
sistema.

Este planteamiento, lejos de eliminar al anterior, lo incluye. Como ya sefa-
laron Georgopoulus y Tannenbaum en 1957, la eficacia de la organizacion se
dara en la medida en que consigue sus objetivos, sin incapacitar sus medios
y recursos y sin causar tension indebida en sus miembros.
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Mas que medir el grado de consecucion del o de los objetivos, se trata de
especificar las interrelaciones entre los distintos elementos del sistema orga-
nizativo que lo haran mas eficaz desde el punto de vista de su capacidad y
habilidad global para la solucion de problemas y no sdlo para la consecucion
de un objetivo.

Los problemas en este enfogue radican en determinar los aspectos rele-
vantes del sistema y, consecuentemente, en determinar la combinacion de los
que se deben utilizar para definiry medir la eficacia. La opcién final puede apo-
varse en estudios e investigaciones, pero al no ser estas concluyentes, se
puede caer en planteamientos excesivamente ideologizados. Por otra parte,
usar referentes externos a las instituciones donde se actuia deriva el proble-
ma al proceso de medicion realizado y a la capacidad de las organizaciones
para tener elementos de comparacion que se muevan en las mismas realida-
des contextuales.

c) Modelo de proceso

Supone un nuevo paso en el intento de comprender y mejorar las organi-
zaciones y los grupos humanos que en ellas operan. Al decir de Steers, la
mejor manera de analizar la eficacia de las organizaciones sera a través de
tres ambitos relacionados entre si: 1) La nocion de optimizacion de objetivos;
2) una perspectiva de sistema, y 3) un enfasis en el comportamiento humano
de la organizacion.

En esta perspectiva, cabe sefnalar que el autor citado rechaza explicita-
mente la maximizacion de un solo objetivo y aboga por la optimizacion de
varios objetivos, admitiendo tanto la existencia de objetivos multiples, a veces
concurrentes, como también de varias limitaciones a los esfuerzos por con-
seguirlos.

Noobstante, aun siendo lo importante del modelo reconocer el poder media-
cional del comportamiento de las personas, se acusa una falta de operativi-
dad al carecer de referencias centrales para evaluar dicho proceso o com-
portamiento.

La superacion definitiva de los enfoques mencionados esta por hacer, pero
quiza deberia ponerse énfasis en la capacidad para adaptarse a los cambios
del entorno. Realmente, lo importante en un Equipo Directivo y, por ende, en
la organizacion, sera su capacidad para inducir a sus miembros a que sigan
contribuyendo con su esfuerzo a la consecucion de las finalidades de la orga-
nizacion. No se tratara, por tanto, de verificar lo que hacen, sino, tambien, de
lo que estan dispuestos a hacer.

El equilibrio entre lo realizado y las actitudes ante el cambio reflejaran el
éxito de la organizacion en establecer, generar y conceder compensaciones
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adecuadas vy suficientes para que sus miembros sigan contribuyendo con su
esfuerzo a la mejora institucional.

El presente cuaderno parte de los modelos seialados, y como tal asume
las virtualidades y problematicas ya indicadas. De cualquier forma, hay que
destacarlo como la primera iniciativa desarrollada sobre la tematica.
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La bibliografia que se presenta con caracter indicativo es general y tan sélo
pretende orientar en la estructuracion de una biblioteca personal o del Centro.
Asimismo, puede servir como informacion basica para la biblioteca del curso.

El usuario del curso puede consultar complementariamente la bibliografia
especifica en cada uno de los cuadernos y de las Unidades Tematicas y Com-
plementarias.

Vision general sobre las organizaciones

Davis, G. A., y THOMAS, M. A.: Escuelas eficaces, maestros eficaces. La Mura-
lla, 1992, Madrid.

GairiN, J., y AnTUNEZ, S.: Organizacion escolar. Algunas reflexiones. P.P.U.,
19983, Barcelona.

Gomez Dacal, J.: Centros educativos eficientes. P.P.U., 1992, Barcelona.

Lorenzo, M., y SAENZ, O.: Organizacion escolar. Una perspectiva ecoldgica.
Marfil, 1993, Alcoy.

MarTiN MoREND, Q. (coord.): Organizaciones educativas. UNED, Madrid.

O.C.D.E.: Escuelas y calidad de ensenar. Informe internacional. Paidds-
M.E.C., 1991,

Qweng, R. G.: La escuela como organizacidn. Santillana, 1979, Madrid.
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Los planteamientos institucionales

ALvarez, M. El Proyecto Educativo. Consejeria de Educacion, Comunidad de
Madrid, 1993.

ANTUNEZ, S £] Proyecto Educativo de Centro. Grad, 1988, Barcelona.

Bareera, V.; Proyecto Educativo, Plan anual de Centro y programacion docen-
te. Escuela Espanola, 1988, Madrid.

GaRRIDO, P., y Rivera, D.: La memoria de gestion de Centros docentes. Escue-
la Espanola, 1990, Madrid.

NieTo, J.: El Plan anual del Centro y la Memoria del Curso en el marco del
nuevo curriculo. Escuela Espanola, 1993, Madrid.

Rev, R., y SanTAMARIA, J. M.: El Proyecto Educativo docente: de la tedrica a la
accion educativa. Escuela Espanola, 1992, Madrid.

Rul, J.: El plan anual del Centro educativo. Vicens Vives, 1991, Barcelona.

Las estructuras de organizacion y funcionamiento

ALvarez, M.: El Equipo Directivo. Recursos de gestion. Popular, 1988, Madrid.

BeaRg, H., y otros: Como conseguir Centros de calidad. Nuevas técnicas de
direccion. La Muralla, 1992, Madrid.

Ciscar, C., y Unia, M. E.: Organizacion escolar y accion directiva. Narcea,
1988, Madrid.

ConseJeRia de Ebucacion: Organizacion de la vida escolar. Direccion General
de Educacion, 1988, Comunidad de Madrid.

|.C. E.: La Direccion, factor clave de la calidad educativa. Universidad de Deus-
to, 1992,

PaLom, F. J., y Tork, LL.: Management en organizaciones al servicio del pro-
greso humano. Espasa Calpe, 1991, Madrid.

Ramo TRaver, Z.: Guia para el funcionamiento de Centros (E. G. B., un tomo;
Bachillerato y F. P., otro tomo). Escuela Espanola, 1990, Madrid.

Varios: La direccion escolar: formacion y puesta al dia. Escuela Espafnola,
1992, Madrid.

El sistema de relaciones

Fritzeen, S. J.: Ejercicios practicos de dinamica de grupos. Sal Terrae, 1988,
Santander.
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MuccHieLLl, R.: Preparacion y direccion eficaz de las reuniones de grupo. |bé-
rico Europea de Ediciones, S. A., 1984, Madrid.
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La evaluacién institucional

BLaNcoO, L.: Autoevaluacion modular de Centros educativos. P.P.U., 1993, Bar-
celona.

Casanovas, M. A.: La evaluacion, garantia de calidad para el Centro educati-
vo. Luis Vives, 1991, Zaragoza.

EsTeBan FRADES, S., y BUENO LosaDA, J.: Claves para transformar y evaluar los
Centros. Mas alla y mds acd de las Reformas. Eljibe, 1988, Archidona.
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