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Introduccion

La autoevaluacion surge en los anos setenta de la combinacion de dos
necesidades: la del desarrollo, entendido como mejora que se induce al com-
probar la existencia de parcelas o aspectos mejorables, y la de rendicion de
cuentas, ya sea ante uno mismo, los colaboradores, los usuarios inmediatos
del servicio o la funcion que se realiza, o ante elementos mas distantes, como
los superiores jerarquicos o el conjunto social; como es logico, a mayor inme-
diatez debe corresponder un mayor grado de autonomia y a la vez de tran-
quilidad sobre utilizacion indebida de sus conclusiones.

Podria deducirse en consecuencia que el autoexamen de los directivos es cosa
simple y poco camprometedora. Seria un error y no pasa de ser una lucubracion
si consideramos el escaso censo de experiencias de autoevaluacion directiva.

¢ Por qué no se autoevaluan los directivos?

En primer lugar, por que, al igual que ocurre con el profesorado, hasta un pasa-
do reciente las evaluaciones realizadas han sido externas y han tenido una fina-
lidad controladora. De ahi que se interprete como contradictorio el promover
una evaluacion de la propia funcion cuando preferimos que no nos controlen.

En segundo lugar, hay que reconocer que el concepto de autoevaluacion
es sospechoso. No es nada facil (algunos dicen que imposible) alcanzar nive-
les suficientes de objetividad y honestidad en el autoandlisis. El mediocre es
benigno consigo mismo, el profesional escrupuloso puede tender a la autoin-
criminacion; es dificil no sucumbir ante la tentacién de la autojustificacion, como
contrapartida a las criticas infundadas.



La autoevaluacion del Equipo Directivo

Y, ademas, faltan modelos. No existen modelos precisos, universales,
objetivos, cuantificables de calidad directiva. Nadie sensato puede postular
una bateria de instrumentos de control de validez general. Por mucho que
hayan evolucionado la psicologia social y la investigacion sobre direccion de
empresas, las aportaciones son dificiles de trasladar a los Centros educati-
vos, donde las politicas de personal siguen unas reglas sui generis y donde
la institucidn se caracteriza por la pluralidad de intereses, valores, creencias
y compromisos. Sia esto se anaden las vacilaciones de interpretacion y la len-
titud en la incorporacion a normas legales de conceptos como Equipo Direc-
tivo (L.O.D.E., 1985), autonomia pedagdgica y organizativa (L.O.G.S.E.,
1990) y evaluacion del sistema (L.O.G.S.E., 1990) comprenderemos por qué
son tan raros los ejemplos de autoevaluacion directiva. Una osadia.

¢, Pueden evaluarse a si mismos los Equipos Directivos?

Sin duda; y deben hacerlo si quieren mejorar sus funciones. Para acome-
ter iniciativas fructiferas de autoevaluacion directiva deben considerarse, no
obstante, algunos preceptos:

1.° Que se reconozca que se puede mejorar la gestion directiva. Si no, es
inutil el gasto de energias. La inicial disposicién sincera de corregir
colegiadamente los errores es la principal premisa.

2.° Que la evaluacion esté al servicio de esa institucion escolar, enmarcada
y centrada en los objetivos, planes, proyectos y conflictos del propio Centro.

3.° Que todos los participantes estén comprometidos en la definicion de
los criterios de evaluacion, sintiendo como suyos los que se elijan o
adapten como patron de calidad.

4.° Que el proceso evaluativo no sea un elemento aislado, sino una ver-
tiente sustancial del proceso de planificacion, integrado en distintos
momentos de definicion o revisidn del plan directivo.

5.2 Que tanto el plan de autoevaluacién como sus conclusiones sean inter-
pretados desde una perspectiva realista y prudente. Las organiza-
ciones ne cambian de un dia a otro y requieren procesos de reflexion,
de crisis y de maduracién que cristalizan soélo con esfuerzo y tiempo.

6.° Que en caso de duda o blogqueo se puede pedir ayuda a alguien mas
experto que nosotros. Quiza no resuelva nada, pero tendremos oca-
sién de contrastar otra opinién.

¢ Cual puede ser la utilidad de esta guia?

Despues de o que antecede, es légico pensar que no puede ser (es impo-
sible) el vademécum de la autoevaluacion directiva, y que las pautas, listas
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Introduccion W

de control y procedimientos que esta guia sugiere son caminos de analisis que
se eshozan, exigiendo su adaptacién a cada caso, a cada estilo directivo y a
cada institucion educativa. Mas que en las respuestas, como decia don Enri-
que Tierno Galvan, la sabiduria esta en las preguntas. Y cada cual debe for-
mular las suyas. Estas son indicativas.






Criterios de calidad directiva

En toda evaluacion, la clave esta en la definicién de los parametros, en la
eleccion de la vara de medir con la que contrastamos el objeto de la evalua-
cién. Por antiguo que sea el problema, subsisten ain muchos enfoques en la
eleccion de los valores, de |los principios que inspiran la actividad de una
organizacion o de una institucion. No hay respuestas Unicas, ni tan siquiera
lenguajes y términos unanimemente reconocidos sin zonas de ambigledad.
Es el inconveniente de muchos elementos de las ciencias sociales.

Optando por un modelo de definicién, se desarrolla un analisis inspirado
en las tres dimensiones basicas definidas por Arturo de la Orden para deter-
minar la calidad de un servicio educativo: eficacia, eficiencia y funcionali-
dad, y entendiendo por eficacia la capacidad del Centro para alcanzar objeti-
vos vy fines, por eficiencia su capacidad para alcanzarlos con el menor coste
(en su amplia acepcion) posible, y por funcionalidad la capacidad del Centro
para satisfacer las exigencias de su entorno y de la comunidad a la que sirve.

Desarrollando estos tres principios, se entiende necesaria su implementa-
cion con el principio de desarrollo de la organizacién que aparece hoy como
vertebrador y enriquecedor de los primeros. En el siguiente esquema se refle-
ja el desarrcllo de la autoevaluacion desde estas dimensiones, con los polos
extremos de calificacion del directivo que se derivan de ellas.

Desde la _Competente o
EFICACIA _incompetente
Adaptable Lider o FDIJEIZE(!;‘IS Adaptable
a r@f:ln lasire NP_\LF_DJ\D o rigido
| Desde el _ Lidera
DESARROLLO DE LA ORGANIZACION = lastre






Desde la perspectiva de la eficacia

Son ya bastantes decadas las transcurridas definiendo y redefiniendo al
buen gestor. En el mundo empresarial y en el mundo educativo van siendo
numerosas las coincidencias de criterios definitorios de una gestién directiva
eficaz, entendida como favorecedora del logro de los objetivos que se fija
y de los fines que tiene asignados.

Las areas de actividad gque se pueden considerar para su autoanalisis con-
fluyen con las que se reconocen habitualmente en un buen gestor. Son las
clasicas, y por ello se pueden enumerar del modo mas habitual:

1.2 Planificacion
2.* Organizacion
3.* Coordinacion
47 Gestion de recursos

Con cualidades de direccion eficaz

5.2 Informacion
6.2 Evaluacion

El grado de desarrollo y calidad de cada una y del conjunto de estas areas
de actividad produce un efecto de gestion directiva que se percibe globalmente
como caracteristica de gestores competentes o incompetentes en la medi-
da en que los resultados alcanzados se acerquen o se alejen de lo deseable.

Si en lugar de opinar desde los resultados (también es factible) queremos
formarnos una cpinién desde la base misma del procese, tendremos gue ana-
lizar las seis areas enumeradas desmenuzando sus componentes, y des-
glosar previamente algunas cualidades directivas basicas para la eficacia.
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

Una aproximacion a la autoevaluacion de las cualidades de

la direccion eficaz

resuelve conflictos, delega y ejecuta acuerdos.

elemental lista de control:

12

CONDUCCION

Senale con sinceridad la casilla que proceda

¢ Transmite suidea de valores educativos al Proyecto Edu-

VO LBl CANMMIOR Losoviiissincisnvessissavisiisamssyississsissassaissios

¢Influye sustancialmente en el Proyecto Curricular con sus
concepeiones didacticas? ...

¢, Realiza las aportaciones fundamentales del programa
AHAEHVOT i st e Ve ol s s e st s

¢ Senala pautas de confeccion y aplicacion de la Progra-
MTECjon eneral?s et St i s aisaisbieasase

¢ Orienta el proceso de reflexion y valoracion que se plas-
L= BT U ety g () o e e M S N Y R R e

¢ Guia los procesos de elaboracion y desarrollo del Regla-
mento de Régimen INtErno?........ccccvvvviiniiniinieniineeiaenes

&Impulsa los Proyectos y Programas de innovacion y per-
faccionamiento?.....cccccieniviisicsineniionns T S PR v

Evaluacion: ¢A que no lo estd hacliendo tan mal?

NO

Reconociendo la importancia del analisis de los estilos directivos' (cuyo
valor trasciende la mera curiosidad) puede limitarse la evaluacion de esta fun-
cién a cinco acciones basicas del directivo eficaz, que conduce, decide,

Para la primera de las atribuciones hay que pensar en los distintos cam-
pos en que el directivo imprime o no su sello, indicando claramente, porque lo
sabe, adonde quiere conducir (hacer llegar) a la institucion. Puede ser esta

si

Se incorpora en Anexo un modelo de caracterizacion de los muchos exisientes.



Desde la perspectiva de la eficacia B

La segunda de las alribuciones, la de decidir, no es tan infrecuente como
pueda parecer; véase esta elemental relacion:

DECISION

Senale la casilla que mas se ajusta

1. ;Asume sistematicamente su propia responsabilidad al | >~
TOM AL AOCISIOBE 7t tauisssurisintsssnsssssstsstas hasasscibsrsuians xnniy |

2. ¢Suele distinguir habitualmente lo importante de lo acce-
Tl e oA o F o SN R e T o

3. ¢Cuida el respeto de los ambitos de decision? (regla de
J [B17tc1a | [ofed (o]y) fe el O e e B e

4. ;Sabeimprovisar para corregir desajustes impredecibles?

5. ¢Suele sopesar ventajas e inconvenientes de sus deci-
=ile) 3 (o0 S Bt o o rnten o BLtd e o s T ey

6. ;Sus colaboradores le reconocen positivamente su fir- ot
MEZA OB CTIIB IO Piins snsasksksssions sstostsatns ainahatda yausnehsnaaponis

Comentario: Se recomienda la técnica de arboles de decision. ' ]

Una tercera atribucion importante es la de resolver conflictos. Sin entrar
en los campos que se contemplan en el capitulo cuarto, podemos considerar
desde la dimension de la eficacia algo asi:

RESOLUCION DE CONFLICTOS

Senale lo que mejor describe sus habitos

NO si
1. Frente a la tentacién de evasion, jhace frente a los con-
flictos buscando SOIUCIONT ..oicivvevrrimrmiinierriiirieniiiiiieeiaiaineans

2. Frente al cabreo, jreacciona con calma?..........c.cccocvene

3. Frente a la primera vision, ¢verifica la objetividad del pro-
o] = qatsla e (e P e L e o o e e G L HL e e

4. Frente al tratamiento publico, ¢busca la solucion privada
[l s 06 = - AR e s v L S e LU L L L

5. Frente al blogueo, ;busca una comision de conciliacion o
BIDITRIE T (o rarsversiiom s rsaeiassmsevec IR LAV IOR Fvh it

6. Frente a la inflexibilidad, ¢opone comprension y disposi-
felBiEz leioo =] (RS b R ot PR e i T s,

Comentario: No es fécil; véase cuademo "La resolucion de conflictos”.
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

Una virtud sustantiva consiste en saber delegar. Podriamos evaluar esa
capacidad con una lista de control similar a la siguiente:

DELEGACION

Senale lo que proceda en la casilla oportuna

NO si

1. ;Define con precision las atribuciones, la autoridad y la
responsabilidad que delega? .........cceeevcvniiiiiisicciiiieeeeas

2. ¢Lo comunica a cuantos puedan verse afectados?..........

3. ¢Asiste al colaborador en quien delega, facilitandole la
orientacion y formacion necesanas?..........ccvevvvieriierninnnns

4, ¢ Establece controles que aseguren el necesario segui-
miento, con frecuencia decreciente? .........ccccevviiiviiiieann,

5. ¢Concede el derecho al error, evitando desautorizacio-
MBBT et s e e o s ime o et

Comentario: La delegacion es una inversion a largo plazo.

Por ultimo, la direccion se caracteriza por ejecutar los acuerdos. También
se puede evaluar esa cualidad con un cuestionario como el que sigue, enten-
diendo que desde el planc directivo la fase de ejecucion equivale a la emision
de instrucciones:

EJECUCION DIRECTIVA

Senale lo mas parecido a lo que suele hacer

NO si
1. ¢Dainstrucciones razonables, completas y claras?.........

bE=talgll= Lol 1 TR N S e e e N

¢Son matizables y desarrollables? .......occcvevieveeniininnieinens

S

&lmplican corresponsabilidad? .........occovveeieciennnecieecninennnn

Comentario: Dediguele tiempo.

14



Desde la perspectiva de la eficaciam

Conclusidn: La funcion direccion es dificilmente separable de las areas
analizadas a continuacion, pero los items que se han enumerado pueden defi-
nir aproximadamente lo mas especifico, siendo aplicable a cualquiera de los
directivos en sus respectivos ambitos de responsabilidad.

Evaluacion de la planificacion

Veamos ahora cémo se puede parcelar la evaluacion de la planificacign,
como primera de las areas de actividad directiva.

* ¢Por qué? El andlisis de la situacion o la descripcion del problema.
Los objetivos nacen del estudio de la realidad; en caso contrario estan
viciados de origen. Podemos hacer uso de la siguiente escala de valo-
racion:

LLAS NECESIDADES

El descriptor de la izquierda corresponde a 1. El descriptor de la derecha
corresponde al 4. Rodee con un circulo el nimero que refleja mejor su punto
de vista en cada uno de los items.

El plan de trabajo
carece de motivos
que lo justifiqguen

Se han omitido los
resultados de las acti-
vidades anteriores

No se alude a opinio-,
nes ni percepcion de
necesidades de los
usuarios del servicio

No se enumeran nece-
sidades que funda-
mentan los objetivos

1

1

1

El plan se fundamen-
taenunriguroso diag-
nostico de la situacion

Se recogen y anali-
zan los resultados
anteriores y se acom-
panan de informes

Se han recogido opi-
niones, se han anali-
zado las inquietudes
y se han identificado
necesidades

Se priorizan las nece-
sidades seglin su
importancia y urgencia

Si su puntuacion es inferior a 9, le conviene reconsiderar la fundamentacion
de sus objetivos; se recomienda, por ejemplo, el estudio del modelo Frazier-

DI para elaborar objetivos.

15



La autoevaluacion del Equipo Directivo

« ;Qué, quién,como, cuanto y cuando? Ladefinicion de objetivos y su arti-
culacion. La adecuada decision sobre necesidades aludida en el apartado
anterior nos permite formular objetivos Utiles. Este es el aspecto fundamental
de la planificacion. Los abjetivos deben reunir, todos y cada uno de ellos, algu-
nos requisitos. Compruebe que asi es con los siguientes cuestionarios.

El primero se refiere al “qué”, es decir, a la definicion de objetivos:

OBUETIVOS BIEN DEFINIDOS

Senale con una “X" |a casilla correspondiente -
sl NO
Cada objetivo es claro y preciso .......cooueeveciiniineesiesseenns
Cada objetivo es alcanzable ..o

Cada objetivo esta sometido a un plazo de consecucion .

i

Cada objetivo puede ser revisado y controlado durante y
al final'deistie]asuoion. it

Si aparece alguna “X" en las casillas del NO, corrijan el objetivo.

El segundo hace referencia al “quién”, es decir, las personas que se res-
ponsabilizan de la ejecucion de la actividad. Pueden ser miembro(s) del equi-
po, colaborador/es o un asesor o profesional externo. Quien quiera que sea
debe reunir estas tres condiciones:

EL O LOS RESPONSABLES

Senale con una “X” la casilla correspondiente S'I. NO
1. Sabe (tiene los conocimientos necesarios para realizar la

actividad)...
2. Puede (dispone de la capamdad y el tiempo que la activi-

dad exige) ... -.
3. Quiere (tlene Ia SUfICIBﬂtE matlvamdn para comprometer- i i

se con la actividad) ... oand

Si aparece alguna “X” en las casillas del NO, debe
resolverse: a) con formacion, b) con entrenamiento o
disponibilidad, ¢) con estimulos. Si no es posible, cambie de
responsable o corrija el objetivo.

16



Desde la perspectiva de la eficacia ll

Mas compleja es la evaluacion del “cémo™ por exigir la consideracion de
la validez de los medios o recursos, pero sobre todo del método, circunstan-
cia que requiere un suficiente desarrollo de las actividades necesarias, al
menos de las estrategicas. Probaremos con el siguiente cuestionario:

LoS INSTRUMENTOS

Senale con una “X” la casilla correspondiente

. o A i si NO

1. Se describen con precision las estrategias (actividades
basicas) para alcanzar el objetiVo.........ccoeueviveeiiiiiieninnnn,

2. Sitenemos experiencias anteriores, hemos valorado y

I 78 G [l LT L1 ST 6 P s et o ettt e o e

! 3. Las estrategias son plenamente coherentes con el objetivo. ,

‘ 4. Estan logicamente secuenciadas..........viiiiiiiii
5. Exigen el menor tiempo y esfuerzo posibles..........cocenne

6. Estan debidamente habilitados 10S recursos.........coceeeeenns

7. Sise carece de algln recurso, esta prevista su adquisicion

Si aparece alguna “X" negativa debe corregirse el plan.
Se recomiendan las graficas PERT o del camino critico.

Realmente sustantiva es la evaluacion del “cuanto” entendido no ya con refe-
rencia al coste, sino al grado de logro a partir del cual el objetivo se considera alcan-
zado. Constituye una salvaguarda de la precision del objetivo y el paradigma suma-
tivo para la evaluacion. Puede analizarse con un cuestionario como el gue sigue:

LA MEDIACION DEL LOGRO

Senale con una “X" la casilla correspondiente | g NO

1. Se define con precision el logro 6ptimo del objetivo.........

2. Sepreve una desviacion aceptable que concretaelumbral |
| L0 Lo e 1 o o e o e e s e s P LV P O e

| 3. Se determina quién decide, en dltima instancia, que el | _ g
! AbIBHVOEe HEOOTELO srets st becrss sttty ehae s e s it |

Si aparece alguna “X" en el NO, seamos realistas: hay que | !
concretar el nivel minimo.

17



La autoevaluacion del Equipo Directivo

Por Ultimo, nos queda evaluar el “cuando”, los plazos y tiempos en que
enmarcamos las actividades que tienden al objetivo. Podriamos utilizar algo
asi:

LoSs PLAZOS

Senale con una “X" la casilla correspondiente .
sl NO
1. Se indica el momento en que se inicia la actividad.......

|
!
: i '
2. Se concreta el plazo en que debe concluir ... | |
i
3. Se prevén las holguras y momentos criticos del proceso.
|

Las "X" en la columna negativa exigen concrecion. Téngase
en cuenta.

Conclusién: Los veinte items enumerados para la valoracion de los obje-
tivos nos pueden servir para evaluar el conjunto del Programa de Direccion
para el curso, el Plan de Accidn Tutorial del que responde la Jefatura de Estu-
dios, la planificacion de una reunién importante de un érgano colegiado o nues-
tra implicacion en la elaboracion de la Programacion General Anual. Podemos
ampliar o condensar su ndmero en funcion de la envergadura de la Planifica-
cion que pretendemos evaluar si seleccionamos lo realmente pertinente. Pero
con sensatez no es tan dificil verlo.

Evaluacion de la organizacion

La segunda de las areas de una gestion eficaz que podemos analizar es
la correspondiente a la erganizacion, entendiéndola como distribucion o asig-
nacion de responsabilidades, y como relacién de elementos personales y mate-
riales. Aun cuando sea frecuente que una buena planificacion genere una
buena organizacién y viceversa, debemos considerar a ésta especificamen-
te. En un Centro educativo, organizar desde el Equipo Directivo tiene unas
vertientes especificas que vamos a evaluar.

18



Desde la perspectiva de la eficacia M

* Hacia los drganos de gobierno y el conjunto del Centro, asimilandolos
como partes de la estructura formal, mediante las siguientes escalas

descriptivas de valoracion.

ORGANIZACION DEL CONSEJO

Sitiese en la casilla correspondiente

1. ¢El Consejo Escolar tiene reglas internas de funcionamiento con referencia
clara a normas de convocatoria, documentacion previa, horaric maximo y

actas?

No Insuficiente Todas aceptables Todas excelentes

2. ¢Saben los consejeros desde el inicio del curso cuantas sesiones (salvo inci-
dencias) se van a celebrar y a qué se van a dedicar?

En absoluto Vagamente Con cierta aproximacion Con exactitud
3. (Se operativiza en Comisiones el trabajo del Consejo Escolar?
Nunca Alguna vez Habitualmente Siempre
4. (Cumple y desarrolla todas sus atribuciones el Consejo Escolar?
Nifiguna Paocas ta mayoria Todas

5. ¢/Se cife el Consejo Escolar a sus competencias?

Nunca Alguna vez Habitualmente | Siempre

Si no lo estéan ya, haga lo necesario para que las cruces acaben a |a derecha.

19



La autoevaluacion del Equipo Directivo

ORGANIZACION DEL CLAUSTRO

Sefale con la *X" la casilla oportuna
1. ¢ Estan claramente definidas las reglas internas de funcionamiento del Claustro,
en relacion con normas de debate, convocatoria, documentos, horario y actas?
No Muy pocas Bastantes Todas

2. ¢Saben los claustrales desde el inicio del curso cuantas sesiones celebra-
ran (salvo incidencias) y a qué se van a dedicar?

Ni idea Vagamente Mas o menos, si Con exactitud

8. (Se operativiza en Comisiones (Departamentos, Ciclos o grupos especifi-
cos) el trabajo de Claustro?

Nunca Alguna vez Habitualmente Siempre
4. ¢Cumple y desarrolla el Claustro todas sus atribuciones?
Ninguna Pocas La mayoria Todas
5. ¢Las sesiones de Claustro se cifien a sus competencias?
Nunca Alguna vez Habitualmente Siempre

Recomendacidn: la misma que en el caso anterior.

ORGANIZACION DEL CONJUNTO DEL CENTRO

Senale lo que corresponda

1. ¢Es conocido por la Comunidad Escolar el organigrama del Centro?
Por casi nadie Por alglin sector Por la mayoria Por todos

2. Estaclaramente definida en el Reglamento de Régimen Interno toda la regu-
lacion de espacios, horarios, normas, responsabilidades... y servicios?

No hay Poco y mal Bastante Todo claro
3. (Es conocido el Reglamento de Régimen Interno?
Por casi nadie Por algutin sector Por la mayoria Por todos

4. “"Encaso de emergencia todos saben exactamente queé hacer.” jEs una afir-
macién cierta?

Todo lo contrario NS/NC Probablemente Si

5. Silaemergencia es menor (como la ausencia de un profesor a primera hora)
;se encaja inmediatamente la reestructuracion?

Nunca Alguna vez Habitualmente Siempre

Recomendacion: la misma que en el caso anterior,
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Desde la perspectiva de la eficacia M

* Hacia los érganos de coordinacion docente, asimilandolos a la estruc-
tura funcional, utilizando escalas como la que sigue:

ORGANIZACION DEL PROFESORADO

Senale con “X” lo que corresponda

1. ¢La Comision de Coordinacion Pedagogica dispone de un plan de trabajo
estructurado para cumplir sus funciones?

Todavia no Algohay |  Formalmente si Si, y se desarrolla

2. ¢Los Departamentos Didacticos (en Institutos) o los Equipos de Ciclo (en
Colegios) reciben de la Jefatura de Estudios la documentacion o legislacion
que precisan?

Jamas Alguna vez Habitualmente Siempre

3. ¢En el Instituto el Departamento de Orientacion esta perfectamente engar-
zado y el Jefe de Estudios coordina sus tareas?

Adn no Algo Casi Si

4. Para la llegada de nuevos profesores al Centro (sea incorporacion o susti-
tucion), ¢esta dispuesto un mecanismo de acogida, informacion y orienta-
cion?

No Paoco En gran parte Si

5. ¢Existen reglas claras para la adscripcion y asignacion de tutorias?

No Poco | Bastante Si

Recomendacion: la misma que en el caso anterior.
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La autoevaluacion del Equipa Directivo

* Hacia el personal del Centro. Podemos analizar si existe claramente
reglamentacion con indicadores como los de la siguiente escala de valo-
racion. Volvemos a la linea.

ORGANIZACION DE TODO EL PERSONAL
Sefale donde se esta con una “X"

1. Salvoalglin despistado/a, ¢ todos conocen la regulacion de permisos y licencias?
Nadie sabe Solo los enteradillos Casi iodos Todos

2. ¢, Todo el mundo sabe que si hay faltas o retrasos injustificados se notifican
en plazo inmediato para la oportuna retencion?

Ng, ni idea Alguno La mayoria Si, todos

3. ;Cada profesional del Centro tiene clara su responsabilidad y definidas sus
funciones sin rigidez, pero con suficiente precision?

No Poco En gran parte Si

4. ¢El personal acierta con el interlocutor apropiado al plantear dudas o pro-
blemas al Equipo Directivo?

Casl nunca A veces Habitualmente Siempre

Silas cruces estan todas a la derecha, la cuestién parece ordenada; si no, necesitan mejorar.

* Hacla nosotros mismos, como equipo y como personas organizadas.
Asl lo revelan, entre otros, los siguientes indicios:

COSTUMBRES ORDENADAS
Senale lo mas parecido a su caso

1. ¢Cada uno tiene su carpeta de documentos o base de datos clave, especi-
ficos de su cargo (organigrama del sector gue coordina, normativa, plan de
trabajo, contactos, etc.)?

Ninguno/a Uno y pobre La mayoria algo pasable Todos bien
2. ¢Todos/as llevamos agenda personal y la seguimos a diario?
Nadie Uno, y poco En parte Si, todos

3. ¢Tenemos bien establecidas nuestras reglas de funcionamiento: responsa-
bilidades, planes, reuniones, plazos, ete.?

Nada Alguna, de oido Formalmente, lo legal 81, desarrolladas
4. ¢Somos puntuales?
Imposible Alguna vez Habitualmente Si, siempre

Si no estan donde saben ya que deben estar, debe hacerse un esfuerzo.
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Desde la perspectiva de la eficacia l

Conclusion: Hemos visto algunos indicadores de calidad organizativa, en
su mayor parte relativos a la funcion de programacion. Su numero puede ser
alterable siempre que se cuide de su pertinencia. Parecen inspirados en el
modelo de direccion por objetivos, y lo estan. El estrato elemental en la orga-
nizacion es que esté estructurada y ordenada. Si podemos trascender este
estadio lo veremos en el capitulo cuarto. De momento, el presidente de los
organos colegiados puede analizar su responsabilidad en la estructuracion de
estos organos; Jefe de Estudios y Secretario o Administrador pueden cono-
cer y perfilar mejor sus funciones, y todos tender a una organizacion lo mas
clara posible.

Evaluacion de la coordinacion

Vamos a entender por coordinacion el proceso que persigue la combina-
cién armonica de actividades de 6rganos funcionales de similar nivel. La nueva
reglamentacion de los Centros es generosa con la funcién coordinadora al atri-
buirla a Director, Jefe de Estudios, implicitamente al Secretario (o Adminis-
trador) en relacion con materiales y medios, y también al Jefe de Departa-
mento de Orientacion, al de Actividades, a los de Materias y Familias
Profesionales, a los Coordinadores de ciclo, a la Comisién de Coordinacion
Pedagogica y a los tutores. Parece légico por cuanto desarrolla la estructura
staffde los Centros en busca de integracion de departamentos (muchas veces
compartimentos) dispersos.

Desde el punto de vista de la organizacion pueden distinguirse dos tipos
de funciones de coordinacion: la que se ejerce por un superior jerarquico, en
cuyo caso puede combinarse con otras como direccion y control, y la que se
ejerce entre iguales.

* El primero es, por ejemplo el caso del Director, coordinando la partici-
pacién, o el Jefe de Estudios, coordinando a los Jefes de Departamen-
tos 0 a los Coordinadores de dicio. Para este tipo podemos plantearnos
una autoevaluacion del tenor del siguiente cuestionario:
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SUPERORDINACION

Rodee con un circulo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

‘N0 AV H S
1. ¢Proporciona a los coordinados toda la

documentacién normativa susceptible de
enmarcar Sus tareas?.......cccemvimiiiinieninns 0 1 2 3

2. ¢Selecciona publicaciones o materiales
interesantes que puedan servir de gjemplo? 0 1 2 3

3. ¢Facllita guias para homologar el desarro- | |
llo de las tareas por sus colaboradores?.... 0 1 2 3

4, ;Promueve el debate para enriguecer los
instrumentos y criterios comunes?............. 0 1 2 3

5. ¢Demuestra disponibilidad para explicar,
aclarar dudas, o canalizar demandas posi-
T e it h (2 htaeeiys A amnreaisa esus ls ead kL PSS 0 1 2 3

6. ¢Lleva agenda de seguimiento de la ejecu-
cién de tareas de sus colaboradores?........ 0 1 2 3

| 00 1 st B s o P I D T e el il pi

Evaluacion: Sumense las cifras sefnaladas. A menor cifra, mayor necesidad de
mejora. Por encima de 15 sus cualidades de coordinacion son muy buenas.

» Las reuniones. Cuando actuamos como y entre colegas nos encontra-
mos en el segundo de los tipos de coordinacion. Somos parte de un orga-
no staff. Salvo que la reunion sea solo informativa, y son las menos, se
produce en nuestras reuniones tal diversidad de redes de relacion y sen-
limientos que se hace imposible un genérico instrumento de evaluacion,
vélido para los distintos tipos. Deben evaluarse, pues, las reuniones segun
cada tipo, y también especialmente cada fase segun objetivos, estra-
tegias, etc., distinguiendo los requisitos del antes, del durante y del
después. Nos limitaremos, en consecuencia, a un conjunto minimo de
indicadores formales, como elemental abecé comun:
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Desde la perspectiva de la eficacia |

LAS REUNIONES

Rodee con un circulo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

NO AV | H | S

1. Las reuniones se hacen para cumplir unos objeti-

vos (ni rito ni obligacion) v............ccevicciicniens 0 1 2
2. Losobjetivos son claros, comparhdos y cumphbles 0 1 2
3. Seevitanlosobjetivosquetienen queresolverotros

6rganos... 0 1 2 3
4. Existe orden dei d|a y responde al |nteres del

momento y de los convecados... - 0 4 2 3
5. Ella convocante prepara sutlmememente Ia con-

vocatoria y los temas... 0 1 2 3
6. Los asistentes saben que se espera de ellos ( '

nen informacion y documentacion) .........c..coveeeevns 0 1 2 3
7. El lugar, el momento y los medios son los ade-

cuados ... e 0 1 2 3
8. Sees cortes con Ios pumuales y se empieza a la

hora... i 0 1 2 4
9. Se Seﬂala hmrte de hempo 0 1 2 3
10. Esta establecido que no haya lntermpczones 0 1 2 3
11. Se evitan salidas y eniradas de los ams’rentes‘.‘...‘ 0 1 2 3
12. Estanreguladas las normas de tumos, duracién de |

intervenciones, efc. .. 0 1 2 3
13. La presidencia de !a reunién mannene el rumbo 0 1 2 3
14. Se escuchan las intervenciones y se respetan...... 0 1 2
15. Se busca aproximaciones en las d]vergencias, se

prefiere el consenso .. 0 1 2 | B8
16. La presidencia o un moderador resume Ios puntos '

de acuerdo y desacuerdo en cada tema................ 0 1 2 3
17. Si es necesario, se diimen los desacuerdos con

votacion rapida.......eei., 0 1 2 | 3
18. La presidencia resume al fmal Ias conclus:ones

destacando lo positivo... 0 1 2 3
19. Una sintesis de los acuerdos se dlstnbuye a Ios

convocados antes de gue transcurran 48 horas.... 0 1 2 3
20. Se controla la ejecucion de los acuerdos ............... 0 1 2 3
AN Bl o e e e L S e W

Evaluacion: Stimense las cifras senaladas. A menor cifra, mayor necesidad de mejora.
A pamr de 45, |la puntuacion es Excelente.

Para evaluaclon de maldades véase en Anexo: "Cémo boicotear solapadamente una reunion
de grupo”. M. SANCHEZ ALONSO.
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

Evaluacion de la gestion de recursos

= Sihablamos de recursos en un Plan Directivo, habra que diferenciar en
primer lugar los que habitualmente quedan en la esfera de responsabi-
lidad del Administrador (o del Secretario) y hablamos entonces de recur-
sos materiales y econémicos, cuya gestion puede ser evaluable
mediante una escala como la que sigue:

RECURSOS MATERIALES Y ECONOMICOS

Rodee con un circulo fa calificacion mas aproximada en la escala:
Siempre  Generalm. Confrecuenca Ocasionalm,  Apenas Nunca

1, Eslan adecuadamente
definidas y regisiradas
|as disponibilidades
(inventario, balances, etc.) 5 4 3 2 1 0

2. Estan claramente dise-
fiados los procesos y
condiciones para las
adquisiciones 5 4 3 2 1 0

3. Se analiza el aprovecha-
miento y se esfudian los
indices de uso y distribu-
cion 5 4 3 2 1 0

4. Existen reglas de uso que
favorecen su rentabiliza-
cion 5 4 3 2 1 0

6. Se prevén procesos de
control que propician su
mantenimiento y conser-
vacion 5 4 3 2 1 0

Comentario: Localice puntos fuertes y débiles y actie.

= Si en cambio hablamos de recursos técnicos y humanos, podemos
referirnos a ambitos de responsabilidad de la Jefatura de Estudios o de
la propia Direccién; son, desde luego, delicados y requieren una eva-
luaciaén; la que sigue es un ejemplo de escala de valoracion, aun omi-
tiendo los elementos que se desarrollan en el capitulo cuarto.
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Desde la perspectiva de la eficacia

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Rodee con un circulo |a calificacion mas aproximada a sus habitos en la escala:

Siempre  Generalm. Confrecuencia Ocasionalm.  Apenas Nunca

1. Proporciona maeriales y
documentos (tiles para
|os profesionales
del Centro 5 4 3 2 1 0

2. Ofrece cauces y posibili-
dades de perfecciona-
miento profesional 5 4 3 2 1 0

3, Controla el cumplimiento
de normas y compromisos

o
4=
L
na
L=}

4. Se interesa por los proble-
mas y opiniones de sus
colaboradores 5 4 3 2 1 0

5. Tiene en cuenta las opinio-
nes, quejas y reclamacio-
nes de los profesionales
del Centro 5 4 3 2 1 0

6. Valora los esfuerzos y
Ios estimula manifestando
st gratitud 5 & 3 2 1 0

Comentario: Localice los puntos fuertes y débiles y decida en qué debe cambiar.

Evaluacion de la informacion

La transmisién de informacién supone, segun algunos estudios, el 70
por 100 del tiempo dedicado a un puesto directivo. Los fallos de comuni-
cacion tienen siempre una repercusion negativa en la eficacia, pueden
distorsionar la organizacion y empobrecer la coordinacion. Una funcion
asi de importante merece suficiente atencién. Podemos considerar dos
vertientes:
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

* La recogida de informacion, gue podriamos evaluar con una escala
similar a la siguiente:

RECOGER INFORMACION

= y Mas S Menos
Senale con una X" sus habitos personales

1. ¢Dedica diariamente una media hora a informarse?

2. ¢ Esta suscrito su Centro a dos revistas o boletines?

3. ¢Procura comunicarse cada mes con un “contac-
T G S T T O I TIE T O tratananantAhersesaiirerrrrteassRs sriaanbpsnun

4. ¢Comparte esta preocupacion y dedicacion con
o (0 ST (U] o e o e T s e e oy et (e T eP e

5. ¢lIntercambia informacién con dos colegas o insti-
TUCIOIIES COECAIIBST o\ cirveiss iaisassarsitarsinuasassionsnarssens

+ La difusion de la informacion; para evaluarla nos podemos proponer
algo asi:

DISTRIBUIR INFORMACION

Sefiale con una “X" sus habitos personales Mas Si Menos

-4

., Se preocupa de informar una vez al trimestre a
los distintos sectores de la Comunidad Escalar? ..

2. ¢Actualiza el tablon de anuncios una vezcada mes?

3. ¢Difunde un par de veces al ano algun articulo,
convocatoria o folleto a los departamentos o ciclos?

4. ¢ Promueve una reunion informativa con su equipo
2 To (s e [4]) (LT 0T i oy P o SR oot e et

5. ¢Dedica unos minutos a pensar y/o comentar con —
sus companeros la formula para que sus mensa-
jes sean percibidos, comprendidos y aceptados?.

Comentario: Si todas las “X" no estan a la izquierda, elabore una relacién mas
detallada y combinada sobre el tema. Recuerde lo que sabe sobre comunicacion.
Conozca la técnica AIDA (véase obra citada de M. Sanchez Alonso).
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Desde la perspectiva de la eficacia |

Pueden considerarse mas aspectos, pero mas singulares: los informes, las
encuestas, las exposiciones... Un directivo eficaz debe estarinformado y adies-
trarse en comunicar. No dude en repartir juego y solicitar colaboracién. Tam-
bign es clerto que es importante saber callar; si puede ofender, sobre todo.

Evaluacion de la evaluacion

A riesgo de confundirnos en un metalenguaje o en un juego de espejos, hay
que reflexionar sobre la funcion evaluadora inherente al Equipo Directivo. Su nece-
sidad no radica sélo en cuanto deriva de la presidencia del Consegjo Escolar (“/a
supervision de la actividad general del Centro en los aspectos adminisirativos y
docentes”) o de la presidencia del Claustro (“analizar y valorar, trimestralmente, la
marcha general y la situacion econdmica del Centrd”). La funcién directiva, en la
que esta implicado todo el equipo, exige la comparacion entre objetivos previstos
y resultados conseguidos (producto), pero exige también contraste entre estra-
tegias previstas y funcionamiento (proceso) y andlisis previos (diagnéstico).

El espiritu que vertebra la L.O.G.S.E. enfatiza la importancia de la evalua-
cion ligando los procesos de reflexion que implica a la necesidad de inno-
vacion. Cada proceso de evaluacioén en que deba implicarse el Equipo
Directivo generard una nueva planificacion, una mejor organizacién, etc.,
reabriéndose constantemente el circulo de mejora-innovacidn gue mas exten-
samente se aborda en el capitulo cuarto.

Como quiera gue el conjunto de la Guia para fa autoevaluacion ofrece pau-
tas ilustrativas, vamos a pensar en una escala mixta para evaluar esta funcion:

Calificacion
Ambito o tema e 3] -4 Observaciones
1. Impulso de evaluaciones iniciales El errorfue ...
2. Analisis del contexto El proceso ha sido ...
| 3. Evaluacion de los recursos Estuvo muy bienen ...
4. Supervision de departamentos Hubo fallos en ...
| 5. Control de faltas del personal Lo que mejof vaes...
6. Seguimiento de la autoevaluacion del 2.7 ciclo Debe mejorarse ...
7. Supervision del Plan de Tutorfas (2.° timestre) Teniamos que haber ...
T
' ... La evaluacion final (Memoriéj ' No recoge adecuadamente
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

Conclusion: Deberian valorarse todos los ambitos de seguimiento, con-
trol, supervision o evaluacion que correspondientemente emprendan los dis-
tintos miembros del equipo o el equipo en su conjunto. Ya que en muchos
casos la definicion del ambito depende de la necesidad, de la disposicion, de
la audiencia (interesados en el resultado), efc., queda abierta la enumeracion
de temas evaluados para su adaptacion a cada curso, sabiendo que no todo
es evaluable a la vez.
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Desde la perspectiva de la eficiencia

Como se ha expuesto ya, el valor eficiencia se interpreta aqui como la
capacidad de articular los recursos de modo que los logros conlleven el
menor coste posible.

Afortunadamente ya no se suele interpretar el término coste como
exclusivamente relacionado con elementos presupuestarios, y se reco-
noce la existencia de costes sociales, morales y psicoldgicos o se acep-
ta también al tiempo, a las actitudes o a otros elementos como incluibles
en el coste de un proceso. Son elementos generalmente menos medibles,
pero si constatables, porlo que resulta relevante su dosificacion, su admi-
nistracion.

En muchos casos una direccion eficaz (que consigue sus objetivos) es a
la vez una direccion eficiente, pero no siempre. El logro de objetivos puede
estar “guemando” a los que estan esforzandose por conseguirlos; el tiempo
reguerido para alcanzarlos puede ser claramente excesive, etc.

En el capitulo anterior hemos considerado la captacién de recursos nece-
sarios como un indicador de eficacia, pero la mayor parte de ellos nos viene
dada. Por tanto, una gestion directiva eficiente conducira mas a la conser-
vacion o rentabilizacion de los recursos que a su incremento, y una ges-
tion directiva despilfarradora a lo contrario (desaprovechamiento, abandono,
etcétera).

Calificaremos al directivo del primer tipo como directivo eficiente y al que
hace mal uso de los recursos como directivo dilapidador. Pero para califi-
carlo veamos cuatro vertientes en que se puede plasmar la eficiencia.
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La autoevaluacion del Equipo Directivo

Evaluacion de la rentabilizacion de esfuerzos

Aunque parezca mentiray la tendencia al minimo esfuerzo se postule como
ley, ello solo es verdad en determinadas manifestaciones. Con la escala
siguiente compruebe en que puede no estar aplicandose:

RENTABILIDAD DE ESFUERZOS

Rodee con un circulo seglin corresponda en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

NO AV H S

1. ¢Los objetivos que recogen los planes son
realistas y alcanzables? ..........cccevevveevennne. 0 1 2 3

2. ¢El Equipo Directivo asigna responsab|il-
dades especificas a los profesionales con |
los perfiles MAs idONEOST? ..cvvviveccriiniiiinn 0 1 2 | 3

3. ¢El Equipo Directivo utiliza los recursos y
medios de gestién mas comodos y actuales
(p. €. gestion administrativa informatizada)? 0 1 2 3

4. ¢lLas actividades y mensajes del Equipo
Directivo son convergentes y estan debida-
mente sintonizados?.....cocovrrneiieieieaeeae 0 1 2 3

5. ¢Se analizan semanalmente las cargas de
trabajo de los miembros del Equipo y se
redistribuyen o delegan tareas? ................. 0 1 2 3

6. ¢Se procuran evitar solapamientos y dis-
funciones entre tareas de los distintos pro- |
fesionales del Centro?....cocvvvioiiinriineiins ; 0 1 | & | 8

7. ¢Se actua con rapidez en los casos de
absentismo profesional de dudosa justifica-
CiON qUe S8 reiteran? ... iiieeiieiiaees 0 1 2 3

8. ¢El Equipo Directivo anima a los equipos
docentes a conservar y aprovechar traba-
jos, modelos... ya hechos? ............ccccoevene, 0 1 2 3

9. ¢El Equipo Directivo tiene en cuenta los
desplazamientos de alumnos, profesores y
materiales al asignar espacios del Centro? 0 1 2 3



Desde la perspectiva de la eficiencia W

Evaluacion de la rentabilizacion de tiempos

“Todo se dilata indefinidamente hasta ocupar todo el tiempo disponible para
su completa realizacion”(Ley de Parkinson). La Unica manera de combatir esa
tendencia consiste en intentar asignar en nuestros planes sélo el tiempo estric-
tamente necesario para realizar cada tarea. ;Lo hace su Equipo?

En otro orden de cosas, y reconociendo las disponibilidades horarias que
se producen en casi todos los Centros y estan recogidas en los cuadros hora-
rios del profesorado, ¢ha dispuesto su Equipo medidas de control del apro-
vechamiento de esas disponibilidades?

Finalmente, y es un cuestionario de uso personal del tiempo.

RENTABILIDAD DEL TIEMPO

Identifique sus habitos en el uso del tiempo. Rodee con un circulo el niimero
que mejor indigue sus practicas habituales. Este cuestionario le ayudara
a notar los puntos que necesitan atencién
No-A veces-Habitualmente-Siempre

NO AV H S

1. ;Tiene sus objetivos especificados por

BSBIHE 2 o e i s s 0 1 2 3
2. jTiene identificadas las actividades criticas

que condicionan sus resultados? ............... 0 1 | 2 | 3

¢ Establece sus prioridades a diario? ......... 0 1 2 3
4. ¢Dedica tiempo a diario para reflexionar

sobre el largo plazo? ..........cccoeinennenen, 0 1 2 3
5. ¢Esta organizado? (oficina, escritorio)........ 0 1 2 3
6. ¢Programa su tiempo cada jornada? ......... 0 o] 2 3
7. ¢Conoce |a causa de sus problemas de i |

14 [=F00 ol Aottt et e S e et ot 0 1 2 3
8. ¢Aborda las tareas por orden de importan-

O et vrasvass s bar s sads seb b ARSI TS ama e e s Yoy 0 1 2 3
9. ,Consigue evitar las interrupciones? ......... 0 i 2 3
10, ,Ha aprendido a decir “no"?.......ccceveerernnn 0 T | 2 3



La autoevaluacion del Equipo Directivo

NO AV | H | s

11. ¢ Contesta al teléfono cuando tiene visitas? . 0 1 2 3
12. ¢ Ha eliminado o acortado reuniones?........ 0 1 2 3
13. ¢ Respeta el tiempo ajeno?.........cccvvevnenns 0 1 2 3
14. s Deja para luego cosas que podria resol-

V= BN e R L SRR R e 0 1 2 3
15. ;,Cumple sus plazos?........cccciiviiiiciicnen. 0 1 2 3
16. ¢ Delega eficazmente?..........ccoecvvievieiiennn, 0 1 2 3
17. ¢ Utiliza eficazmente a su secretaria?......... 0 1 2 3
18. jAprovecha el tiempo de esperas y viajes? 0 1 2 3
19. ¢ Dedica suficiente tiempo a desarrollar su

oo S SN S B e e v A e e P (e 0 1 2 3
20. ¢ Encuentra suficiente el tiempo que dedica

a su familia, a su desarrollo personal y a su

adololla}|a] = le]l e A et it o e RS 0 1 2 3

Evaluacion: Sume las cifras senaladas. A menor puntuacion,
mayor necesidad de mejorar.
A partir de 45, la puntuacion es Excelente.

Tomado de Jose M. AcosTa: El tiempo y el éxifo. Madrid, 1992.

Evaluacion del aprovechamiento de los recursos

Desde la dimensién de la eficiencia los recursos son de fundamental aten-
cion. Constituyen el capital mas claramente despilfarrable o administrable.

Aunque frecuentemente existen claras diferencias en su consideracion
segun sean publicos o privados, la sociedad de finales de siglo xx va recupe-
rando una cierta consciencia de necesidad de limitacion del derroche pro-
pio del capitalismo expansivo (usar y tirar). Los Centros docentes tienen tan-
tas o mas responsabilidades que otros medios de extensién cultural en arraigar
esa consciencia.

Si nos limitamos al autoanélisis de los impulsos que se dan en este senti-
do desde el Equipo Directivo, tendremos que distinguir el aprovechamiento
de los recursos del entorno, el de los recursos materiales y econémicos y
¢l de los recursos humanos.

34



Desde la perspectiva de la eficiencia |

Ll

Aprovechamiento del entorno

El Equipo Directivo favorece la utilizacién enlos
procesos didacticos de los elementos del entor-
no (desde el descampado hasta el museo).....

El Equipo Directivo impulsa actividades esco-
lares en empresas y organismos cercanos ..

El Equipo Directivo promueve valores de
respeto y proteccion del medio ambiente en
el Proyecto Educativo.........ccooiiiiiiies
El Equipo Directivo suscita la incorporacion
en el curriculo de actividades de reciclaje,
limpieza o ahorro de recursos energeticos

Evaluacién: Por encima de 9 su calificacion es Excelente

. La Jefatura de Estudios organiza la distri-

bucion de espacios de uso comtn y aulas
posibilitando su maximo uso .

La Secretaria (o Admlnlstrador) dlspone Ia
utilizacion de medios didacticos y audiovi-
suales posibilitando su maximo uso...........
La Secretaria (o Administrador) dispone los
medios necesarios para la habitual repara-
cién y conservacion de mobiliario y edificio.
La Secretaria (o Administrador) elabora el
anteproyecto de Presupuesto ajustandolo a
las prioridades y disponibilidades...............

. Todo el Equipo Directivo promueve el cui-

dado de los recursos en el Centro (luces o
calefaccion innecesarios, agua, etc.) .........

Evaluacion: Por encima de 11 su calificacion es Excelente

NO

NO

AV

AV

Aprovechamiento de medios materiales y recursos econémicos

Rodee con un r:irculo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

Rodee con un circulo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre
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» Aprovechamiento de los recursos humanos

Rodee con un circulo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

NO AV H 5

1. El horario general del Centro y los horarios de profe- ' ' [

sores y alumnos favorecen el rendimiento optimo...... 0 1 2 3
2. El Equipo Directivo encauza las aficiones de los |

profesionales del Centro, asignadoles tareas o !

responsabilidades UtIES ... iirireoiiiiinnnireens | o 1 2 3
3. El Equipo Directivo favorece e impulsa la colabora- |

cion de los Servicios educativos externos (CEF'.

Equipos...) con el profesorado... : 0 1 2 3
4, Elprofesorado y el personal del Centro estan debi-

damente coordinados y tienen siempre asignadas

tareas en horario sin alumnos .......ccivcvevceeirurenrissennne 0 1 2 3

Evaluacion: Por encima de 9 su calificacion es Excelente.

Evaluacion del ahorro en conflictos

La salud de la organizacion es también un bien vital en las instituciones
docenties que se debe preservar con esmero; de ahi que el tratamiento de los
conflictos aparezca también en la dimensién de la eficiencia. Para su anélisis
desde esta perspectiva se propone la siguiente escala:

TRATAMIENTO DE CONFLICTOS

Rodee con un circulo en la columna que mejor describa sus habitos en la escala
No-A veces-Habitualmente-Siempre

| NO | AV | H | S

| 1. El Equipo Directivo realiza todos los esfuerzos | | [
| necesarios para lograr la conciliacién de postu- | ' '
ras de sectores y tendencias.. 0 1 2 3
| 2. Encaso de conflicto, el Equipo Dlrecuvo en Iugar de
inhibirse, opta por el arbitraje activo en el problema 0 1 2 3

3. Si las posturas son extremas pero legitimas, el

Equipo Directivo conduce a las partes a la nego-

ciacion de soluciones. . 0 1 2 3
4. El Equipo Directivo aprovecha la aparicién de conmc-

tos para introducir cambios que mejoran la organiza-

cian o funcionamiento del Centro....

Evaluacién: Por encima de 9 su calificacion es Excelente.
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El tercero de los valores o principios inspiradores enumerados en la defi-
nicién inicial de calidad de un servicio educativo era el de la funcionalidad,
interpretada como |a capacidad de ese servicio para dar satisfaccion a las
demandas de su entorno y de la comunidad a la que sirve.

La legislacion de los tltimos afos ha venido subrayando de manera crecien-
te laimportancia de este principio, cuya aplicacion no se asegura por el solo hecho
de hacer recaer la eleccion de Director en los representantes de la comunidad
escolar. Las dificultades son diversas, y entre las mas importantes esté la de defi-
nir con cierta objetividad las exigencias del contexto que enmarca al Centro.

Si el valor eficacia estaba fundamentalmente en relacion con los objetivos
y el de eficiencia con los medios, el valor funcionalidad lo esta con las expec-
tativas; de ahi que definamos los polos extremos de mayor y menor calidad
directiva desde esta dimension con los calificativos de adaptable y rigido res-
pectivamente, en funcion del grado de respuesta a las demandas que tacita o
expresamente surgen del contexto y de la sociedad.

Vamos a valorar cinco manifestaciones de funcionalidad directiva.

Evaluacion de la adaptacion a las expectativas
de los usuarios

La capacidad de recoger las expectativas, lo que se piensa que se debe-
ria lograr, constituye el primer indicador de funcionalidad. Proponemos valo-
rarla con la siguiente escala:
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EXPECTATIVAS DE USUARIOS
Valore de 1 a 6 los siguientes rasgos, sabiendo que
1 = minima valoracion y 6 = maxima
& 8 458 B

1. ElEquipo Directivo pide y recibe informacion sobre lo
que la comunidad piensa que se deberia conseguir

2. ElEquipo Directivo pide y recibe informacion sobre
lo que la comunidad cree que se cansigue.........
3. Para recoger esas informaciones el Equipo pro-
mueve diversos métodos (cuestionarios, entre-
vistas, forums, debates...) ..cccccoevviiiiiiiiiciiciiciins

4. ElEquipo Directivo registra y promueve el analisis
de la informacion sobre demandas y percepciones ..

5. ElEquipoimpulsainvestigaciones técnicas com-
| plementarias sobre |las necesidades ..............c......

' 6. El Equipo Directivo muestra receptividad a las | ||
quejas que se formulan (de alumnos y familias) ... | )

7. El Equipo Directivo tiene en cuenta las exigencias del
conjunto de la sociedad (fines plasmados en normas)

8. ElProyecto Educativo recoge las aspiraciones fun-

Suma de valores.................

Evaluacion: Por debajo de 25, requiere mejoras.

Evaluacion de la respuesta a las necesidades
del entorno

La capacidad para responder a las necesidades del entorno implica pro-
cedimientos menos consultivos y més técnicos que los descritos en el caso
anterior. Puede considerarse que esta capacidad de respuesta esta ligada a
la cadena de sucesos siguiente:

Conocimiento-apertura-colaboracion-compromiso
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Desde la perspectiva de la funcionalidad B

Siligamos al Equipo Directivo a esa cadena podemos considerar la siguien-
te escala:

NECESIDADES DEL ENTORNO

Valore al Equipo Directivo de 1 a 6, sabiendo que
1 = minima valoracion y 6 = maxima

[lesskste N e ST
1. Promueve el analisis global del contexto conside-

rando los aspectos fisicos, econdmicos, sociales,
culturales y de ServiCios. ...

2. Implica en ese estudio a cuantos pueden aportar
informacion: Departamento de Orientacion, Equi-
pos de sector, Instituciones ....cccccovviviiiiniiiiciiiiiine

3. Favorece el uso de los servicios o equipamientos
del Centro a las instituciones o colectivos cercanos
o T= e T ]| o= 1o P o O et _ [l %

4. Propicia el conocimiento por el alumnado y el pro-
fesorado de las actividades de instituciones y
BMBIEsAS HE [A ZONG i aiimovrmsresertanpastarevatogains

5. Busca o facilita la colaboracién de los equipos
docentes con empresas, instituciones locales,
O B IS B e e A, e

6. Provoca actividades conjuntas o convenios Utiles
para el alumnado y los entes colaboradores.........

7. Incentiva actuaciones que desde el Centro repercu-
tan en el entorno (desde limpieza hasta exposiciones)

8. Procura la incorporacion de todas estas dinamicas
al curriculo y a la programacion general................

Evaluacion: Por encima de 30 habra alcanzado ya niveles de Excelencia.
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Evaluacion de la actitud de servicio

pretende ser educativo.

la escala siguiente:

ACTITUD DE SERVICIO

Valore de 1 a 6 al conjunto del Equipo, como en los casos anteriores

Su trato evidencia consideraciony respeto al inter-
oo o BT e b s T4 e S e e L e P T T

Su disposicién muestra atencion e interés por las
DO S OTIBE s 1he st otits i p e s e

Su imagen trasluce una apariencia aseada y agra-
Qb8 it i G s ks T e SR AT

. Su relacién con los demas revela suficiente ama-

DA v s auiaasinsinavsssistiorisabarss crsesiaasiriaasty

. En situaciones especiales manifiesta un tacto sin-

QUL Lot o mins B ¥ s S ST e b Y AT

1 28 s 6

Evaluacion: Por encima de 21, ese Equipo merecera el afecto general.

Evaluacion de las relaciones y el marketing

rior que establecen fas normas y fas costumbres.

40

No se debe olvidar que la educacion es un servicio publico. Desde esa con-
sideracion, y sin llegar a extremos facilmente caricaturizables, el Equipo Direc-
tivo debe transmitir al conjunto de la institucion escolar referencias de trato a
las personas derivadas de su doble naturaleza de servicio, y de servicio que

Para analizar en qué grado transmite esa sensibilidad puede hacer uso de

Si pretendemos que el Centro forme parte de la comunidad, no podemos
limitarnos a los mecanismos mas o menos formales de contacto con el exte-



Desde la perspectiva de la funcionalidad |

Ya hemos visto que el papel de la Direccion es clave en las dimensiones
de informacion y evaluacion citadas en relacién con la eficacia. Aqui es igual
de importante o mas en la medida en que ésta es una de sus atribuciones més
especificas: representar, promover las relaciones, facilitar informacion... son
solo algunas de las que recoge la normativa.

La capacidad de integracién del Centro en el entorno social y humano
y su valoracién como servicio Gtil para la comunidad van a ser dos obje-
tivos cuyo logro estara muy ligado a la atencion que se les preste desde la
Direccion.

Relaciones piblicas y difusién de logros (por utilizar un téerminoe menos
comercial) son los instrumentos mas indicados para alcanzar esos dos obje-
tivas. Para analizar el grado en que la Direccidn las atiende vamos a propo-
ner las dos escalas siguientes:

RELACIONES SOCIALES

Valore de 1 a 6 los siguientes rasgos, en |a gradacion ya conocida

2 A 50
1. Cuida el periodico contacto con la representacion
de los colectivos directamente vinculados al Cen-
tro (APA, Asociacion Alumnos, Antiguos Alumnos,

B T S e N e g e

2. Conoce y mantiene trato con directivos o repre-
sentantes de las empresas, instituciones, medios
de comUNICACION, BIC. i |

3. Serelacicna con frecuencia con las Direcciones de
otros Centros de diferente o igual nivel de la zona
y con los otros servicios educativos ...
4, Presta atencion a las formalidades (actos, saludas,
invitaciones...) correspondiendo en la medida de
s el Rk E5 e e e e e i i



La autoevaluacion del Equipo Directivo

MARKETING

Valore de 1 a 6 los siguientes rasgos como en los casos anteriores
RSB ug Shh B

1. Informa regularmente en el Consejo Escolar de los
logros alcanzados en el Centro ........ccoovivinivinan,

2. Publica informes tematicos de actividades que
alcanzan SUS ODJBHIVOS..ui i iimimsiisiivassssisnsssisasnins

3. Destaca publicamente los servicios o actividades
e 21 1) e, SIS SRR o LI B ]

4. Promueve actos y exposiciones de experiencias
educativas interesantes ..........cccccvvervecinissiensnnnne

5. Favorece la participacion de alumnos en concur-
sos en que pueden tener exito ......ccccveveiereiineinnn,

6. Difunde gréficas que evidencien progresosenodel |
OO et b bh s i N soma b sk eouvass b susvaiivasysnsiiisnss v |

Evaluacion: Si la suma de valoraciones supera el 30 es un excedente vendedor.

Evaluacion de la gestion democratica

Queda por Ultimo una expresion de funcionalidad que merece la pena des-
tacar y valorar. Es la gestion democratica. Por fortuna, pocos valores son tan
apreciados por la sociedad actual como la democracia. Por ello no hay duda
sobre la coincidencia plena entre los mandatos que establece nuestra legis-
lacién y las aspiraciones de las comunidades escolares.

Ahora bien, los Centros educativos pueden encontrarse con manifestacio-
nes de democracia distorsionada, unas veces por defecto (apariencias for-
males), otras por exceso (parlamentos soberanos), como consecuencia de la
inexperiencia o de las resistencias a compartir el poder de decision.

La aportacion de la Direccion a esta dimension es también (sobre todas)
decisiva. Tanto el directivo autdcrata como el acomodaticio niegan la demo-
cracia y la bloguean: el primero para si, el segundo para el grupo de presion
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mas fuerte en cada caso. Procuremos analizar al Equipo Directivo desde el
justo medio. Veamoslo en la siguiente escala:

GESTION DEMOCRATICA

Valérense de 1 a 6 los siguientes rasgos conforme a la formula habitual
1 BB B

1. Cumple y hace cumplir [as |eyes .........cccccvvvvriiann.

2. Protege escrupulosamente los derechos de todos

3. Cuida el ejercicio de las libertades constituciona-
LT (e (o (L P e O P S I (o e b

4. Velapor el respeto a las atribuciones de cada esta-
i AL e e T alo e e B e P e s R

5. Promueve la tolerancia hacia las convicciones de
e L s T e A e S S Y e 4

6. Estimula la participacion real en los correspon-
(3] (871 2ol gl o] (s T e e e L

7. Consulta sus decisiones sin eludir su responsabi-
1[0 f20 bttt ol o vl Eollon B 2 o, 2 2 B

8. Procura distribuir Ia influencia en busca del per-
feccionamiento de la institucion ........c.c.ocvevviviceinns

Suma de valores.....coeeeenns |

Evaluacion: A ponderar por cada cual. Los items son desiguales.
Algunos exigen el 6, y lo contrario exige la dimision.

Conclusion al capitulo: Quiza sea la dimension de la funcicnalidad la mas
facilmente mejorable y la mas productiva en apoyos. Si lo que le preocupa es
eso, atiéndala, pero no descuide las anteriores.
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Probablemente la propuesta de autoevaluacion que aqui se formula se
hubiera podido limitar a los tres valores ya analizados. Podriamos sentirnos
satisfechos si alcanzamos la calificacion de competentes, eficientes y adap-
tables por alcanzar buenos niveles de eficacia, eficiencia y funcionalidad.

Es cierto. Pero también lo es que estos tres principios necesitan ser alimenta-
dos. Y que, aun cuando contienen bastantes elementos de vitalizacion, no recogen
suficientemente ni los resultados de la investigacion moderna sobre Direccion y moti-
vacion, ni el espiritu que vertebra nuestra tltima legislacion educativa (L.O.G.S.E.),
donde los valores de innovacion y calidad estan siempre presentes.

Desde finales de los afios sesenta, y con particular auge desde los ochen-
ta, se ha venido reconociendo con creciente precisién la necesidad de refor-
zar en las organizaciones la motivacion, el autocontrol, el compromiso, el tra-
bajo de equipo, los objetivos individuales, el uso positiva del conflicto, y otros
elementos como calidad y liderazgo, que ya se aceptan como caracteristicas
del Desarroiio de ia Organizacion e inciuso con ias siglas D. O.

Con este concepto se identifica al proceso metodico de configuracion mas
efectiva de las organizaciones desde un punto de vista simultdneamente estruc-
tural y motivacional, mediante laadaptacion de éstas alas exigencias delentor-
no y a las necesidades de los miembros de la organizacion.

Desde nuestro punto de vista los componentes del Desarrollo de la Orga-
nizacidn presentan un indudable interés y completan los valores de calidad ya
analizados implementandolos con el impulso de renovacién sistematica de
la institucion y con la total apertura a las aportaciones de los que en ella
trabajan. Vamos a calificar desde esta optica los extremos maximo y minimo
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de su realizacion con los términos de lider y lastre respectivamente segun

promuevan o frenen este valor.

El Equipo Directivo tiene aqui el papel central; vamos a tratar de analizar

las cinco dimensiones mas importantes.

Evaluacion del liderazgo

En el primer capitulo hemos visto indicadores de un directivo eficaz; eran
fundamentalmente cualidades de mando. Vamos a ver ahora indicadores de
un directivo lider desde una concepcion radicalmente distinta, la del que tra-
baja para su gente facilitando lo necesario para que el Equipo pueda alcanzar

los objetivos fijados con su Director (no por su Director).

Vamos a optar en este caso por el siguiente formato de cuestionario.

10.

LIDERAZGO

Contéstese a las siguientes preguntas rodeando con un circulo

la respuesta adecuada

¢ Fila los objetivos de los planes de manera compartida?......

¢ Distribuye el tratamiento de los abjetivos delegando y des-
ooy g [Pbsl e B A e R e e R e R R

& Asume los resultados de lo que delega, sin desautorizar? ..

i Mantiene una actitud motivadora del personal animando,
colaborando y dando seguridad y libertad?.........ccccoveiviiieeenne

. Fomenta el trabajo en equiPO? ..ccoccvvvieiiiiii e

£ Se ocupa de la comunicacion informando, coordinando y
ofbistel i la (ol INEIRR (0 F e i o i LT Sl b e e e

oInvierte su tiempo en aprender y en promover el perfeccio-
201 o e [ (o) o e R e

¢,Protege el buen clima [aboral? ..........ccoovvvecieecnnieciiciecn,
¢Investiga las desviaciones que se puedan producir en los planes?

¢Informa de los problemas a sus colaboradores y los retine
para corregirlos corresponsablemente? .......c..cocccociiiiiieinns

Comentario: El liderazgo no lo desempena solo el Director. Todo el
que tenga una responsabilidad y pueda contar con un equipo se
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Evaluacion de la animacion del trabajo de equipo

En el Desarrollo de la Organizacién el grupo humano productivo, el Equi-
po, asume las cargas fundamentales en la realizacion de tareas. Nuestra cul-
tura es muy pobre en la dindmica de equipos. Por ello, es facil mejorar, pero
requiere informacion, voluntad (actitud) y practica. Podemos hacer uso de
muchos cuestionarios, pero vamos a proponer uno de medicion del caracter
de equipo:

IDENTIFICACION DEL EqQuirPO

Respondan a las preguntas rodeando con un circulo la respuesta

adecuada

1. ¢Comparten sus miembros ingquietudes semejantes?............ Si NO
2. ¢Asumen los mismos objetivos? ..o Si NO
3. ¢Analizan conjuntamente los hechos y situaciones? ............  Si NO
4. ¢Se proponen actuar colegiadamente ante los hechos o pro-

o] T o e 5 L T Sy S e e T e Si NO
5. ¢Establecen su autorreglamentacion? ......cccoveevvreceeiiieacnenne Si NO
6. ¢(Comparten vivencias, sentimientos y valores frente a los

e L B O e ey O e e o rra) Si NO
T G S RE N THONVEGION OIUDAIR woeoi oot nmientasassa b oo i sraesers Si NO

8. ¢Transmiten fuera las ventajas (enriquecimiento, aceptacion,
autoestima) del trabajo en equIpo? ........ccccovviviniiiie e Si NO

Comentario: Donde quiera que aparezca un NO, se debe buscar
el Si. El modo mejor es el entrenamiento.

Evaluacion de la motivacion

Sen muchas las actitudes e iniciativas que desde un Equipo Directivo pue-
denincrementarla motivacion de las personas implicadas en el Centro, muchas
mas de las que se cree. Por muchos que sean los estimulos negativos que
surjan de la vida escolar o provengan del exterior son muchas mas las posi-
bilidades de contrarrestarlos desde la propia institucién por medio de la moti-
vacion.
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Esto es particularmente cierto si somos conscientes de las necesidades
humanas que pueden tener respuesta en una organizacion: las de afiliacion,
rendimiento, valoracion, influencia y responsabilidad.

Podemos analizar en qué medida damos respuesta a esas necesidades
con el siguiente cuestionario:

MoTIVACION

Contestar a las preguntas rodeando en un circulo la respuesta
adecuada para caracterizar lo que hace ese Equipo Directivo

1. ¢Refuerza laidentidad y singularidad de |a institucion en con-
traste con otras? (logotipo, cultura propia de valores, tradi-

o) R 1] oo T e (e e byt r e e T PP e B et MRS NO
2. ¢Estimula el sentimiento de eficacia con medicion y difusion
B OO TOB T v e aarate it niasstnta st sk av e e e r oA s ey s oy Sy s as D | NO
3. ¢(Fomenta el perfeccionamiento profesional articulando pro-
CE508 U fOMMAGIORZ i s ithsdiss sdaaies s esorbefadeasta st iveaan . (D] NO
4. ¢Reprende en privado los errores y elogia en pubhco los aciertos? Si NO
5. ¢Muestra siempre que puede el afecto que siente hacia los  Si NO
e 21010 e (0 O ol i e e s R b O e el G WISy NO
6. ¢Agradece siempre Ias aportaciones y las tiene en cuenta? .
7. iFomenta la creatividad y la capacidad de decisién en los S NO
el olu = G el N S B e b i e B e o s L
8. (Recompensay promociona con justiciaaguienesconsiguen  Si NO
calEa R e e S e R e S
9. ¢Promueve la autorregulacion y la autonomia en las distintas ~ §f NO
esferas de responsabilidad?............c...... ; . si NO

10. ¢Incita al autoanalisis de procedimiento y autocontrol de produclos'?

Comentario: No es un decalogo cerrado. Festéjense |os exitos

Evaluacion de la comunicacién

En los capitulos anteriores se han analizado funciones y cualidades afines
ala comunicacion. Informacién, coordinacion, solucion de conflictos, rela-
ciones... son campos que desde el punto de vista del Desarrollo de la Orga-
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nizacion pueden englobarse en el de comunicacion, si por ella entendemos
todo mensaje que aspira a modificar situaciones o comportamientoes.

En una gestion participativa, la comunicacion (escuchar, razonar, argu-
mentar, etc.) es el conducto preferente de la motivacion, de las iniciativas diver-
sas, del compromiso de los participantes.

Teniendo en cuenta que la comunicacion engloba flujo de ideas y elemen-
tos afectivos, vamos a evaluar esta funcion con el siguiente cuestionario:

COMUNICACION

Responda rodeando con un circulo la respuesta que caracterice
lo que hace ese Equipo Directivo

1. ¢Reconoce que la comunicacion es un patrimonio a proteger

By o 1ol T Dt (e R e ny s e ER R Si NO
2. ¢Transmite a todos los miembros de la Comunidad su dispo- |
sicion a atender consultas y propuestas?..........ccceeerveenineaias Si NO
3. ¢Muestra habitualmente capacidad para ponerse en el lugar
O B e S o R e Si NO
4. Al informar o comunicar con los demas, ¢ valora el medio a
utilizar y las reglas en la transmision de mensajes?............... Si NO
5. ¢ Procura asegurarse de que le han entendido? ........cccooueenn Si NO
¢ Sabe ser claro en sus comunicaciones y suele serlo?......... Si NO
7. ¢Procura atender a la comunicacion no verbal y analizarla? . Si NO

Comentario: Invierta tiempo en aprender si aparecen fallos.

Evaluacion del autoanalisis y de la busqueda de calidad

Posiblemente la clave del Desarrollo de la Organizacion se encuentre aqui.
La suprema responsabilidad de un directivo o de un Equipo de Direccién se
condensa en la definicidn de sus parametros de calidad. Desde su ambito de
funciones, desde su experiencia, desde modelos validos, desde sus aspira-
ciones, tiene que definirse en terminos del “deber ser”, compararse después
con la percepcién posible del “ser” y comprobar las diferencias. Del mismo
modo, debe promover el autoanalisis en las distintas unidades organizativas;
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la calidad es cosa de todos. Veamos, pues, una escala para evaluar esta
dimension:

AuTtoanALisis. CaLiDAD

Responda rodeando con un circulo la respuesta que caracterice
las ideas de ese Equipo Directivo

1. ¢(Comparte la idea de gue no basia hacer las cosas “acepta-
blemente” y que hay que mejorarlas? .........ccocoveiiiniieneinnns Si NO

2, ;Babe analizar las propias dificultades, las propias posibili-
(o =70 oA 2 o = o) £ A o o e e e b U Si NO

3. ¢Esta dispuesto a someterse a un analisis critico con plena
honestidad? ...... S BT o P o e P P s e el iy 0 Si NO

4, ¢;Piensa promover en primer lugar |la autoevaluacion de
peguenas cosas que induzcan a pequenos pasos de mejora

(o [ =g £ P e Si NO
5. ¢Creequedebe elaborarun programa de autoevaiuacion para
practicarla sistematicamente y no de manera aislada?..........  Si NO

6. ¢Considera gue los parametros de calidad deben ser amplia-
B B S DS 2 e s T e oo ot kb i3 ki sip s o Si NO

7. ¢No cree que en la autoevaluacién y en la definicién com-
partida de calidad radican todas las posibilidades de creci-
miento del Centro y de sus miembros? .........ccoieiviciiiiiiiiinenns Si NO

Comentario: Pues entonces, jadelante!
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Lo expuesto hasta ahora ha pretendido desarrollar la parcela mas com-
prometida: el qué evaluar y los criterios de calidad que nos pueden servir
de referente para la evaluacion, pero hay que ver ahora el cémo.

Los cuarenta y dos cuestionarios que se proponen aportan un instrumen-
tal basico de reflexion que aspira a ser desarrollado o adaptado segln cada
aplicacion por cada Equipo Directivo. Las indicaciones que en ese sentido se
formulan desde la introduccion y salpican algunas escalas tienen por objetivo
evitar un uso mecanico, de aplicacion solitaria acritica, anecdadtica o ritual. Pero
debe prevenirse también la poda irreflexiva o arbitraria: la mayoria de los indi-
cadores seleccionados para las distintas dimensiones lo han sido por ser per-
tinentes, al menos desde una perspectiva general contrastada. La discusion
y el acuerdo consciente sobre lo que es relevante deben ser consiguiente-
mente previos a cualquier aplicacion que se pretenda rigurosa.

Con estas advertencias pueden sugerirse varias formulas de uso:

Formula basica

Aplicacién de la guia, con adaptaciones, sin consultas extra-equipo.

— Requiere al menos:

a) Lecturaindividual por todos los miembros del Equipo (reflexiva, fuera
del Centro, con preparacion de propuestas de adaptacion para la
sesién de trabajo siguiente).
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b) Sesion de adaptacion o apropiacion de cuestionarios (de una a tres
sesiones de una hora en dias inmediatamente consecutivos). Pro-
ducio: escala comin acepiada.

¢) Cumplimentacién, con debate, de la escala aceptada. Requiere a
veces el cotejo de documentos del Centro. Las percepciones o expec-
tativas externas se valoran intuitiva o referencialmente. Tiempo méaxi-
mo deseable: dos horas.

— Permite un autodiagnostico elemental que sefala multiples necesida-
des de adopcion de decisiones. Una vez relacionadas, deben selec-
cionarse y priorizarse en las sesiones de coordinacién habituales del
Equipo.

— Su bajo costo en tiempo y recursos permite dos aplicaciones por
curso, cercanas a las sesiones de autoevaluacidn institucional del
Centro.

Desarrollo parcial

Seleccion complementaria de areas de actividad, eligiendo una por curso
y con un tratamiento analogo al anterior (puede optarse por cualquier dimen-
sién o funcion: Planificacion general, Gestion de recursos, o la que se consi-
dere mas accesible o prioritaria).

Si se eligen areas de funcionalidad deben articularse procesos de consul-
ta acordados en organos de direccion del Centro explicitando los objetivos que
se persiguen y cuidando especialmente la representatividad y fiabilidad de la
informacion (requiere frecuentemente asesoramiento).

Triangulaciones

Mé&s que una 1écnica, la triangulacion es propiamenie una estrategia de
evaluacién en si misma que supone la combinacion de varias fuentes de
las que se obtiene la informacién, o de varios métodos (técnicas) de obten-
cién de la informacion, o de varias perspectivas de evaluacion (evaluado-
res distintos). En el caso de la autoevaluacion directiva y del desarrollo de
esta guia, las dos primeras férmulas serian las méas indicadas si no aspira-
mos a una heteroevaluacion o evaluacién externa (que también puede ser
deseable).

Los bloques tematicos de coordinacion, conduccidn de reuniones y D. O.
demandan especialmente esta estrategia.
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Estrategias menos estructuradas*

Caben evidentemente, y son deseables, combinaciones de técnicas menos
formales que deben irrumpir con mayor frecuencia en nuestras sesiones de
coordinacion de Equipo, ocupando menores espacios de tiempo. Citemos, por
ejemplo:

a) El autoanalisis

Previa reflexion individual, por decision colectiva del Equipo, se discute bre-
vemente.

— Cuales son los tres problemas mas importantes en nuestra funcion
de... (por ej.: informacion)?

— ¢ Cuéles son las tres causas mas claras del mas grave de estos pro-
blemas?

— ;Qué tres soluciones podemos aportar?

Esta férmula permite el acotamiento tematico de lo que el Equipo puede
mejorar y centrar los aspectos en que hay mayor acuerdo.

b) La historia institucional

En un eje cartesiano, la abscisa representa los cinco ultimos curses, y la
coordenada, una escala de calificacion de 5 o 6 puntos. Los miembros del
Equipo califican en cada curso una dimension cualquiera, por ej.: la difusién
de los logros del Centro. Una vez detectados los puntos de inflexion se anali-
zan los posibles aspectos que han generado la alta o baja calificacion. Se
extraen las conclusiones oportunas.

¢) El analisis de situaciones

Aspectos de la gestion directiva pueden analizarse tambien a partir de
situaciones conflictivas o anecddticas presentadas por un miembro del Equi-
po en la reunion habitual de coordinacion: ;qué paso?, jpor que paso?, squé
lo motiva?, ¢fue previsible?, ;,qué acciones pueden evitarlo/potenciarlo?...
son secuencias de andlisis que pueden reorientar estrategias de la accion
directiva.

Adaptado de Gairin SaLLAN, 1992, obra citada.
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Interrogantes que se plantean

Primeras preguntas: sobre modelos de calidad directiva

¢ Puede ser neutra la definicion de criterios para juzgar el mérito de una
gestion directiva?

¢ Puede darse la objetividad?

¢ Deberian formularse esos criterios de acuerdo con lo que esperan los
clientes o usuarios inmediatos, es decir, el Consejc Escolar?

¢ O deberian establecerse sobre todo incorporando la vision del alumnado
como colectivo que en definitiva es el beneficiario de la labor educativa del
Centro?

¢ Deberian, en cambio, definirse los estandares de calidad por el colectivo
docente, dada su mejor cualificacion profesional?

¢, Deberian, sino, definirse los patrones de calidad directiva sumando o inte-
grando las expectativas de los distintos colectivos?

¢ No seria mejor, en lugar de tanta disquisicion, optar por un patron claro
extractado de las normas vy las leyes?

¢ Pueden transferirse al mundo educativo modelos de andlisis organizati-
vo del ambito empresarial?
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Otras preguntas: sobre el enfoque de esta guia

¢, Por qué analiza la calidad directiva mas desde los procesos que desde
los productos?

¢,Por qué plantearse estandares de calidad ideales si sabemos como estan
las direcciones de los Centros?

¢ Puede plantearse la utilizacion de esta guia sometiéndose el Equipo Direc-
tivo a dos o tres tardes de autoevaluacion, analizando apartado por apartado?

¢ Existe en algun Centro escolar algun Director o directivo que sea a la vez
competente, eficiente, adaptable y lider?

¢ Nos podemos plantear desde el Equipo Directivo encarar mejoras en la
dimension de la funcionalidad y olvidarnos del resto?

Ultimas preguntas: trascendiendo la autoevaluacion

¢, Disponen los Equipos Directivos en este momento de instrumentos para
movilizar y dinamizar al profesorado hacia el desarrollo de los Centros?

¢ Seria contradictorio ese objetivo con la mejor estructuracion de las rela-
ciones entre sus 6rganos?

¢ Son posibles niveles de calidad suficiente sin una profesionalizacion que
incorpore formacion especifica y status especifico?
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Anexo |

Estilos de autoridad

La reja de Direccion
(BLake, R., y MouTon, J. S.)

El siguiente cuestionario individual proporciona informacion sobre el espa-
cio de perfil directivo en que se sitia el lector. Como todo test de personalidad
hay que relativizar los resultados confiriéndoles un valor meramente orienta-

tivo y ludico.

Las frases que van a continuacion describen diversos aspectos de la con-
ducta de un hombre que tiene a otros a su cargo, de un lider o de un anima-
dor de grupo. Responde a cada una de ellas segun piensas que tu te com-
portas o crees que te comportarias realmente si fueses ese lider de un grupo
de trabajo. Para ello encierra en un circulo la letra que corresponda mejor a
tu posible conducta.

— S significa “siempre”.

— F significa “frecuentemente”.
— O significa "ocasionalmente”.
— R significa “rara vez".

— N significa “nunca”.

SFORN?1.
SFORNZ2.

SFORNS.
| SFORN 4.

SFORNSG.

SFORNGE.

| SFORN7.

Si yo fuera lider de un grupo de trabajo, probablemente

R-N S-F
Actuaria como portavoz del grupo ........cveeevniieviinenes T-
Permitiria a los miembros del grupo una completa
libarfad @n S WADAJD s aimsa s s M-

Fomentaria el uso de unos procedimientos uniformes  T-

Permitiria a los miembros del grupo utilizar su propia
iniciativa en la solucion de problemas..............oevoees

Urgiria a los miembros del grupo a que realizaran
N MBYOr @SB ITO s s L ATt

Dejaria que los demas hicieran su trabajo de la
manera que creyesen mas oportuna...........c.cccoce.

Procuraria que el frabajo avanzara a ritmo rapido......
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- | RN S-F |
' SFORNBS8. Alconfiar una responsabilidad a los miembros del
[ grupo, les dejaria libres para que la abordaran a su
ITVENIBIEL 1eeveeirre et ne e e e et s et e e nrn e s e e s M-
SFORNBS9. Me propondria solucionar los conflictos que ocurrieran
, dentro del grupo ..o,

SFORN10. Nome inclinaria a dejar a los demas libertad de accion
| SFORN 11. Yo decidiria lo que habria que hacer y como hacerlo T-
SFORN12. Presionaria para lograr una mayor eficacia ...............
SFORN 13. Asignaria funciones especificas a cada miembro....... T-
S FO RN 14. Me mostraria dispuesto a introducir cambios............. M-

SFORN 15. Estableceria el orden, las fechas, etc., del trabajo a
CEBHZE rer oo A s S S B B T-

SFORN 16. Rehusaria dar cuenta de mis acciongs..........cccceeeeen.. M-

SFORN17. Persuadiria a los demas a seguir mis ideas............... s

SFORN 18. Permitiria que el grupo fijase su ritmo de trabajo....... M-

Metodologia de interpretacion

a) Una vez contestado cada item y rodeada en un circulo la letra elegida,
sefialar con 1 punto el valor elegido en la columna derecha, teniendo en
cuenta que solamente puntian en el caso de que el item elegido apa-
rezca con la letra T- o M-, En el caso de que el valor elegido no figure
con ninguna letra, ni M ni T, abstenerse de sefalarlo. Por ejemplo: si para
el item 8 se ha elegido la letra N, al no figurar en la columna derecha,
para esta letra no se indica ninglin valor; si hubiesemos rodeado con un
circulo la letra S, pondriamos 1 punto en la columna derecha (M').

b) A continuacion, se suman los valores de T y los valores de M, obvia-
mente por separado, y se sitlian en el recuadro siguiente:

M =
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¢) Finalmente, se senala con una cruz la casilla correspondiente a la abci-
sa M vertical y con otra cruz la casilla correspondiente a la T horizontal,
buscando el punto coincidente en la reja que situara el lector en un espa-
cio mas o menos cercano a los valores (9.1./1.9./1.1./5.5./9.9).

Analisis de la “reja de direccion”

‘ 9.1. Lider puro tradicional

‘ — Orientado a los objetivos. Piensa que la tarea y el mantenimiento son impor-
tantes, pero él solo no puede llevarlos a cabo. Opta por los objetivos, tareas,
métodos, controles con acicates de premios y casligos.

— Fuerte necesidad de sentirse estimado.
— Sdlo le interesan los logros tecnicos.

| — Suele ser un buen ejecutivo, pero a veces fracasa por descuidar las rela-
ciones humanas.
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9.1. Lider humanista |

— Piensa que los objetivos y las relaciones son importantes para su gestion,
pero cree que no se pueden compatibilizar,

— Opta por los roles de mantenimiento, por las relaciones personales.

| — Sugestion se base en valores como lealtad, afectividad, comprension.

1.1. Lider quemado |

| — No le importa ni la tarea ni el mantenimiento.

| — Sus experiencias anteriores son negativas en el ejercicio del poder. No ha
conseguido eéxito por circunstancias adversas.

— Pretende sobrevivir sin complicarse la vida, Huye del conilicto.

| 5.5. Lider burocrata

— Crea normas claras y flexibles de funcionamiento. Le interesan los dos
aspectos: tarea y mantenimiento.

— Consigue normalmente que las cosas funcionen sin grandes conflictos que,
| cuando surgen, reconvierte con habilidad.

|
9.9. Lider eficaz |

— Piensa que tarea y mantenimiento se pueden compatibilizar. Se pueden pro-
gramar bien los objetivos y atender bien las relaciones personales. Actua
asi porque le entusiasma su trabajo.

— Piensa que si las metas estan claras y los metodos son adecuados se pue-
den mantener relaciones constructivas. Se basa en el compromiso perso-
nal con la gente. Le gustan las formalidades.

Tomado de M. ALvarez: El Equipo Directivo. Ed. Popular, Madrid, 1988.
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Anexo |l

Como boicotear solapadamente una reunion de grupo

1. Busqgue un “chivo expiatorio” y saquele todo el jugo posible. Podra criticar, asi,
desde el metodo de la reunion hasta el sistema organizativo de la O. N. U.

2. Confiar no poseer la respuesta. Esto le deja libertad para dar cualquier respuesta.

3. Ante una propuesta, preséntese siempre la opuesta y concluya gue el tér-
mino medio (sin concretar en qué consistira) representa la mejor posibili-
dad de actuacidn. Si esto na da resultada diga que no pademaos ir dema-
siado deprisa, aunque tampoco podemos permanecer inmaoviles.

4. Podngase en evidencia que cualquier intento de llegar a una conclusion es
una utopica busqueda de certeza y seguridad. La duda y la indecisién pro-
mueven "el andlisis cientifico o riguroso de la situacion” y “la actitud madu-
ra ante los problemas”.

Si esto le coloca en una posicién delicada, diga algo que el grupo no pueda
entender.

5. Procurese evitar la discusion del problema, argumentando que no esté sufi-
cientemente maduro, faltan elementos de juicio o podria producir malen-
tendidos en personas ajenas al grupo.

Si los demas insisten en que se aborde el problema, hagase ver que éste
no puede separarse de otros problemas; es mas, no puedse ser resuelta
hasta que los demas lo han sido.

6. Hagase notar que hay personas que “crean” los problemas debido a que
proyectan sus propias insatisfacciones sobre el tema en cuestion.

Una buena salida, si no resulta la anterior, es preguntar qué significa “ver-
daderamente” una de las preguntas hechas. Cuando haya sido “suficiente-
mente” clarificada, no quedara ya tiempo para contestarla.

7. Tratense de poner de manifiesto todos los aspectos de cada solucion apa-
rentando objetividad y procurando hacer ver los peligros que implica cada
formulacion especifica de las conclusiones. Asi, por ejemplo, el peligro de
afirmar mas de lo que conocemos con seguridad o, por el contrario, el de
dejar entrever que no tenemos ninguna conclusion segura que ofrecer.

8. Sifalla lo anterior, insistase en que usted pospondria la decision hasta que
fuera consultado un experto.

9. Puede tambien hacer referencia a objetivos generales, a los cuales tado el
mundo podra adherirse facilmente, pero que no supongan estar de acuer-
do o no con lo que se esta diciendo.

10. Como ultimo recurso, agradeézcase efusivamente el que hayan planteado el pro-
blema. Senale como se ha estimulado nuestro pensamiento y contribuido al
desarrollo de nuestra personalidad. Un final asi puede valerle una medalla.

Tomado de M. SANCHEZ ALONSO: La participacion... Ed. Popular, Madrid, 1991.
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