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Introduccion

Los candidatos al cargo de Director/a deben presentar al Consejo Escolar
las lineas basicas de su programa de actuacion y sus meritos profesionales.
Esta situacion, que podriamos calificar de l6gica y deseable, lejos de ser habi-
tual en la practica de los Centros Educativos, se “vive” a menudo como una
actividad que coarta iniciativas y es fuente de preocupacion para los intere-
sados en participar en tareas directivas.

Nuestra intencion sera, en este contexto, la de proporcionar elementos de
reflexion y apoyo que permitan superar el vacio bibliografico y experiencial
existente sobre el tema. Consideraremos cumplido el objetivo si logramos que
la presentacion del programa de actuacion deje de ser motivo de angustias e
indirectamente causa de no pocos abandonos.

El Programa Directivo recoge un conjunto de actividades planificadas que
para un contexto determinado se considera necesario aplicar. Establece un
marco referencial de trabajo al presentar lineas basicas de actuacion y estra-
tegias dirigidas a ordenar la actividad de los Centros Educativos.

La realizacion de programas de trabajo se impone en realidades comple-
jas y dinamicas, como son las organizaciones escolares. Por una parte, se
contribuye a la tecnificacién de la funcion directiva, facilitando el desarrollo,
seguimiento y evaluacién de la misma; por otra, se establece la “excusa” para
que el candidato comparta criterios y conglomere voluntades en la blusqueda
de una organizacion participativa y orientada a finalidades preestablecidas.

Lejana ya la utopia de un Centro autogestionario, |a realidad impone la
necesidad de personas que lideren el cambio y que lo hagan guiadas por su
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

intuicion y carisma, pero también con el apoyo técnico que proporciona el actual
desarrollo de las Ciencias de la Organizacion, y, mas particularmente, de la
Organizacion Escolar.

Concebir y preparar proyectos de calidad, posibles de ejecutar en buenas
condiciones, es tarea que exige tiempo y reflexion, método vy rigor, pero tam-
bién la atencion constante a la dinamica del Centro, a sus problemas y nece-
sidades.

El Programa Directivo debe ser flexible, abierto y receptivo, facilitando la
incorporacién de nuevas ideas o la modificacion de las existentes. Asimismo,
el rigor no puede considerarse como sinonimo de inflexibilidad o incapacidad
para adaptarse a los cambios que la realidad imponga.

No parece deseable, tampoco, la concepcidn de un programa exhaustivo,
que agote y pretenda sustituir los mecanismos de planificacion que los Cen-
tros utilizan en su funcionamiento habitual. Antes bien, se pretende que, en
coherencia con ellos, se establezcan directrices generales que orienten su ela-
boracion y/o ejecucion.

Se trata, asi, de lograr una unidad de aplicacidn que convierta al Centro
Educativo en un ambito de innovacion, a partir de la coherencia y de la cohe-
sion en la accién. La unidad no solo debe ser técnica, también ha de ser cul-
tural al hacer realidad la participacion de la Comunidad Educativa. La nueva
dimension rompe, de esta manera, con politicas anteriores que potenciaban
la compartamentalizacion y el verticalismo.

El presente cuaderno se orienta, bajo la perspectiva mencionada (Centro
Educativo como realidad cultural, participativa y estructurada) a:

— Facilitar esquemas de trabajo para la elaboracion del Programa Directivo.

— Proporcionar elementos Utiles para la evaluacion interna y estudio cri-
tico de su proyecto.

— Sensibilizar sobre algunos aspectos sustanciales de la actuacion de los
directivos.

— Actuar como un instrumento facilitador del debate, el intercambio de
experiencias y el contraste de las diferentes realizaciones.

La diversidad de situaciones y de experiencias, al hacer que cada realidad
educativa sea distinta, invalida cualquier intento de generalizacion. Por ello, la
presente guia no es ambiciosa y, mas que intentar responder con exhaustivi-
dad a los mdltiples interrogantes que se puedan plantear, trata de presentar
algunos de los elementos en que suelen coincidir realidades distintas. Su obje-
tivo se limita a llamar la atencién sobre algunos aspectos esenciales, a clari-
ficar una metodologia y a sugerir algunas precauciones, con la ambicion de
hacerlo de la forma mas sencilla y clara posible.
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Introduccion [

La gufa, por definicion, contiene ensenanzas utiles que han de servir para
que cada uno progrese a su ritmo. Como pauta metodologica debera ser refe-
rencial y acorde con la validacion pedagdgica y administrativa que en cada
caso se imponga.

Pero mas alla de la elaboracion del Programa Directivo, su implantacion
ha de suponer compartir el hecho, pero también las consecuencias, de parti-
cipar en una concepcion renovada de la responsabilidad y de reconocer el
valor del compromiso que voluntariamente adoptan las personas.






Hacia un esquema de racionalizacion del trabajo

Presentar la escuela como una organizacion compleja de dificil gestién ya
se ha realizado en la Unidad Tematica Il. La ambigiiedad de sus metas, la ine-
xistencia de una cultura uniforme, la obligatoriedad de asistencia, el uso de
tecnologias primitivas o el celularismo de los técnicos son algunos de los ele-
mentos que apoyan esa afirmacion.

La provisionalidad y la falta de formacion para el cargo hacen también com-
plejo el ejercicio directivo (véase Unidad Tematica ). A los variados requeri-
mientos que tienen en su trabajo se responde con una importante falta de pre-
paracion técnica, la asignacion externa de recursos humanos y materiales y
la actuacion en un contexto de escasa autonomia real.

Alaincertidumbre que generan esas circunstancias parece que no se debie-
ra anadir otra nueva, como pueda ser |a falta de prevision de las actuaciones
a realizar. Abogar por una minima planificacion, concebida desde la partici-
pacion y caracterizada por su sentido flexible y dinamico, parece ser algo exi-
gible, mas alla de las regulaciones normativas.

El grafico 1 recoge la secuencia del conjunto de pasos que la realiza-
cion del Programa de Direccion podria contemplar. Si bien en su ordena-
cion se ha tenido en cuenta el criterio temporal, la practica suele ser mas
compleja y comparte, mas que un proceso lineal, la convivencia de varios
procesos simultaneos, donde se combinan la formalizacion de la propues-
ta, los intereses de los que la leen, nuevas ideas de los directivos y cam-
bios habidos en la situacion de los Centros desde que se realizaron los ana-
lisis previos.
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Grafico 1: Secuencia temporal relativa a la aplicacién de un Programa de Direccion.
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Hacia un esquema de racionalizacion del trabajo M

De cualquier manera, nos resulta valida como elemento de ordenacidn del
discurso, sirviendo, ademas, de referencia a la hora de consultar y de actuar.
Tan solo nos permitimos especificar algunos principios bajo los cuales debe
considerarse la realizacion del Programa de Direccion:

La especificidad de Centros Educativos diferentes,

— que acogen a alumnos diferentes,

— que se sitian en contextos diferentes, y

— que tienen variadas condiciones de partida, permite hablar de Progra-

mas de Direccion diferentes.

El realismo, que obliga a tomar conciencia de problemas:

— partiendo de lo existente,

— considerando las limitaciones organizativas, y

— evaluando las propias posibilidades.

La utilidad, que subordina el Programa al logro de cambios efectivos de
acuerdo con;

— los intereses del Centro,

— las necesidades de los recursos humanos, y

— las exigencias de la Reforma.

La rigurosidad, entendida como una ejecucion tecnicamente aceptable y
presente en:

— el estudio de necesidades,

— la delimitacion de objetivos,

— la elaboracion del Programa y

— su aplicacién, seguimiento y evaluacion.

La participacion, directa de todos los miembros del Equipo Directivo e indi-
recta de los miembros de la Comunidad Educativa, para conseguir:

— reducir el subjetivismo personal y facilitar la intersubjetividad,

— conjugar mejor la vision de la direccion y las necesidades del Centro,

— una mayor integracion de los diferentes proyectos personales vy

— evitar que el desarrollo del Programa “pivote” sélo sobre las personas
mas motivadas. '

La flexibilidad, impuesta por cuanto:
— la realidad es, por definiciéon, mas dinamica que estatica,

— los procesos de aceptacién y adhesion son lentos y a veces contradic-
torios, y
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

— el seguimiento y evaluacién pueden aconsejar introducir ajustes o incor-
porar nuevos elementos.

Se trata, en definitiva, de que el Programa de Direccién, mas que ser un
medio para generar el cambio y la innovacion, se constituya en parte de él.
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La decision previa

Las personas pueden actuar en funcion del desarrollo de los aconteci-
mientos, viendo, asf, limitadas sus posibilidades de accion y orientada su acti-
vidad, o bien pueden intentar intervenir en ellos para adecuar su desarrollo a
sus pretensiones.

Cuando dejamos pasar el tiempo y “pudrir” las situaciones, no tenemos la
garantia de que la falta de intervencién haya sido mas beneficiosa que perju-
dicial, si bien a veces nos consolamos con el dicho: “con el tiempo todo pasa
ysearregla”. Es mas, desde determinado punto de vista, creemos que las per-
sonas estamos para modificar el ambiente y no para que éste nos delimite los
comportamientos.

Asi, pensamos que hay que decidir, y que decidir es bueno como forma de
afirmacion de nuestra racionalidad. Deciden los profesores cuando se pre-
sentan como candidatos a puesios directivos, pero también lo hacen cuando
establecen objetivos o seleccionan medios. De hecho, la toma de decisiones
constituye el nucleo fundamental de las funciones directivas.

Optar entre una o mas lineas de accion resulta, en muchos casos, algo
automatico dada la naturaleza de los problemas que se abordan, pero, en otros
momentos, es de gran trascendencia. A esta Ultima pertenece la opcion de
presentarse como candidato.

La adopcion de la decision debe estar fundamentada en un proceso racio-
nal de analisis que se ha de procurar objetivizar hasta donde sea posible. La
posibilidad de una menor subjetividad depende de la cantidad de informacion
recibida y de su adecuada valoracion.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

La naturaleza de la escuela como organizacion y de sus componentes hace
que la informacién a tratar no dependa solo de la complejidad de los proble-
mas, sino también de la incertidumbre de la unidad decisoria. Tomar decisio-
nes en condiciones de riesgo (basadas en modelos probabilisticos) y de incer-
tidumbre (dependientes de criterios subjetivos de decision) no elimina el hecho
de la racionalidad, sino que la exige como férmula para combatir la relatividad,
aunque sea desde posiciones de planificacion flexible y contingente.

La toma de decisiones es |la eleccion entre dos o mas lineas de accion dife-
rentes, pero supone, ademas, desde el punto de vista cibernético (dimensidén
de interés para procesos de incertidumbre), el proceso de convertir la infor-
macioén en accion, tal y como queda reflejado en el grafico 2. La informacién
actua, en cualquier caso, como un input para la toma de decisiones, lo que
permite generar y controlar las acciones que volveran a producir nueva infor-
macion.

Informacion

Decision - Accidn

Grafico 2: La decision como elemento de la accion.

Analisis de la situacian del Centro

El analisis de la situacion del Centro ha de estar dirigido sustantivamente a
comprender la manera de ser de la organizacion. Se trata de conocer su ideo-
logia, elemento subyacente de la cultura institucional:

— ¢Qué valores se comparten?

— ¢, Qué criterios, explicitos o no, se utilizan en las relaciones inter o intra-
estamentales?

— ;Qué cualidades y caracteristicas de los miembros se valoran o des-
precian?, ;cémo se les premia y castiga?
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La decision previa B

— ¢ Coémo se relaciona con el ambiente?
— ¢Qué controles se establecen?, ;por qué?, ;para que?
— ¢ Qué percepciones, expectativas, existen?

— ¢Qué distancia se establece entre “lo que es”y "lo que deberia ser” la
organizacion?

— ¢ Qué diferencias de criterio existen?, ;como se solucionan los proble-
mas?

Sdlo desde esta perspectiva podremos comprender las reacciones tipicas
de la organizacion y el por qué de su funcionamiento.

Una aproximacion global puede hacerse a partir de un analisis de los com-
portamientos organizativos, tal y como se recoge en el cuadro 1. Los princi-
pios de utilidad y factibilidad seran, en este caso, los que nos orienten en la
seleccion de los aspectos considerados de interés.

Puede hacerse un anglisis con mayor profundidad a partir de las aporta-
ciones que presentan en el mismo curso los cuadernos realizados por Alva-
rez (1993), Santos (1993) y Pérez (1993). También pueden consultarse apor-
taciones anteriores (Gairin, 1993 a), donde se encuentran clasificados variados
procedimientos de autoevaluacion institucional y se recoge una amplia biblio-
graffa sobre el tema.

El analisis que haga la candidatura al Equipo Directivo no debe olvidar que
trata de realizar una aproximacion global al funcionamiento del Centro Edu-
cativo, e interesa sobremanera la forma en que éste responde al hecho edu-
cativo y se adapta a las peculiaridades del contexto y a las exigencias de los
planteamientos, 6rganos y personas del Centro Educativo. Tampoco hay que
olvidar en el analisis los cambios que la L.O.D.E. yla L.O.G.S.E. han introdu-
cido en nuestras instituciones y, particularmente, los referentes a la participa-
cion en la gestion, autonomia en lo curricular y organizativo y la existencia de
Equipos Directivos.

De manera general cabria recordar, en todo caso, que los tres intereses
de toda organizacion son:

— Dar respuestas eficaces frente a las amenazas y peligros de entornos
complejos.

— Actuar rapida y eficazmente ante realidades dinamicas.

— Integrar y coordinar internamente el esfuerzo de todos hacia las nece-
sidades y objetivos de la organizacion, incluyendo la subordinacion de
las necesidades individuales a las propias de la organizacion.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

Elementos de analisis

PLANTEAMIENTOS
INSTITUGIONALES

Proyecto Educativo
Proyecto Curricular
Reglamento de
Régimen Interior
Plan Anual y planes
especificos
Mermoria

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Hecursos humanos
|— Padres
Profesorado
Personal de

| administracion
COMPONENTES DE | — Alumnado
LA ORGANIZACION Otros

Recursos materiales
— Arquitectura

— Mohiliario

— Material didactico

| Recursos funcionales
\— Calendario, horarios
— Presupuesto

— Normativa

SiSTEMA RELACIONAL

— Comunicacion
— Pariicipacion
— Toma de decisionas

CONTEXTOS

— Clima

— Cultura

— Comportamientos
individuales y colectivos

DINAMICA
ORGANIZATIVA

CONTENIDOS

— Planificacion

— Distribucion de tareas
— Actuacion

— Coordinacion

— Control/Evaluacion
— Innovacion

Criterios

Nivel de realizacion
Adecuacion al contexto
y & los participantes
;Medio para el
desarrollo profesional?

Seleccion y
organizacion
Capacitacion
Promocion
Relacion inter @
intraestamental

Adecuacion a los
demads componentes
Utilizacion

Flexibilidad
Coordinacion

Organizacion
Implicacién
Funcionalidad

Integracion
Coherencia
Caohesion

Participacion
Realizacion
Efectividad
Relevancia

Instrumentos

Procedimientos

estandarizados:

cuestionarios, tests,

escalas...

Introspeccion

Debate del Equipo

Directivo

Andlisis de documentos

— Plan Anual,
Memorias...

— Estadisticas

— Informes

— Resultados de
evaluaciones al
Centro

Analisis de situaciones

reales

Estudio de casos

Analisis historico

Observacion

Autoevaluacion

Andlisis de diarios

Debates sobre lecturas

* Practicas que funcianan. Objelivos cubiertos y no cumplidos
* Valores compartidos. Percepciones y expectativas
* Probleméticas exisientes, Causas inlernas y externas
+ Hechos particulares de identificacién institucional

Cuadro 1: Posible esquema para orientar el anélisis del Centro.

16




La decision previa B

Analisis de la funcion directiva

Conocida con mayor profundidad la realidad del Centro, cabe reflexionar,
aunque sea brevemente, sobre la naturaleza y funciones de la Direccién.

Los interrogantes gue se plantean son muchos, pero podrian considerar-
se como mas importantes los recogidos en el gréfico 3; esto es, competencias
de este 6rgano y problematicas que le afectan.

Competencias .

Direccion

y \

Posibilidades SES - Limitaciones

Grafico 3: Elementos para el andlisis de la funcion directiva.

La Direccién actual se reconoce habitualmente a partir de cuatro caracte-
risticas:

— Falta de formacion especifica.
— Provisionalidad y corto periodo de tiempo de actuacion.
— Poco poder real y dificultad para ejercerlo.

— Poca consideracion social.

A las que habria que anadir las caracteristicas propias del cargo, que habi-
tualmente se identifican con una gran cantidad de trabajo, de naturaleza diver-
sa y que debe desarrollarse con un ritmo muy fuerte. Se ejecuta, ademas y
normalmente, de una manera muy fragmentada, en periodos cortos de tiem-
po, mediante acciones que suelen ser muy diversas y utilizando medios fun-
damentalmente verbales.

Pero mas alla de estas consideraciones generales, hay que pensar en
aspectos tan importantes como:
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

Modelo de direccion:

— Diferenciacion establecida entre la funcion directiva y la docente.
— Autonomia de gestion.

— Posibilidad de formar un Equipo Directivo.

— El Equipo Directivo como unidad operativa.

— Incidencia del Administrador.

Competencias:

— Funciones que la normativa asigna a los miembros del Equipo Direc-
tivo.

— Asignaciones a la Comision Pedagogica y a otras comisiones regula-
das por el Centro.

— Distribucion de “otras funciones” que hay que desarrollar,
— Analisis de lo que realmente hacen los directivos en su puesto.

Posibilidades:
— Nivel de informacion/formacion que se posee sobre el trabajo directivo.

— Caracteristicas positivas de la organizacion respecto al cambio de-
seable.

— Nivel de aceptacion de las posibles propuestas.
— Grado de coordinacion que el Equipo Directivo desea conseguir.

Limitaciones:

— Apoyos internos y externos a la Direccion.

— Estabilidad del equipo de profesores del Centro.

— Resistencias al cambio.

— Exigencias que la Reforma plantea a la organizacion de los Centros.

La reflexion sobre estos u otros aspectos se deberia centrar, mas que en
un proceso mecanico, en la valoracion, apoyada en un valido proceso de infor-

macion, de los aspectos profundos de la estructura de la direccion en el Cen-
tro. En este sentido, adquiere importancia la consideracion de aspectos como:

— Imagen que tienen los profesores de la Direccion.
— Historia de la direccion en el Centro.

— Colaboracion de los profesores con la Direccion o con sus iniciativas
(reuniones, comisiones...).

— Niveles de coordinacion existentes con los represenlantes de alumnos
y padres.
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La decision previa @

— Compromisos de la Direccion con nuevos proyectos o con proyectos
existentes.

También se podria reflexionar sobre interrogantes como:

— ¢ Bajo qué perspectivas los profesores estarian dispuestos a sacrificar
sus propios intereses por el bien del Centro?

— ¢ Que condiciones posibilitan el compromiso con el Centro Educativo?

— ¢Qué tipo de Direccién es capaz de conseguir la dinamizacion del
Centro?

— ¢ En qué grado mantienen los profesores, padres, etc., sus compro-
misos?

— ¢ Es factible un proceso de cambio?

— ¢Hay posibilidad de mantener el Equipo Directivo como unidad duran-
te tres anos?

Si al final se ha de trabajar en equipo, seria deseable que a partir de la pri-
mera iniciativa, que siempre sera individual, el anélisis lo efectuara conjunta-
mente el Equipo Directivo candidato. De hecho, lo mas caracteristico desde
su inicio es la toma de decisiones compartida a partir de una estrecha coordi-
nacion interna, reflejo de la consideracién del Centro Educativo y de la Direc-
cion como dimensiones de una misma realidad.

Habrd que considerar, no obstante, que, como legalmente se establece,
sera el/la Director/a quien, al conservar el mayor poder decisorio y actuar como
coordinador/a del Equipo Directivo, mantenga la clave para que se actue en
una verdadera estructura integrada que toma decisiones colectivamente y que
respeta el marco que corresponde a cada uno de sus miembros.

Igualmente, habra que tener en cuenta el papel gjecutor que el Equipo Direc-
tivo tiene respecto a las lineas de accidn y directrices emanadas del Consejo
Escolar y su papel como dinamizador de la actuacion de los diferentes esta-
mentos del Centro Educativo.

En ultimo extremo, correspondera a la Direccidon garantizar la coordinacion
de actuaciones y recordar que una organizacion flexible y creativa se da cuan-
do (OCDE, 19883:78):

— La autoridad es colegiada y no jerarquizada.

— La toma de decisiones es participativa y no exclusiva.
— La comunicacion es abierta y no restrictiva.

— La estructura es versatil y no rigida.

— Se admite el gue los recursos se controlen de manera dispersa y no
centralizada.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

En este contexto, son comportamientos coherentes de un buen jefe:
— Definir y delegar tareas, atribuciones y responsabilidades.
— Mantener informados a los colaboradores.

— Dejar participar a los colaboradores en el anélisis de problemas y en la
toma de decisiones.

— Fomentar el trabajo en equipo y realizar reuniones periodicas.
— Buscar la retroinformacion y estar abierto a la comunicacion,
— Abordar los problemas y conflictos.

— Saber escuchar.

— Expresar reconocimiento.

— Dedicar tiempo a los colaboradores.

Analisis de la propia situacion

La decision de participar en la Direccion no puede olvidar la reflexion
personal sobre el compromiso que se adquiere y las implicaciones que con-
lleva.

El analisis de la propia situacion podria considerar de manera interactuan-
te los siguientes aspectos:
a) Caracteristicas personales:
— Motivacion, interés por el cargo.

— Capacidades generales: comunicacion, trabajo en equipo y direccion
de actuaciones.

— Capacidades especificas: sentido de globalidad, liderazgo, sentido
del orden y carisma.

b) Posibilidades:
— Tiempo disponible.
— Conocimiento de la organizacion y de sus intereses.
— Apoyo del Consejo Escolar y de los diferentes estamentos.

— Existencia en fase de realizacion de propuestas sobre la organiza-
cion y funcionamiento del Centro.

— Capacidad de cambio de la organizacion.
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c) Capacitacién:
— Conocimiento sobre la Direccion.
— Experiencia anterior en cargos directivos.
— Posibilidad de participar en programas de formacion.

Los resultados del anédlisis forman parte de un proceso de decision en el
que cabe “barajar” los beneficios y perjuicios que se pueden derivar de una u
otra opcidn (presentarse o no). En este proceso, la falta de capacitacién es la
que menos nos debe preocupar, dado el nivel primitivo de organizacién en que
nos encontramos y las posibilidades existentes para adquirir formacion. La
falta de motivacion e interés sincero por el cargo seria lo mas preocupante y
guizas el elemento determinante de la decision final.

La decision de participar

La confluencia del analisis de la propia situacion con el realizado respecto
al centro y a la funcién directiva ha de llevar a una decision definitiva sobre la
participacion en la Direccion.

Habiendo optado por una decision positiva, habra que desechar en el futu-
ro las dudas e incertidumbres que nos abordaran sobre lo acertado de la deci-
sion. El problema se situara ahora en la confeccion del Programa a partir de
la realizacion de anadlisis mas especificos.
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La elaboracion del Programa

Tomada la decision de presentarse como candidato a la Direccion y obvian-
do por indtil la discusion sobre la utilidad de un Programa de Direccion, cabe
establecer una previsién sobre las actuaciones a realizar. Alhacerlo, nos habre-
mos de regir por los principios ya establecidos en el apartado 2 y considerar,
especialmente, la conveniencia de que la propuesta garantice la continuidad
de la actividad del Centro y se adecue a los planteamientos institucionales
establecidos.

El Programa de Direccion (P.D.) a establecer sera responsabilidad del can-
didato a Directar/a, si bien en su confeccion participa el resto del Equipo Direc-
tivo y se consulta a los diferentes estamentos de la Comunidad Educativa.
Contendra las lineas basicas de referencia que definen la accién de la Direc-
cion y especificara las acciones a realizar respecto a la organizacion y fun-
cionamiento del Centro.

El P.D. no puede ni debe sustituir a otros documentos que el Centro orga-
niza. En este sentido, no especifica |a filosofia del Centro (recogida en el Pro-
yecto Educativo), ni sus compromisos curriculares o normativos (propios del
Proyecto Curricular y del Reglamento de Régimen Interior, respectivamente),
ni su Plan de Actuacion (Programacion General del Centro); en todo caso,
parte de ellos presentando los aspectos que considera de mayor relevancia y
sobre los cuales se desea incidir. Establece, en esta linea, los procedimien-
tos metodologicos para lograrlo.

Algunas caracteristicas que el Programa de Direccion deberia reunir que-
dan recogidas en la propuesta que contiene el cuadro 2.
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FORMALES — Escrito, claro y conciso.
— Sistemnatico.

— Reiflegjo de la identidad del Centro.

— Realisia, operativo y practico.

— Positivo.

— Informado a los sectores de la Comunidad Escolar.

ESTRUCTURALES — Elaborado conjuntamente por el Equipo Directivo.

— Respetuoso de |a filosofia educativa de la participacion y
del modelo de organizacion democratico.

— Que presente la interactuacidn de las estructuras organi-
zativas de coordinacion, temporales y espaciales.

— Que enmarque las interrelaciones de los diferentes sec-
tores de la Comunidad Educativa.

— Que defina el sistema de intercomunicacion con otras ins-
tituciones.

— Que exprese la dinamica de planificacion e inversion eco-
nomica.

— Que delimite la coordinacion interna del Equipo Directivo.

— Que refleje su disponibilidad a la innovacion e investiga-
cién didactica.,

— Que su evaluacion sea factible.

Cuadro 2: Caracteristicas de un Programa de Direccion (Consejeria de
Educacion, 1988:139).

Los procedimientos de elaboracion del P.D. pueden ser diversos. Elegir
uno u otro dependera, entre otras razones, del tiempo disponible, del grado
de confianza existente entre los miembros del equipo candidato, del nivel de
formacion existente, de la naturaleza y tamano de la organizacién y, en fin, de
otros muchos factores que provocan respuestas diferenciadas en los Centros.

Lo que se propone en los apartados siguientes es una secuencia de anali-
sis que, con caracter general, permite concretar el Programa. Nos movamos en
un enfoque de orientacion racionalista, que, partiendo de un modelo de Centro
y de Direccion, concreta pautas de accién, o en otros mas hermenéuticos, que
parten del analisis de la cultura del Centro y del estudio de los elementos que la
configuran, lo cierto es que en ambos casos se deberan considerar los aparta-
dos que se proponen: necesidades a cubrir, metas/objetivos a conseguir y plan
de accion; variara, en todo caso, la forma de definirlos y concretarlos.

Un modelo grafico que recoge parte de lo que decimos puede verse en el
cuadro 3. Las lineas de actuacién del Equipo Directivo quedan enmarcadas
dentro de los planteamientos institucionales y se definen por la prioridad que
da a la satisfaccion de uno u otro tipo de necesidades. Esta opcion sera la que
claramente recoge el Programa y su desarrollo.
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FORMALIZACION SECUENCIA SECUENCIA
CONCEPTUAL OPERATIVA
Contexto socio-cultural
— | DELIMITAR:
i — Planteamientos
- Politica institucional instifucionales.
| Papel de la
' Politica del Cl
— Equipo
Directivo
: DETECTAR
- > W
A JUSTIFICACION s — — | N NECESIDADES
. ) . ' . ! Elegir moedelo
Necesidades| | Necesidades! fNecemdades: Necesidades Recoger infor-
normativas expresadas | percibidas comparadas -
Butlagnoiice. ' I Valorar informa-
cién
B. PLAN DE o
ACCION -
Objetivos Elaboracion | ESLEUE;[;LRAH
Acciones del Programa P
Recursos E. planificacion
Responsables A=
Evaluacion
Temporalizacion
— I Difusién
| Establecer

C. OPERATIVA
Difusién

Desarrollo
del Programa |
E. procesos

Evaluacion
del Programa
E. resultados |

mecanismos de
seguimiento y
control |

ESTABLECER
Receptores de la
informacian.
Nucleos de deci-
sién

Cuadro 3: Secuencias conceptual, estructural y operativa de la elaboracion

del Programa de Direccion (Adaptacion de Gairin, 1993b:84).
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La secuencia conceptual expresada se puede formalizar a través del docu-
mento que recoge, debidamente encuadrados, los objetivos, medios y actua-
ciones que relaciona el plan de accién propuesto. La justificacion de la pro-
puesta encontrara elementos de apoyo en el anélisis que se haga de la funcién
de la escuela, de sus compromisos y prioridades y de la forma como se entien-
de la organizacion y Direccion del Centro.

La secuencia cperativa nos expresa el conjunto de actuacicnes que es pre-
ciso realizar para llevar a efecto el programa de accion. Como resulta eviden-
te, una mayor concrecion nos llevaria a determinar para cada elemento de la
secuencia conceptual otros aspectos como, por ejemplo, protagonistas, recur-
sos o indicadores de evaluacion.

Por ultimo, tan sdlo cabe realizar algunas consideraciones que ayuden a
la interpretacion adecuada del esquema:

a) La delimitacion final que se haga expresa una determinada forma de
trabajar y una manera de entender la intervencion.

b) Las lineas de actuacion que marque la candidatura a Equipo Directivo
deberan subordinarse a la politica institucional, marcada en documen-
tos como el Proyecto Educativo, Proyecto Curricular o Reglamento de
Régimen Interior, pero a veces la falta de ésta o su escaso nivel de con-
crecion potencian el papel central del Programa de Direccion.

¢) La disfuncion sefialada no es la unica; también se dan la presentacion
de programas que no responden a necesidades expresadas, gue son
muy genéricos o que en su redaccion ne se ha respetado minimamen-
te ningun proceso técnico.

d) Elesguema representa linealmente una posible secuencia; no obstante, su
aplicacion a la realidad deberia ser dinamica y relacionar los diferentes nive-
les considerados (grafico 4). De la misma forma que la deteccién de nece-
sidades debe retroalimentar a la politica institucional y del Equipo Directi-
vo, el Programa de Direccidn debe serviralcambio e innovacioninstitucional.

T Politica Institucional (P. 1)

. PA v
P.D. - == Politica del E. Directivo (P. D.)
P.D. - P“‘ Plan de Accion (P. A.)
P.D. ' B )
__'5_:]__-.__- 4
' P.D. :
=R
3 PO, B
®1 ' [ MEJORA INSTITUCIONAL
Pl :

Grafico 4: La planificacion como parte de un proceso ciclico.
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Determinacion de las necesidades a cubrir

Podriamos definir la necesidad como la carencia o la percepcion de caren-
cia que los miembros de una Comunidad Educativa tienen en relacion con la
actividad formativa de la que son responsables.

Construir la realidad en base a déficit supone arriesgarse a que el futuro
sea incierto, debido a los problemas que agquéllos continuamente plantearian.
Con la evaluacion de necesidades se esiablece un primer paso para identifi-
car preventivamente las situaciones sobre las que conviene intervenir.

Y hablamos de evaluacion de necesidades sobre deteccion de problemas
por entender que las primeras constituyen el substrato de los segundos. De
hecho, centrarse solo en los problemas de la organizacion seria absurdo sin
atender a las causas (basicamente necesidades) que los producen.

Una adecuada evaluacion de necesidades tendria que considerar los
siguientes pasos:

— Delerminar las necesidades a evaluar.
— Seleccionar el modelo de evaluacion.
— Definir y utilizar fuentes de informacion.
— Valorar la informacion.

a) La determinacion de las necesidades

Las necesidades a evaluar se podrian clasificar bajo los parametros clasi-
cos de:

a.1. Normativas, referidas a la norma o al estéandar considerado vélido.
A menudo, estas necesiades se identifican con las necesidades de
la organizacion y del sistema educativo y vienen expresadas por dis-
posiciones y normas legales. Conocimientos sobre la naturaleza y
contenido del Proyecto Curricular, las funciones de la Comision Peda-
gogica o los derechos y deberes de los alumnos son exigencias del
sistema educativo que deberian conocer todos los profesaores,

a.2. Expresadas o manifestadas por las personas. Vienen a reflejarse
en las demandas que se presentan. Las peticiones de formacion
sobre informatica, metodologia didactica o realizacion de unidades
didacticas vienen a expresar necesidades de los profesores de los
Centros.

a.3. Percibidas o relativas a una carencia subjetiva, limitada a las per-
cepciones de los individuos. No siempre son faciles de detectar al
no ser la persona siempre consciente de ellas. Asf, el analisis de la
realidad indica que el manejo de situaciones conflictivas, el conoci-
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miento de formas de organizacion de la clase o el dominio de pro-
cedimientos para conseguir un trabajo en equipo eficaz son déficit
muy abundantes entre el profesorado, aunque no siempre se men-
cionan por “pudor” profesional.

a.4. Comparativas o carencias presumibles a partir del analisis de otras
situaciones mas desarrolladas. El dominio funcional de un segundo
idioma o la capacidad para |la reconversion profesional son carencias
que, presumiblemente, nuestros profesores acusaran en un futuro.

Los candidatos a Equipo Directivo deberian definir qué resulta para ellos
mas importante: atender las necesidades del sistema o las de las personas.
En todo caso, habra que considerar que no siempre las diferentes necesida-
des son excluyentes y que puede haber necesidades del sistema que sean
sentidas también por las personas y que obedezcan a la vez al resultado del
analisis de realidades mas evolucionadas.

También habra que considerar que las necesidades, o en menor escala el
sentir inquietud por “algo”, se pueden crear e impulsar con una buena accion
del Equipo Directivo.

b) La seleccién del modelo de evaluacion

Los modelos de deteccién de necesidades son también variados®, si bien
se pueden especificar de una manera indicativa tres de los més utilizados:

b.1. Modelo de discrepancia, basado en el estudio de las diferencias
entre lo que esy lo que deberia ser cada aspecto de la realidad.

b.2. Modelo de marketing. Aqui las diferencias se establecen entre lo
que se ofrece y lo que demanda la realidad.

b.3. Modelo de toma de decisiones, de amplia complejidad al incorpo-
rar al analisis una explicitacion de los valores que guian el estudio
de necesidades. A nivel practico supone el estudio de situaciones,
su valoracion de acuerdo a valores preestablecidos y la definicion
de politicas de accion.

¢) La recopilacion y valoracion de la informacion

El tipo de necesidades a evaluar aconsejara el uso de uno u otro modelo
de deteccion y determinara cudles son los instrumentos mas adecuados. De
manera indicativa el cuadro 4 recoge algunas posibilidades.

{(*) A menudo se clasifican como métodos de optimizacion, de simulacion y heuristicos,
sequn se basen en la busqueda de lo ideal, el seguimiento de la evolucidon de los problemas o en
el planteamiento de hipotesis de trabajo.
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MODELO DE DIRECCION

Tipologia
de
necesidades

Necesidades
normativas

Necesidades
expresadas

Necesidades
percibidas

Necesidades

comparativas

Fuentes
de
informacién

— Legislacion

— Responsables
de la
Administracion

— Documentos
oficiales

| — Estudios en el

| Centro

— Demanas/
ofertas de

Departamentos,

Ciclos...
| — Evaluaciones
realizadas

— Directivos y ex
directivos

— Profesores,
padres,
alumnos

— Evaluaciones

realizadas

— Estudios sobire

arganizacion de

Centros
— Experios
— Informes

Tratamiento
de la
informacion

Entrevistas,
cuestionarios
individuales y
colectivos,
Observacion,
estudio de casos.

| Grupos
nominales. |
Mesas redondas.
Delphi
LY
A |
Analisis de
contenido.
Contraste de
hipotesis
esladisticas
4
| Y

Discrepancia
marketing.
Toma de
decisiones

Cuadro 4: Vias de informacion para la delimitacion de necesidades.
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Las decisiones de los candidatos se centraran, asi, en aspectos como:

— ¢ Qué es util y pertinente conocer y evaluar?

— ¢ Qué fuentes de informacion usar?

— ¢ Queé profundidad se quiere dar al analisis?

— ¢Quiénes deben intervenir?

— ¢ Queé criterios han de ser prioritarios?

Segun la intencicnalidad y el esfuerzo que se quiera dedicar, se podria pro-
fundizar en algunos de los resultados del analisis propuesto en el cuadro 1 o
utilizar recursos ya mencionados en ofros cuadernos de la coleccion (mapa
situacional, chequeo institucional, diagnostico institucional...). Por nuestra
parte, nos permitimos presentar varios esquemas (cuadros 5 y 6) que faciliten
el andlisis de las necesidades. Se trata, en todo caso, de captar el espacio
comun, el proyecto donde las personas se reconozcan sin que ello suponga
pérdida de espacios de libertad, de posibilidades de autonomia, todo y pre-
servando la caherencia necesaria.

Elementos de
| analisis

Planteamientos
institucionales

— Nivel de realizacion

— Adecuacion al contexto

Estructuras organizativas

— Utilidad de los ciclos

— Funcionalidad de los espacios
— Flexibilidad del horario

Sistema relacional
— Efectividad de |a participacion
— Agilidad de la comunicacion

Dinamica organizativa
— Clima humano

Cuadro 5: Guia de andlisis para delimitar necesidades.
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Problematicas mas relevantes  Causas que las producen Posibles soluciones

del Centro
| |
|
Problema Soluciones propuestas por los actores Opcién
a resolver | Profesores F'_adres Alumnos  E. Directivo | Otros adoptada
= i
|
|
‘ |
|
Necesidada Zonade libertad Zona de eficacia, Zona de Zona acotada Opcion
satisfacer/ {quelosaclores (loquepemmite responsabilidad  (loquenose adoptada
problema puedenhacer) |  mejorarel | (loque puede ser puede ejecuiar)
detectado | resultadoactual)  pedido)

Cuadro 6: Guias de andalisis para delimitar los ambitos de intervencion.
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d) Algunas consideraciones complementarias

Una fuente importante en la deteccion de necesidades la constituye el con-
junto de documentos que el Centro elabora. Mas concretamente, la Memoria
puede darnos una radiografia sobre aspectos como:

— Organizacién de las aulas y aprovechamiento de los recursos del Cen-
tro.

— El caracter de las relaciones de los profesores entre si y de éstos con
sus alumnos.

— El ambiente de la clase y el clima de convivencia entre los alumnoes.

— La coordinacion entre érganos y personas responsables en el Centro
de |a planificacion y desarrollo de la practica educativa.

— La calidad de la relacién de los padres y tutores.

También puede informar scbre los problemas que conlleva la elaboracién
y aplicacién del Proyecto Curricular en aspectos como:

— Adecuacion de los objetivos programados a las caracteristicas de los
alumnos.

— Distribucion equilibrada y apropiada de los contenidos.

— |doneidad de la metodologia y materiales curriculares empleados.
— Nivel de éxito escolar alcanzado.

— Validez de los criterios de evaluacion.

— Eficacia de las medidas de atencion a la diversidad.

Recurrir a la Memoria y completar el analisis con |a reflexion individual o
colectiva sobre diferentes aspectos (caracteristicas relevantes del Centro que
praducen satisfaccion o insatisfaccion, carencias que limitan su funciona-
miento, etc.) puede ser tan valido como acudir a procesos tecnificados de reco-
gida de informacidn. En cualquier caso, lo importante sera mantener los crite-
rios citados de rigor y realismo.

Hay que considerar tambien que las necesidades, lejos de traducirse en
demanda, son, a menudo, objeto de mediacion por la cultura y la sociedad. En
este sentido, y como ya se ha dicho, la presion del grupo o el “bien hacer” del
Equipo Directivo pueden lograr que se sienta como necesidad la coordinacion
del profesorado, la subordinacién a intereses de Centro o la adaptacidn a prio-
ridades de los alumnos.

La evaluacion de necesidades al llevar a la formulacién de problemas iden-
tificados y priorizados ayuda a establecer ejes de trabajo que, si bien queda-
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ran sometidos a la l6gica evolucion de las necesidades o a su resolucion, actua-
ran como mecanismos que dan coherencia a la accion. De hecho, el esque-
ma recogido a continuacion (gréfico 5) vendria a recoger la situacion real de
muchos Centros.

Concepciones sobre ) Necesidades a
Centro/Direccion ' satisfacer

&

Prioridades y objetivos
de accion

Grafico 5: Esquema conceptual sobre la delimitacion de objetivos.

Por ultimo, si el analisis que se hace mantiene una cierta participacion, la
creacion de un Programa de Direccion habra sido la “excusa” para despertar
el interés e integrar a una parte importante de la Comunidad Educativa, ade-
mas de servir para preparar su adhesion.

El establecimiento de objetivos

La posibilidad de aplicar un determinado planteamiento esta en relacion
directa con la concrecion que de él se haga. La determinacion del objetivo se
situaria en esta linea, siempre que en su explicitacion se tengan en cuenta los
criterios de viabilidad del contenido y claridad y univocidad en la formulacion.
Asi concebidos, seran la base que permitira determinar los métodos de inter-
vencion, de una parte, y los medios de evaluacion, de otra.

Los objetivos que los candidatos a la direccion pueden perseguir son tan
variados como dimensiones tiene la realidad organizativa o situaciones dife-
renciales se encuentran. De modo ilustrativo, y sin que sirvan de ejemplo a
asumir mecanicamente, recogemos algunas propuestas de Programas de
Direccion existentes:

a) Ambito académico:

— Realizacion y aplicacion del Plan de Accion Tutorial.
— Aplicacion del proyecto linglistico.
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— Promover la participacion en el Programa de Nuevas Tecnologias.
— Impulsar la aplicacion del Proyecto Curricular.

— Adecuar el programa académico y consolidar la realizacion equilibrada
de actividades extraescolares de caracter cultural, fisico-deportivas y
de convivencia.

— Revisar la modalidad de organizacion del alumnado.

— Establecer un programa de salidas y actividades externas.
— Impulsar la innovacion tecnoldgica.

— Implantar un sistema unificado de recuperacion.

— Objetivizar el método de asignacion horaria en funcion de los alumnos
y de las necesidades pedagogicas razonadas de los Departamentos.

— Incentivar el buen funcionamiento de los Seminarios y la coordinacion
de sus miembros.

— Apoyar la realizacion de proyectos y programas pedagogicos innova-
dores.

b) Ambito administrativo y econémico:
— Informatizar la realizacion de horarios y el control de faltas del alumna-
do.
— Reforzar equipamientos en la especialidad de...
— Mejorar el funcionamiento de los servicios de mantenimiento.
— Gestionar la ampliacién de espacios del Gimnasio y Biblioteca.

— Mejorar el funcionamiento de los servicios generales de Reprografia,
Secretaria y Conserjeria.

— Proporcionar apoyo administrativo al profesorado.
— Agilizar los pagos que dependan del Centro.

¢) Ambito de recursos humanos y de proyeccion externa:

— Aumentar el nivel de participacion de padres y alumnos.

— Crear un Consejo de Alumnaos.

— Abrir la Biblioteca en horario extraacadémico.

— Favorecer la participacion del profesorado en actividades de formacion
permanente.
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— Firmar convenios de colaboracién con empresas e instituciones de la
localidad.

— Invitar al P. A, S. a las reuniones del Claustro donde se debatan temas
que le afecten.

— Promover la participacion en las actividades culturales del entorno.
— Creacion de una bolsa de trabajo para ex alumnos.
— Conseguir un ambiente de trabajo profesionalizador y motivador.

— Establecer un calendario de reuniones periddicas con el APA para refor-
zar la colaboracion mutua.

d) Organizacion y funcionamiento del Equipo Directivo:

— Establecer un horario de reuniones del equipo y un periodo de atencién
a los miembros de la Comunidad Educativa.

— Revisar el Reglamenio de Régimen interior, clarificando de manera ope-
rativa las funciones de los érganos de gobierno.

— Establecer una comision de trabajo para orientar la adecuacién del Cen-
tro a las exigencias de la Reforma.

— Realizar un Programa de atencion a nuevos miembros de la Comuni-
dad Educativa.

— Presentar un informe anual sobre el cumplimiento de los objetivos pre-
vistos en el Programa de Direccion.

Los objetivos mencionados pueden ser propios de una tipologia de Centro
o0 servir para varios y coincidir, desarrollar o especificar metas definidas en los
planteamientos institucionales (P. E. C., P. C. C. o Plan Anual). De cualquier
manera, parece necesario no olvidar la coherencia que debe existir con la rea-
lidad del Centro y la necesidad de buscar el equilibrio entre los diferentes tipos
de objetivos propuestos, sin olvidar la importancia que pueden adguirir los de
organizacion interna del Equipo Directivo.

Cabe también recordar que la razén ultima de la existencia de los centros
es la formacion del alumnado, lo que recuerda la indisolubilidad, coherencia y
nivel de subordinacion que deben tener las actuaciones a realizar, aungue en
relacion al Programa se presenten de manera analitica y diferenciada. Esta
perspectiva debera hacernos conservar la dimension humana y social de la
escuela por encima de las metas estrictamente racionalistas 0 mecanicistas.

Un ejemplo de las posibilidades que el analisis de las situaciones de tra-
bajo de los alumnos nos ofrecen queda recogido en el gréafico 6.
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Definicién de principios Dimension relacional Organizacién pedagogica
pedagogicos

Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos:
Pedagogia centrada sobre ¢ Informacienes recibidas + Modalidades de asigna-
los intereses de los alum- por los alumnos, las fami- cion de alumnos por clase
nos lias sobre la escolaridad, el  « Composicion de equipos
Aprendizaje de la autono- funcionamiento del centro, pedagogicos
mia, de la responsabilidad la orientacion. .. * Empleo del tiempo
Interdisciplinariedad apli- = Relaciones entre alumnos  « ..
cada a los métodos de tra-  » Relaciones adultos-alum-
bajo, los métodos de razo- nos
namiento L.
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Adaptacién de la duracion
de las secuencias a la
duracion de las situaciones
de aprendizaje

Evaluacion formativa
Pedagogia por objetivos
Pedagogia activa

ANALISIS DE LAS SITUACIONES
DE TRABAJO DE LOS ALUMNOS

Realizado a partir de la encuesta dirigida
a alumnos, padres, profesores

Métodos Métodos Vida escolar Medios
y condiciones pedagogicos ) ! pedagdgicos,
de trabajo » Dispositivos de ' S;i:das eRgR: recursos
SUSEIIe trabajo « Clubes « Distribucion y utili-
Estudios dirigidos ~ —Trabajo de grupo * Accion cultural zacion de los
Aprendizaje de —Trabajodocumen- « Estudios vigilados £spacios
métodos de traba- tal * Medios audiovi-
jo, consignas de —Analisis de la ima- suales, informati-
trabajo gen cos y de reprogra-
* Método audiovi- fia, distribuecion,
sual utilizacion. ..
* Técnicas de ani- LI

macién pedagogi-
ca de la clase

* Modalidades de
control y de eva-
luacion, segui-
miento de alum-
nos (Tutoria)

Grafico 6: Mapa de necesidades de los alumnos (Cit. Mendés, 1991:34).



La elaboracion del Programa W

Elaboracion del plan de accion

Resulta altamente provechoso disenar un sencillo plan de trabajo que orien-
te y guie los procesos de consecucion de los objetivos propuestos, después
de analizar los recursos disponibles.

La estructura del plan de accion puede adoptar modelos diversos, si bien
se podrian reducir las opciones a una de las cinco siguientes (gréfico 7), rela-
cionadas con lo ya planteado al respecto en la Unidad Tematica Il:

a) Conjunto de actuaciones independientes referidas a ambitos como el
academico, administrativo, relaciones exteriores, ete. (modelo sumati-
vo).

b) Conjunto de actuaciones que se inician en momentos diferenciados
(modelo secuencial).

¢) Conjunto de actuaciones subordinadas todas ellas a unos mismos obje-
tivos (modelo global, de tipo A).

d) Conjunto de actuaciones subordinadas a unos objetivos previos que ori-
ginan acciones interrelacionadas en diferentes ambitos (modelo global,
de tipo B).

e) Actuaciones que obedecen a un mismo objetivo, ademas de actuacio-
nes que obedecen a objetivos propios de cada ambito (modelo mixto)...

Senalando que no hay un modelo mejor que otro (el mejor serd aquél que
es util a una organizacion), lo cierto es que la tendencia aceptable se decan-
taria por el uso de un modelo mixto. Se mantienen en él unos objetivos gene-
rales relacionados con la politica institucional y con la concepcion de la Direc-
cidon que se tiene, al mismo tiempo que se delimitan otras metas especificas
de acuerdo con las necesidades propias de las diferentes areas de trabajo del
Centro Educativo.

ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS

Secuencia general

Deteccion de Configuacian Desarrollo Evaluacion Evaluacion
necesidades del Plan/ del Plan/ de resultados del impacto
Programa Programa
Politicas:
Institucional Nuevas
Direccion . = actuacionas
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

'A. SUMATIVO

Ambito A 1}»=2 -»38!» 4 > 5
Ambito B 1 2 >3] » 4 > 5
Ambito C | 1 — 2 | 2_3 — 4_! ~ 5 |
1_. o 2 —
PROGRAMA

DEL EQUIPO DIRECTIVO

'B. SECUENCIADO

Ambitoa | 1 !> 2 _! *'i'*. 4 ""‘"_5_
Ambito B | 1_'*"' 2 > 3 > 4_"' 5 |

Ambitoc 1 > 2 ""i__a » 4 > 5 |
AmbitoD = ln-l 2]_;-,.| 3 '» 4_| > 5 [
| (],

Plan/ Plan/

Programa Programa
ano 1993 ano 1994
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La elaboracion del Programa M

C. GLOBAL (Tipo A)

Politica

|-_ | 4?1'53-!2-!)*'3!3*'4—.-b—|5|

Politica
Institu-  de /| 1 Ju— 2 |- 3 TR 4 L 5
cional Prioridades- A

los Obj. Estrat. . -
4

Equipos : b =
Directivos

PLAN/PROGRAMA
DEL EQUIPO DIRECTIVO

 D.GLOBAL (TipoB)

! gl fogd 3
! . | Ambito A | 2 . Pro;l;rl ‘ 3 | | 4_ . 5 |
i ‘ Politica | | | | [ ARG
Politica e / ! ! i
Institu-  de —— .- ¢ 3> 4 —> 5
cional Prioridades 1 |Ambitas Pro- quogr P — e
los| Obj. Estrat. o6 | Esoecl [\ =
= Ge- 3 = 4 —> 5
Equipos et = ¥
| Dilrecli\fos; Ambito C ral § ogir |

| .ESDDCI.:[H ‘ 3 | lb-i 4 . -

PLAN/PROGRAMA
DEL EQUIPO DIRECTIVO
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

E. MIXTO
AmbitoA 1 2 3 4
N Politica
Politica
Institu-  de Ambito B 2 3 =4 »
cional Prioridades i
los Obj. Estrat. .
= Ambitoc 1 2 3 =4
Directivos
AmbitoD 1 2
PLAN/PROGRAM. PLANES/PROGRAMA
DE ACTUACION GENERAL DE ACTUACION SECTORIAL
PLAN/PROGRAMA

DEL EQUIPD DIRECTIVO

PROGRAMA
DE IA
ACTUACION  |A |A
GENERAL N IA
L OINING A

Gréfico 7: Modelos utilizables en la estructuracion de planes y programas.
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La elaboracion del Programa

La formalizacion de ese plan puede ser diverso, si bien parece convenien-
te relacionar al menos el conjunto de actuaciones en las que se quiere
secuenciar la actividad, la asignacién de tiempos para cada una de ellas y
la identificacion de personas, equipos u 6rganos gue intervienen en cada

accion.

Siguiendo esquemas ya desarrollados en la Unidad Tematica Il del Curso,
el cuadro 7 presenta algunas posibilidades.

Objetivos

Diractivo

to de la diversidad

Quéaccisn  Qué
objetive

Actuaciones

semanaldeencuantro

mente el funciona-
miento equipa
Compartir tareas
especificas

9 sesiones formativas
al profesarado

3 sesiones infarmati-
vas a los padres
Programa de modifi-
cacionesenel P.C.C.
Agrupamigntos flexi-
bles en 1.7 ciclo Mate-
maticas

Extensian del a. flexi-
bles

Seminario interno
sobre atencion a la
diversidad
Establecer/mantaner
contactos con repre-
sentantes de las
minarias

Gestionar presencia
del profeser de apoyo

Para qué
alumnos

Implicados Evaluacion Objetivos

|* Cohesionar el E. — Eslablecer horano E. Directivo Sesiones valorativas 1=, 2° 3 aho

Afectados E. D. 2 sesiones valorativas 17,27 3" ang

* Impulsarelfratamien- — Valorar trimestral- E. Directivo anualmente 1." ano

Origntador | Informes del E. Directivo | 2.5, 3" afo

Profesorado |y dal orientador 2.7 afio
2., 3" ano
2.7 afo

Con qué Qué desarro-  Qué evalua- Qué medios
aduftos llo {etapas, cion (qué, (recursos, formacidn...)
duracion, cuando,
funciona- como...) Existerites
miento)

A obtener

Cuadro 7: Esquemas formales de planes de actuacion.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

Ambito Primer afio Segundo afo Tercer afio
Académico | — Sislema de seguimiento individual | — Unificar sistema de evaluacién — Unificar sistema de recuperacién
de alumnos — Realizacién del P, C. C. Il Ciclo | — Objetivizarla realizacién de horanos
— Realizaclén dal P, C. C. | Ciclo | — Creacidn de Ia revista escolar | — 3 numeros de la revista escolar

— Elaborar el Plan de Accion Tutorial | — PlandeActividades extraescolares | — Plan de salidas y actividades extar-
nas
— Aplicacion del P. C. C_elaborade.
— Aplicacidn del Plan de Accidn Tutorial y de Act. extraescolares |
— Actuaciones habituales propias def cargo
— Dotacién de fa sala MAV
Econdmico-  _ |nformatizar expedientes — Informatizar la gestion académica — Informatizar la gestion académica
Administrativa — Establacer un local paraalumnos  — Actualizar Ia rotulacsdn del Centro

— Gestionar la amphiacidn de espacios de Biblioteca y Gimnasio

Cuadro 7: Esquemas formales de planes de actuacion.

Ademas de las opciones presentadas en el cuadro 7, también puede optar-
se por otras propuestas como son presentar las actuaciones por niveles/ciclos,
hacerlo a partir de los 6rganos de gestion del Centro (funcionamiento del Claus-
tro, de comisiones de trabajo...) u organizar el plan de trabajo a partir de pro-
blemas concretos y de las actuaciones priorizadas que se establecen para
resolverlos.

Sea como sea, los apartados considerados normalmente en la realizacion
de planes de actuacion son:

a) Objetivos

Como ya hemos senalado, son el resultado natural del analisis de la situa-
cion, del estudio de los marcos de accion y del establecimiento de prioridades.
Su univocidad sera una garantia de uniformidad en la interpretacion, a la vez
que facilita los procesos de seguimiento y evaluacion.

El grado de concrecion que tengan dependera de su naturaleza. Si bien
resulta facil especificar objetivos relativos a los ambitos materiales y funcio-
nales de la organizacion, no lo es tanto cuando nos referimos a los recursos
humanos.

También serd determinante en el nivel de concrecion el tiempo disponible,
Asi, los objetivos a largo plazo suelen adoptar formulaciones méas generales
que los propuestos para un corto espacio de tiempo.

b) Acluaciones

Se referencia aqui al proceso de concrecion de los objetivos. De hecho, se
podria hablar de acciones especificas secuenciadas cuya realizacion garan-
tiza el cumplimiento del objetivo propuesto.
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La elaboracion del Programa B

De cada objetivo se derivan una serie de actuaciones, tareas, que cabe
identificar y delimitar si queremos favorecer su consecucion. Del objetivo “Infor-
matizarla Administracion de la escuela” se derivan, entre otras, acciones como:

— Establecer un catalogo del hardware y software existentes sobre ges-
tién informatizada.

— Valorar los conocimientos informaticos del profesorado y la forma como
puede adquirirlos.

— Elaborar un plan econémico, con ayudas propias y externas, que per-
mita una informatizacion progresiva.

— Extender progresivamente la red informatica a los servicios del Centro:
biblioteca, sala de audiovisuales y sala de profesores.

¢) Recursos

La ejecucién de cada una de las acciones demanda unas necesidades que
habra que cubrir. Habitualmente, las recursas referencian a las aportes rela-
tivos a tres campos:

— Personas: nimero y cualificacion.
— Mafteriales: espacios, mobiliario y material.
— Funcionales: tiempo, presupuesto y normativa.

Asi, 1a realizacidn de sesiones formativas dirigidas a impulsar el tratamiento
de la diversidad puede exigir una valoracion inicial de los recursos implicados
en su realizacion (personas, formadores, lugar, horario...).

Se hace importante sefialar como parte de los recursos a utilizar corres-
ponderén a recursos del Centrg, lo que necesariamente nos obliga a recalcar
la necesidad de tener en cuenta las posibilidades del Centro y sus compromi-
sos, explicitados en los planteamientos institucionales (Proyecto Educativo,
Proyecto Curricular, Plan Anual...).

También hay que sehalar gue no siempre este apartade se considera en
los planes de actuacién de los directivos, por entender que el nivel de con-
crecién que supone sdlo es especificable una vez que el Consejo Escolar ha
aprobado las lineas generales de actuacion.

d) Responsables

Los objetivos a conseguir y las acciones a realizar se distribuyen entre los
diferentes érganos y personas de la estructura del Centro, de acuerdo con su
nivel de capacitacion y responsabilidad. Delimitar claramente la tarea que afec-
ta a cada miembro permite determinar areas de responsabilidad y facilita el
exito del Plan.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

Calificamos de responsable al 6rgano o persona del Centro Educativo que
tiene la responsabilidad de una actividad, sin que ello presuponga que la deba
realizar directamente. Asi, por ejemplo, si el Jefe de Estudios es el responsable
de la puesta en funcionamiento y supervision del Taller de Fotografia, su fun-
cion sera, mas que dar las clases de este ambito, facilitar los medios humanos
(especialistas), materiales (aula, mobiliario adecuado...) y funcionales (horario,
presupuesto de funcionamiento, objetivos de planificacion...) para que el espe-
cialista encargado pueda centrarse directamente en la actividad docente.

El apartado implicados sustituye, a veces, a los mencionados de Res-
ponsables y Recursos humanos, cuando tan solo se quiere referenciar
a las personas que se vinculan a la realizacion de un objetivo o de una
actuacion.

e) Evaluacion

Mas o menos especificamente, se aporta en este apartado informacion sobre
la metodologia de evaluacion y, en todo caso, sobre el objeto (¢,qué?), metodo-
logia, recursos (;,como?) y madelo (procesual, sumativo, de impacto...).

Las actividades de evaluacion, tanto si son procesuales como finales, han
de referirse a los objetivos, redactarse cuando se definen éstos, aunque tem-
poralmente su aplicacion sea posterior, y caracterizarse bajo las mismas pers-
pectivas.

Seria ideal que un Plan estableciese indicadores y criterios de evaluacion
mediante los cuales se pudiera comprobar su grado de eficacia. También
habria de especificar quiénes son los érganos y personas responsables de
esta valoracion,

f) Temporalizacion

La asignacion de tiempos ha de permitir sincronizar las diferentes actua-
ciones, evitando periodos de actividad intensa o casi nula. Su delimitacion se
referira tanto a la duracion de la actividad como al estudio temporal que se
establece entre las diversas actividades.

Una excesiva minuciosidad en este apartado nos podria llevar a diferen-
ciar entre:

— Tiempo de preparacion, referido al momento en que se formulan y dis-
cuten las propuestas y problemas de la ejecucion.

— Tiempo de actuacion o periodo en que se ponen en practica las deci-
siones,

— Tiempo de seguimiento y control, consustancial al propio trabajo direc-
tivo.



Presentacion y aprobacion por el Consejo Escolar

El Programa de Direccion realizado bajo las pautas descritas en capitulos
anteriores se estructura como un documento que puede contener lo siguiente:

Intraduccion =

Justificacion/Presentacion
del Programa

| Programa de actuacion

Anexos =

— Razones que justifican la presentacion de
candidatura.

— Estructura del Programa.

Vision del Centro: aspectos positivos y
problematicos, déficit...

Vision de la Direccion: intervencion en el
cambio, protagonismo de los miembros
del equipo.

Necesidades a cubrir, académicas, ad-
ministrativas. ..

Principios que regiran la intervencion.
participacion, consenso. ..

Objetivos, que afectan a los ambitos aca-
demico, administrativo, de relaciones...

Actuaciones: linea de trabajo, acciones. ..

Recursos: humanos, materiales y fun-
cionales.

Evaluacion del programa y de su gestion.
Temporalizacion, por anos.

Documentos de interés en relacion con
la propuesta.
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

La introduccién, ademas de servir para publicar las razones que impulsan
la candidatura, podria presentar la estructura del Programa. La justificacion,
mas alla del andlisis que se haga del contexto de actuacion, debe recoger los
principios basicos por los que se regird el programa; esto es, las orientacio-
nes gue los candidatos se marcan para regular su actuacién, derivadas de
consideraciones ideoldgico-técnicas y estructuradas como hipdtesis de traba-
jo que su aplicacion habra de validar.

El programa de actuacion puede adoptar el contenido citado, pero también
resultan vélidas otras propuestas con que a menudo se estructura:

— Diferenciar entre objetivos a corto plazo y objetivos a largo plazo.

— A partir de una justificacion inicial, presentar planteamientos estratégi-
cos, tactico-operativos en una secuencia gue intenta cada vez mayores
niveles de concrecion.

— Organizar el programa de acuerdo con un planteamiento tedrico de la
organizacién, como, por ejemplo:
» Actuaciones respecto a los planteamientos institucionales: elabora-
cidn, revision...
» Actuaciones respecto a la estructuracion de los recursos humanos:

propuesta de organigrama, criterios de asignacion de alumnos y pro-
fesores, funcionamiento de los departamentos...

* Actuaciones respecto a la estructuracion de los recursos materiales:
criterios del uso de las instalaciones, sistema de control del material
que se propone...

» Actuaciones respecto a la estructuracion de recursos funcionales:
jornada lectiva, regulacion de la participacion en actividades extra-
escolares, directrices sobre planes de regulacion del gasto...

e Actuaciones respecto al sistema relacional. estrategias para mejo-
rar la comunicacion, marcos de participacion de padres y alumnos...

— Presentar la propuesta en funcion de aspectos relevantes. Asi, por ejem-
plo, conocemos algunas que se estructuran por problemas organizativos:

* Remodelacion del Primer Grado. * Abordadas cada una bajo los epigrafes:

* Plan de Accion Tutonial. — Introduccion.
= QOrdenacionde Actividades Extraescolares. — Problematica.
| = El Proyecto Educativo de Centro. — Actuaciones.
e Ofras actuaciones. — Condicionantes a superar.

-— Presentar diferentes objetivos referenciando las actividades que impli-
can. Asi, seria un ejemplo:
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Presentacion y aprobacion por el Consejo Escolar B

"Ampliar y mejorar la participacién de los alumnos en el funciona-
miento diario del Centro, mediante:

a) La habilitacion de una sala-bar de alumnos.
b) Realizar reuniones mensuales con los delegados.

¢) Reconocer la participacion de los alumnos, como miembros
de pleno derecho, en la Comisién de Extension Cultural.

d) Crear el Consejo de Alumnos.
e) Establecer un buzén de sugerencias."

El Programa de Direccion elaborado no es el Unico documento a presen-
tar al Consejo Escolar. Con él se adjunta:

— Documentacion acreditativa de los requisitos exigidos: situaciéon admi-
nistrativa, anos de servicio al Centro, anos de docencia...

— Propuesta de componentes del Equipo Directivo (si procede).

— Meéritos pedagogicos o de otro orden que den soporte a la candidatura.
— Oftros meritos que se considere idéneo presentar.

— Programa de Direccion que se propone.

Formalmente, la propuesta podria presentarse de acuerdo al gréfico 8. Su
extension dependeré de los apartados 2 (Documentos) y 4 (Anexos), pudien-
do sefnalar de manera indicativa que el Programa de Direccion no debe ocu-
par méas de siete a diez paginas.

La presentacion del documento final de candidatura al Consejo Escolar
podria acompanarse de un ofrecimiento a ese organo y a otros del Centro Edu-
cativo para explicar los aspectos gue se considere necesitan de un mayor
desarrollo o clarificacion.

Ministerio de Educacion y Ciencia
L)1 SR

CANDIDATURA A LA DIRECCION
Periodo 1993-96

Juan Gomez Lopez *
1. indice
2. Documentacion
3. Programa de Direccion
- 3.1, Introduccion
3.2. Justificacion
3.3. Programa de actuacion
4, Anexos

Grafico B: Efemplo de presentacion del Programa de Direccién.
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La implantacion del Programa

Una vez aprobada la candidatura por el Consejo Escolar y realizado el nom-
bramiento por la Administracion educativa competente, conviene trasladar la
parte del Programa pertinente al Plan Anual (Programacion General Anual),
en la linea de potenciar una actuacion unica para el Centro.

Este proceso debera contar con el conocimiento y consenso de la Comu-
nidad Educativa y constituira uno de los elementos de la ejecucion del Pro-
grama de Direccién aprobado.

Su difusion

Si el Programa fue realizado de forma participativa y presentado a los dife-
rentes estamentos, sera conocido por los miembros de la Comunidad Educa-
tiva. Lo que se trata de hacer en este casc es abrir un proceso de discusion
breve que permita incorporar nuevas propuestas (ideas nuevas o actuaciones
presentadas en otras candidaturas) con vistas a aumentar el nivel de con-
senso, clave para lograr los cambios efectivos que se pretenden.

La presentacion de informacion como primera fase del proceso de motiva-
cion y sensibilizacion debe dar paso a un breve proceso de discusion que
puede abordarse mediante:

* Una sesion monografica del Claustro.
* Recogida de sugerencias aportadas por las diferentes unidades orga-
nizativas: ciclos, departamentos...
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Programa de actuacion del Equipo Directivo

¢ Sesion de trabajo del Equipo Directivo con los coordinadores.

* Reunion del Equipo Directivo con representantes de padres y de alum-
nos.

* Presentacion de recomendaciones escritas en un plazo preestablecido.

No se trata, en todo caso, de elaborar un nuevo programa de trabajo, sino
tan sélo de aportar concreciones que el Equipo Directivo valorara, y de estu-
diar los mecanismos que permiten incorporar la propuesta a la Programacion
General del Centro.

El procedimiento descrito habra de permitir que el Programa de Direccién
sea mas asumido y Util, en la medida en que es entendido y participado por
los diversos miembros del Consejo Escolar.

Su desarrollo y evaluacion

El seguimiento y evaluacion de la aplicacion del Programa de Direccion no
es diferente al utilizable con otros proyectos y puede realizarse a partir de
estrategias y procedimientos suficientemente explicados en la unidades tema-
ticas Il y Vv en el cuaderno dedicado a la autoevaluacion del Equipo Directi-
vo. De manera indicativa, especificamos a continuacion algunos aspectos que
se podrian tener en cuenta:

a) La evaluacién como actitud reflexiva ha de acompanar a todo el proce-
so y estar presente ya en la deteccion de necesidades. Ahora se trata
de analizar el funcionamiento del Programa vy la gestion que de él se
haga.

b) El seguimiento del Programa puede hacerse de una manera intuitiva,
revisando periddicamente la propuesta mediante reuniones o informes
personales, o bien de manera mas objetiva, mediante el uso de técni-
cas como las redes PERT o la grafica Gantt. De la misma forma, puede
enfocarse la evaluacion final del Programa.

c) La valoracion de los problemas que la aplicacion del Programa genera
ha de conllevar, frente a su invalidacion, la generacion de propuestas
que permitan ajustar los aspectos desfasados.

d) El proceso de evaluacion, aungue puede ser especifico, no ha de sepa-
rarse del analisis que se realiza de la marcha del Centro o del cumpli-
miento de la Programacion General del Gentro.

e) Elmodelo de Centro y Direccion propugnados en la justificacion del Pro-
grama resultan ser referentes obligados en la evaluacion, asi como los
campos de actuacion priorizados y los principios de intervencion esta-
blecidos (cuadro 8).
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La implantacion del programa M

: Aspectos
Ambito Indicadores Observaciones
Positivos  Negativos

| Programaensi  ¢Los objetivos previstos se estn realizando?
mismo :Las acciones realizadas resultan periinentes a |
los objetivos?
¢ Los recursos previstos son suficientes?
‘ 1 Seaplican periddicamente procesos de control?
| La temporalizacion hay que cambiarla?

Programaensu ¢Es coherente con la Politica Institucional?

contexto ¢ Responde a las necesidades organizativas?
¢ Satisface a los intereses de los miembros de la [
comunidad educativa?
¢Ha impulsado el modelo de organizacion pro-
puesto?
¢Ha posibilitado el modelo de direccion pro-
puesta?
Satisface las necesidades senaladas?
Respeta los principios de intervencidn estable-
cidos?

L& realidad <Ha ganado coherencia la intervencion en &l
institucional Centro?
¢Hay una mayor identificacion con la Direccidn?
LEl Programa de Direccidn ha potenciado los
procesos de innovacion? |
1 Se han mejorado las relaciones Interpersana-
les?

Cuadro 8: Guidn para el andlisis de un Programa de Direccion que se aplica.

fy Tan importante como la consecucion de objetivos sera la forma como
se consiguieron y los efectos directos o indirectos que la actuacion del
Equipo Directivo ha tenido en la organizacion y funcionamiento del Cen-
tro y, mas concretamente, en la consolidacion de grupos de actuacion
eficaces y con valores de cultura organizativa compartidos.

g) Habria que huir, en razon de la funcionalidad, del uso de procedimien-
tos sofisticados que exigen especializacion técnica y tiempo y aprove-
char las ventajas que aportan el analisis de documentos y las sesiones
de evaluacion a partir de un guién previo.

h) La evaluacion, sea procesal o final, nos ha de permitir en ultimo extre-
mo aumentar la credibilidad del Programa, actualizar la propuesta mejo-
rando su rentabilidad y actuar como dinamizante de la accion directiva.

i) Facilita el control del proyecto el dedicar algun tiempo a reflexionar sobre
el proceso de ejecucion, poniendo especial énfasis en los tres parame-
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tros clasicos que acompanan & una buena gestion de proyectos: cali-
dad, costo y puntualidad. Un esquema que puede ayudar en este plan-
teamiento es el presentado en el cuadro 9, adaptacion de una propuesta
de M. E. Haynes (1992: 50-51).

Elemento de control ¢+ Qué puede pasar ¢Como y cuando ¢ Qué haria si sucede?
| _ de malo? | lo sabr_{s_?

|+ Queel producto tenga « Al inspeccionar cada| « Repelir el frabajo
Calidad imperfeccionas etapa L

* Quenollegue el dineroa « Al conocer |a asignacion| « Negociar el atraso con
Coslo tiempo | presupuestaria proveedores

* Quesetarde mas tiempo  » Al finalizarla 1. etapa | » Eliminar alguna actividad
Puntualidad | del pensado (TR y mes:;ucturar la tempo-
TS rafizacion

A J
Cuadro 9: Diagrama de identificacion preventiva de puntos de control.

/) Lasupervision de la ejecucion permitira conocer la necesidad de accio-
nes correctivas. Su realizacion supone la utilizacion de procedimientos
como:

— La observacion.

— Reuniones periddicas de desarrollo.

— Comprobaciones de aspectos relevantes.
— Realizacion de auditorias.

En cualquier caso, se tendra que estar atentos a:
— Desfases entre lo planificado y lo realizado.

— Revision de los problemas encontrados y la forma como se han
enfrentada.

— Acontecimientos previsibles y actuaciones de respuesta.

Interrogantes que se plantean

La realizacion de un Programa de Direccion puede ser un problema com-
plejo o sencillo dependiendo de la exhaustividad con que se quiera hacer y
el interés que en su confeccion se ponga. Dé cualquier manera, una garan-
tia de éxito se podra conseguir respetando una cierta logica en su elabora-
cion (sea la presentada u otra) y evitando alguno de los problemas que afec-
tan a su realizacion:
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Ser solo una propuesta del Director, sin estar compartida con su equipo.
Falta de participacion de la Comunidad Educativa.

No partir de un analisis de necesidades del Centro, niconsiderar el esta-
blecimiento de prioridades.

Estructurarse como una filosofia de accion, sin concretar actuaciones.

Ser mera concrecion de las funciones administrativas asignadas al Equi-
po Directivo.

No contribuir a integrar otras propuestas de trabajo.

El esfuerzo por superar parte de los problemas sefialados y por estructu-
rar pautas de accion claras evitara improvisaciones y conflictos posteriores.

Una perspectiva técnica sobre realizacion del P.D. esta dada; sin embar-
go, no podemos por ello olvidar consideraciones sustantivas y metodologicas,
que pueden generar interrogantes tan variados como:

¢ Se altera el proceso cuando en un Centro Educativo existen varias
candidaturas?

¢ Qué ocurre si un candidato no encuentra personas que guieran com-
partir la experiencia o gran parte de los profesores “pasan” de partici-
par en la discusion de las propuestas?

¢Es posible la integracion en un mismo P.D. de personas que partici-
pen de diferentes planteamientos?

¢ Qué papel juega y deberia jugar el Claustro en el proceso inicial de
decidir presentarse?

La presentacion de una candidatura participativa ;merece un periodo
posterior para presentar el P.D. a los diferentes miembros de la Comu-
nidad Educativa?

¢,Como organizar la sesion del Consejo Escolar donde se elige al Director/a?
¢ Qué criterios permitirian seleccionar la mejor candidatura entre varias?

¢ El Administrador del Centro deberia participar en el Equipe Directivo
y, por tanto, en la configuracion del Programa?

¢ Seria licito y conveniente solicitar informes externos (Inspeccion,
expertos...) sobre el Programa de Direccion?

¢La continuidad de un Equipo Directivo exige la elaboracion de un Pro-
grama tan detallado como los presentados?

¢ El cambio de miembros en el Equipo Directivo supone modificar el Pro-
grama presentado en su momento?...

Plantearse éstos y otros interrogantes nos ha de servir para reflexionar
sobre el tema desarrollado y profundizar en aquellos aspectos que conside-
ramos de interés.
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Las referencias al tema abordado son practicamente inexistentes. La per-
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Arvarez, M. (1985): El Equipo Directivo. Popular, Madrid.

ALvarez, M. (Coord.) (1992): La direccion escolar: formacion y puesta al dia.
Escuela Espanola, Madrid.

ALvarez, M. (1993): Coémo analizar las situaciones y problemas en la organi-
zacion de un Centro. Curso de Formacion para Equipos Directivos. Subdi-
reccion General de Formacion del Profesorado, Madrid.

BEARE, H., y otros (1992): ; Como conseguir Centros de calidad?L.a Muralla, Madrid.

BeRNE, P. (1991): Management por objetivos. Ediciones Garnica (Serie Accion),
Barcelona.

Boneg, D., y Grigas, R. (1992): Calidad en el trabajo. Guia personal de estan-
dares profesionales. Iberoamericana, México.

Ciscanr, C., y Uria, M. E. (1988): Organizacion escolar y accion directiva. Nar-
cea, Madrid.

ConskeJeria DE EDUCACION (1988): Organizacion de la vida escolar. Comunidad
de Madrid.

CoNSEJERIA DE EDUCACION (1991): Curso de perfeccionamiento para Equipos
Directivos. Junta de Andalucia. Delegacion Provincial de Sevilla.
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Davis, G. A, y THomas, M. A. (1992): Escuelas eficaces, maestros eficaces.
La Muralla, Madrid.

*Drupis, A. (1992): Planificacion, organizacion y gestion de proyectos. Ges-
tion 2000, S. A., Barcelona (1).

F. E. A. E. (1991): Actas de las Primeras Jornadas sobre Direccion Escolar.
Barcelona.

Gairin, J. (1992): La dinamizacion del Centro escolar. En |ICE-Deusto, Bilbao
(pags. 237-262).

Garin, J. (1993a): La autoevaluacion institucional como via para mejorar los
Centros educativos. Bordon, Madrid (en prensa).

*GaIRin, J. (1993b): “Evaluacion de programas y cursos”. En FERRANDEZ y otros:
La evaluacion en la educacion de personas adultas. Diagrama, Madrid
(pags. 77-108).

Gomez Dacal, G. (1992): Centros educativos eficientes. P.P.U., Barcelona.
“Havnes, M. E. (1992): Administracion de proyectos. Iberoamericana, México D. F.

Hir ScHHoRN, L. (1993): Administracion en un nuevo ambiente de equipo. Addi-
son Wesley, Wilmington.

ICE-DeusTo (1992): La direccion, factor clave de la calidad educativa. Univer-
sidad de Deusto, Bilbao.

Isaacs, D. (1987): Teoria y practica de la direccion de los Centros escolares.
EUNSA, Pamplona.

MEenDES, M, (1991): Project d'établissement. C.R.D.P., Burdeos.

Mutas, J. J. (1993): Bases para un programa de direccion de Centro. Escue-
la Espanola, n.® 3154, Madrid, 22 de julio (pag. 11).

O.C.D.E. (1983): Organizacion creativa del ambito escolar. Anaya, Madrid.

PERez, A. (1993): La autoevaluacion del Equipo Directivo. Curso de Forma-
cién para Equipos Directivos. Subdireccion General de Formacion del Pro-
fesorado, Madrid.

RoTceR, B, (1982): Direcciones escolares. El Director como técnico, como lider
y como ejecutivo. Escuela Espanola, Madrid.

{1) Los lextos con asterisco se relacionan mas directamente con la tematica en planificacion
del Equipo Directivo.
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Anexo |

Parrillas para guiar el analisis de situaciones

Lo que se hace

Cuestiones
aceptables

Sobre los alumnos
| Sobre los padres
Sobre los profesores

Sobre el Equipo
| Directivo

Cuestiones valiosas

Lo coincidente

Lo divergente

Cuestiones
rechazables

Lo que no se hace

Cuestiones
valiosas

Cuestiones
dudosas

Cuestiones dudosas Cuestiones rechazables
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Anexo |l

Elementos de un plan de trabajo (Consejeria de Educacion,
1991, II; 16)

¢Qué vamos a hacer y como lo vamos a hacer?

Preocupacion Sobre que va- Sobre qué sis- Quienharaqué ' Cudndo (ritmo) Como (tipolo- | Control de los
tematica, situa- mos a acluar  tema de rela- gia de actua- procesos y
cion o conflicto clones ciones) cambios pre-

vistos
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Anexo Ill

Propuesta de contenido sobre el Programa de Direccion
Cuadro sindptico nim. 5: El Programa Directivo (Consejeria de Educacion, 1988: 140-141)

Aspectos que debe recoger el PROGRAMA DIRECTIVO

Aspectos Contenido

1. Estudio de las condicio- — Breve analisis sociocultural, demografico y econdmica del entorno educativo,
nes de partida — Estudio de la situacion actualizada del Centro, elaborando un Mapa de Necesidades y
contando con los recursos disponibiles.
— Principios que fundamentan el Programa:
+ Marco social general.
+ Modelo de ensenanza.
* Modelo de Centro Educativo que se propugna.

2. Sobre la organizacion — Propuesta de erganigrama (como radiografia de la organizacion).
general del Centro — Tendencia arganizafiva (legalista, humanista, lécnica, empresarial, etc.).
— Alternativa al uso de la jornada lectiva.
— Aspectos mas destacados de la cronogramacion de los drganos de gobiemo.

3. Actuacién con respecto — Estralegias de comunicacion,
al profesorado — Criterios basicos sobre su adseripcion.
— Estructuras de pariicipacion, periodicidad de reuniones y iemporalizacion.
— Delegacion de funciones y descentralizacion.

4, Actuacion con respecto — Marco de participacion y contribucion a la actividad del Centro.
a los alumnos — Criterios sobre los agrupamientos.

5. Con respeclo a las es- — Criterios sobre |2 utilizacion y funcionamiento de las instalaciones monopolivalentes.
truciuras temporales y — Manera de coordinar los horarios.
espaciales — Lineas basicas para canalizar 'a gestion y la responsabifidad del uso de las dependencias.

6. Sobre la estructura staff — Criterios de coordinacion para los Equipos Docentes de Nivel y de Ciclo, asf como para
y luncional los Departamentos (flexibles).
— Objetivos de claro interés para los mencionados equipos.

7. Lacronogramaciondela — Propuesta de actividades intraescolares, extraescolares, paralelas y complementanias,
actividad del Centro — Proceso de participacion, gestion v organizacion de |as mismas,

B, Bobre la actividad eco- — Propuesta de directrices generales scbre el planeamignto y la inversion econdmica.
nomica — Propuesta de inversion de nuevos recursos.

9. Sobre la Administracion — ldeas basicas sobre organizacion burocratica administrativa.
aescolar — Participacion del profesorado.

10, Actuacion con el sector — Sistematizacion y periodicidad de los intercambios.
padres y ofras inslituciones  — Propuesia de actividades,

11, Disponib. a la innovacion — Criterios
e investigacion didactica
12. Evaluacion del Pro- — Criterios de analisis.
grama — Temporalizacion de las ravisiones.
— Metodologia para introducir las aligrmativas de mejora.
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Anexo V.1

Califiquese usted mismo como administrador de proyectos
(adaptacion de M. E. Haynes)

Califiquese usted mismo en cada una de las siguientes aptitudes nece-
sarias para tener éxito como administrador de proyectos. Ponga una
marca de verificacion (V) frente a cada aptitud que usted cree poseer.
Cuando termine, aquellas que no haya marcado representan oportuni-
dades que deben desarrollarse.

Mis aptitudes como administrador de proyectos:
Organizacion de un proyecto de principio a fin.
Estructuracion de un plan que resistira las presiones.
Hacer que los demas acepten mis propuestas y las respalden.
Fijacion de objetivos del proyecto que pueden medirse.
Motivacion de los miembros del grupo.
Ayudar a los miembraos del grupo a solucionar problemas.
Utilizacion de los recursos disponibles.
Eliminacion de gastos de tiempo y dinero.
Calculo del coste de la ejecucion del proyecto.

Uso de sistemas de informacion que respondan a las necesida-
des del proyecto.
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Califique sus respuestas

TeiF 4.V 7.V 10. F 13. V Calificacion total — |
2.F 5. F 8.V 1.V 14. F
3.V 6. F 9. F 12.V 15. V

12 a 15 Excelente. Puede seguir en el proceso.
9a11 Bueno. Debe reflexionar sobre algunos aspectos.

0a8 Pobre. Deberia considerar su estrategia de trabajo.
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