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“Le troisieme, de conduire par ordre mes pensées, en commengant par les
objets les plus simples et les plus aisés a connoftre, pour monter peu a peu
comme par degrés jusques a la connoissance des plus composés..."

(René Descartes, Le discours de la méthode, 1637)
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PRESENTACION

El presente estudio se plantea como objetivo principal conocer y dar a
conocer la perspectiva que tienen sobre su propio trabajo las personas que
desarrollan las funciones de direccion en los centros publicos de la CAPV en
este momento, primera mitad del afio 2.000, formulada en términos de
diagnéstico de la situacion y propuestas de mejora.

En un segundo lugar o segundo plano, busca contrastar dicho punto de vista
con el de las organizaciones de representacion de los diferentes colectivos que
integran los centros (profesores, padres), asi como con opiniones cualificadas
de miembros de los servicios de apoyo e inspeccion educativa.

Coherentemente con dicho proposito, se ha seguido una metodologia que
permite dar la voz y fijar los temas de interés a los protagonistas desde el
inicio: en primer lugar, entre los meses de diciembre del 99 y febrero del
presente afo se llevaron a cabo 24 entrevistas semiestructuradas a miembros
de ambos grupos, de las cuales trece a personas pertenecientes a equipos
directivos de centros de Educacion Primaria y Secundaria con experiencia en
este trabajo, y las once restantes a representantes de sindicatos, FAPAs y de
los servicios educativos mencionados.

Siguiendo el procedimiento que se explica mas adelante, el material obtenido
en esta primera fase sirvié para la elaboracién de un cuestionario remitido a
los centros a mediados de marzo para su contestacion por cada uno de los
miembros de los equipos directivos, habiéndose obtenido 580 respuestas.

El informe que se presenta a continuaciéon recoge, integrandola en un solo
texto, la informacién obtenida en ambas fases.

Razones de contexto

Para quienes forman parte de la comunidad escolar en sentido amplio, es
conocida la dificultad para cubrir por el procedimiento legal los puestos de
direccién en las escuelas e institutos de la red publica. Dicho procedimiento
establece la presentacion de candidaturas entre el profesorado ante el Consejo
Escolar u OMR del centro para su eleccion por un periodo de cuatro afios; en
su defecto, la Administracién educativa procede a nombrar de oficio al
director o directora. Esta segunda via, lejos de ser la excepcién, se ha
convertido en rutinaria en muchos casos, ante la falta de candidatos.



La situacion se ha agravado en los centros de Educaciéon Secundaria donde a
la complejidad y los cambios organizativos inducidos por la implantacion de la
Reforma Educativa hay que sumar la inestabilidad del profesorado,
especialmente en el segmento mas critico, el segundo ciclo de la ESO. El
proceso de consolidacion de las plantillas que tiene lugar en estas fechas -
adscripciéon y concurso de traslados- y que habra de culminar el préximo
curso con una nueva oferta de plazas, remitira en gran medida este factor
estructural de desequilibrio.

Como segundo argumento, los estudios e investigaciones que se vienen
desarrollando desde distintas instancias gubernamentales y universitarias
establecen, con caracter general, que uno de los factores mas directamente
asociados a la calidad de la ensefianza es la estabilidad y la propia calidad del
trabajo directivo; la forma y el sentido en que dicha influencia entre direccion
y trabajo con el alumnado opera ha de permanecer como motivo de reflexion
y se concreta en el presente estudio en la definicién de un segundo espacio de
analisis, la estructura organizativa del centro, siendo el primero el propio
ambito del trabajo directivo.

En el ano 1995, la LOPEG arbitra para todo el territorio estatal un nuevo
sistema que tiene como rasgo mas destacado limitar el acceso al cargo de
director a aquellos profesores y profesoras que cumplan una serie de
requisitos de formacidon o experiencia en la funcién; con el propésito
declarado de cumplir con el requisito de la calidad, sélo concurrirfan como
candidatos los mas competentes, los acreditados como tales. En la regulacion
de desarrollo que hace el Departamento de Educaciéon, Universidade e
Investigacién en la primavera de 1997, opta por generalizar la oferta de la
acreditaciéon rebajando los requisitos de formacion. La respuesta en la
demanda de tales titulos es dispar: al tiempo que desde ciertos centros lo
solicita masivamente el conjunto del Claustro, con lo que la situacién
permanece como estaba, en muchos otros solo quedan acreditados de oficio
quienes ya habfan desempefiado previamente el cargo, viéndose obligados a
continuar indefinidamente y quedando en consecuencia el propésito de la ley
organica en desproposito.

Como iniciativa mas destacada en la Comunidad Auténoma en la linea de
potenciar la funcién directiva cabe resaltar el programa de formaciéon de
equipos directivos que se viene desarrollando a lo largo de los ultimos seis
afios, con cursos genéricos de formacion inicial y otros breves especificos de
desarrollo, del cual se hace referencia en este informe.

Mas recientemente, en el programa de legislatura presentado por el Consejero
del Departamento ante el Parlamento Vasco, la mejora de la funciéon directiva
constituye una de las prioridades. Las cuatro medidas o ejes de avance que



plantea son objeto de valoracién por las personas entrevistadas y encuestadas
en el estudio, y de sus respuestas queda constancia clara en las conclusiones.

Finalmente, una dltima consideracion general que es la principal: caracterizado
el tema de la direccién de los centros como problema, no se va a entrar en
vias de comprension y soluciéon del mismo si no se encuentra un espacio
propio para que la palabra de los protagonistas se exprese y se articule. Con
este trabajo se quiere hacer una contribucién a las iniciativas que se
desarrollan en tal sentido.

Primera fase: las entrevistas

Dentro del grupo de miembros de equipos directivos con experiencia, se
seleccionaron 13 personas que desarrollan estas tareas en la actualidad o lo
han venido haciendo hasta fecha reciente, tratando de abarcar la diversidad de
tipologias de centro en funcién de etapa, tamafo y territorio, asi como cubrir
el campo de las asociaciones de directores o de centros que, mas o menos
incipientemente, van surgiendo con la finalidad de coordinar inciativas en sus
respectivos campos (Ikaslan, Sarean, Tkasbatuaz).

Por parte de lo que se ha denominado "entorno de la direcciéon", se contactd
con las cinco organizaciones sindicales (CCOO, STEE, LAB, ELA, UGT), asi
como con dos asociaciones de padres y madres (BIGE, Denon Artean) en
calidad de representantes de los colectivos que integran la comunidad escolar.
No se solicitaban planteamientos formalmente definidos, sino opiniones
vertidas desde la experiencia personal coherentes, en buena légica, con la linea
de la organizacién correspondiente. Igualmente se entrevist6 a dos
inspectores, un miembro del IDC y una directora de COP, con vistas a
recuperar algunos perfiles de los 6rganos de la Administracion mas en
contanto con los centros y, en particular, con la direccion.

Siendo el propdsito principal del estudio establecer un primer mapa, siempre
incompleto, de la perspectiva de los equipos directivos en torno a lo que
hacen y opinan, la informacion recogida de este segundo grupo del entorno en
esta fase inicial habria de servir para hacer un efecto de pantalla, y determinar
si sus percepciones eran o no discrepantes, en términos generales, con los
planteamientos de los cargos directivos, asi como resaltar los aspectos mas
determinantes para unos y otros. Igualmente, habria de servir para extraer
cuestiones a plantear en la segunda fase de la encuesta, como se explica mas
adelante.



Se hizo el contacto previo por via telefonica, accediendo en los 24 casos a la
realizacion de la entrevista, y se curso por correo electronico o fax el proyecto
basico del estudio, con el fin de que ubicaran mejor la aportacién solicitada.
Dicha entrevista tiene un caracter semiestructurado, de forma que sobre la
base de un guién abierto, cada sujeto desarrolla aquellos puntos sobre los que
tiene un mayor conocimiento o experiencia, pudiendo abarcarlo en su
totalidad hasta un maximo de una hora de grabacién; en 20 de los 24 casos, la
entrevista durd efectivamente entre 40 y 60 minutos.

El guién planteado comprendia tres puntos referidos al diagnéstico de la
situacién actual y un cuarto a propuestas de mejora. En el diagnoéstico se
abarcaban los tres ambitos de actuacion del equipo directivo: la problematica
del trabajo directivo, su conexion con la estructura organizativa del centro, y el
campo de las relaciones externas. En el segundo y tercero se proponfan como
palabras clave, respectivamente, participacion y autonomia. En el campo de
propuestas se recogian explicitamente las enunciadas por el Consejero del
Departamento, es decir, acceso a la funcién directiva, formacidn, incentivos
economicos y dedicacion horaria.

Una vez recibidas las transcripciones, se seleccionaron los parrafos mas
significativos de cada una, sin mas alteraciones sobre el discurso original que
correcciones minimas de tipo gramatical, reiteraciones, etc., y fueron remitidas
a los autores para su validacion; en las devoluciones recibidas los cambios
resultaron igualmente minimos.

El material recogido en esta primera fase dio lugar a un conjunto de 320
parrafos o citas, que fueron sometidas a una comisioén para su validacién. La
comision estaba integrada por doce personas, cuatro de ellas pertenecientes a
la entidad promotora del estudio, el Consejo Escolar de Euskadi, cuatro del
campo de la direccién de centros, tres miembros de servicios de apoyo y el
autor del estudio. Su funcién consistié en hacer una estimacioén del valor del
material recogido, detectar lagunas y seleccionar aquellas referencias que
resultaran mas significativas desde el doble punto de vista de reflejo de la
realidad y potencial comunicativo, descartando las que resultaran reiterativas.

LLa Comision, en especial los miembros de la direccion de los centros, estimo
que el conjunto de los textos daba una buena visién de lo que es la realidad del
trabajo de la direcciéon en nuestro contexto actual y se efectud una recogida de
las priorizaciones efectuadas por los doce componentes. Este material
validado y seleccionado cumpli6 a partir de entonces una doble funcién:
integrarse directamente en la estructura del texto del informe como aportacion
neta de la fase cualitativa y servir de base para la elaboracion del cuestionario
de la encuesta.



La encuesta

A partir del grupo de referencias priorizadas se elaboré un borrador de
cuestionario integrado por 77 items, clasificados en dos grandes grupos: un
primero recogiendo aspectos relativos a la realizacion de funciones en los tres
campos del diagnéstico, tanto por parte del equipo directivo como de otros
elementos del sistema internos y externos al centro, siempre desde la
perspectiva de los miembros de equipos directivos consultados; y un segundo
bloque dirigido a extraer opiniones, valoraciones y propuestas. Dicho
borrador fue remitido a la comisién citada en el punto anterior, que propuso
modificaciones de escasa cuantia, procediéndose a la sustitucion de tres items
por otros nuevos y manteniendo la estructura y los elementos fundamentales
de contenido del cuestionario.

Si bien se estimo inicialmente que la diferente tipologia de centros, en especial
entre los de Ed. Primaria y Ed. Secundaria, justificaba el disefio de dos
instrumentos diferentes, una vez que se empezo a trabajar con el borrador se
pudo comprobar que el numero de elementos distintivos no justificaba tal
supuesto. Sobre el inconveniente de forzar la redaccién en alguna cuestién, se
estimé la ventaja de poder confrontar entre los grupos interesados el
cuestionario en todos sus términos.

Con el fin de facilitar su contestaciéon en un tiempo breve, se establecié una
estructura uniforme para todos los items, tanto para la indicacién de grados de
realizacién como de opinion, segiin una escala entre 1 (minimo) y 5 (maximo).
La encuesta iba precedida de una hoja portada, distinta en este caso para las
dos etapas sefialadas, que recoge datos del centro (territorio, niveles en el caso
de Ed. Secundaria, nimero de aulas, modelos lingtisticos, tamafio del
municipio y nivel socioeconémico del alumnado), asi como de la persona que
contesta (sexo, cargo, antigliedad en ese y otros cargos, y procedimiento de
acceso al mismo).

En relacién al proceso de envio y recogida del cuestionario, se ha optado por
hacerlo via correo electrénico, asumiendo el riesgo de la poca experiencia en
su uso por parte de los centros. Como medida preventiva, se envié con
anterioridad una carta explicando el proposito del estudio e incluyendo la
oferta de efectuar la comunicaciéon por otro medio mas habitual (fax o correo
habitual). Como resultado apreciable, mas del 60% de los cuestionarios
contestados se han recibido por correo electrénico.

Ante la falta de referencias previas sobre el grado de acogida de la iniciativa y
frente a la alternativa restrictiva de proceder con una muestra, se optd por



dirigir la encuesta a todos los centros publicos de Educaciéon Primaria y
Secundaria de la CAPV, habiendo sobrepasado la respuesta las expectativas
iniciales. Dejando a un lado los centros pequefios menores de 10 unidades,
donde el indice ha sido mas bajo, y tomando como referencia las
contestaciones de los directores -la encuesta era andnima y no existe
identificativo de centro- se acerca al 50% en los centros de Ed. Secundaria y lo
supera en los de Primaria.

Estructura del informe

El informe que aqui se presenta sigue la misma ordenacion tematica que la
descrita en el caso de la entrevista, con tres capitulos que recogen elementos
de diagnostico de la situaciéon -dinamica del equipo directivo; organizacion
interna y participacion; relaciones externas y autonomia- y un cuarto tratando
de acumular todas las propuestas de mejora. Cada capitulo se cierra con una
revision rapida y al final del informe se adjunta un listado de conclusiones.

A lo largo de todo el texto se van a ir presentando los items con los resultados
numéricos basicos: la media y la desviacion tipica -que nos da una idea general
del grado de dispersion en las valoraciones de los encuestados respecto al item
en cuestion-, que van acompafiados de una lectura elemental de los mismos, y
se hace indicacién de los valores mas destacados de desviaciones significativas
del grupo donde asi resulten, dejando para el primer anexo las tablas
completas de resultados estadisticos. Alli se podra encontrar un primer cuadro
general recogiendo el cuestionario completo con los dos valores numéricos
basicos citados para cada {tem, y en tablas posteriores, grupo por grupo (etapa,
niveles dentro de Ed. Secundaria, tamafio del centro, territorio, nivel
socioeconomico, sexo, antigiedad en el cargo y sistema de acceso) la relacion
de items donde se registran diferencias significativas con las medias
correspondientes, para quien quiera profundizar en el analisis de las mismas.

A lo largo del texto, cada {tem o grupo de items ira acompafiado de las citas o
referencias textuales explicativas recogidas en la fase de entrevistas; muchas
serviran para ratificar lo que los nameros dicen; otras, para consignar ciertas
opiniones polarizadas; finalmente, unas pocas quedaran como referente de
que las minorias tienen también sus argumentos. En muchos casos,
presentaran situaciones que los nimeros nunca podrian denotar; se han
incluido, igualmente, algunas aportaciones de texto enviadas por los
encuestados en un anexo al cuestionatrio.

Las referencias que provienen de las entrevistas son nominales y aparecerin
con un indicativo de su autor de cuatro letras; las dos primeras corresponden



al grupo de pertenencia del entrevistado en cuestiéon (47: miembro de equipo
directivo de Ed. Primaria; 42: miembro de equipo directivo de Ed. Secundaria;
or. miembro o representante de organizaciéon sindical o de federacion de
Asociaciones de padres y madres; se: servicios educativos de apoyo o
inspeccion educativa); las dos ultimas se refieren a las iniciales de la persona
que aporta su opinién o experiencia; en el anexo 2, que habla de dos
conceptos, figura la relacion de entrevistados. Las aportaciones recogidas a
través de la encuesta o por escrito llevan el distintivo en. Cuando figure una
(T) delante de la frase querra decir que el original se relaté en la otra lengua
oficial de la Comunidad.

Agradecimientos

Es de agradecer la buena disposicion de la Comision Permanente del Consejo
Escolar de Euskadi al tener a bien que este trabajo se lleve a cabo, asi como
las sugerencias efectuadas, y en especial el apoyo decidido de su presidente,
Pello Ellakuria. Igualmente, hay que valorar la actitud de colaboraciéon de
todos aquellos a quienes se solicitd una entrevista y hablaron hasta agotar la
cinta, y también de los que terminaron antes de que eso ocurriera. Una de las
que primerd hablé dijo al final de todo,

(T) "Una de las cosas que me ha aportado esta conversacién ha sido la
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de filosofar; estamos tan preocupados, hay gue resolver esto, tengo
este problema, este otro..., que al final nos quedan pocas opciones de
reflexionar sobre nuestro trabajo de direccion. Y bueno, a lo largo de
esta entrevista he ido aclarando mis ideas" (d1-BA).
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ayudaron en el proceso estadistico.
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lectoras. Que ellas y ellos sepan leer lo que aqui no ha logrado ser escrito.
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CAPITULO 1. EL TRABAJO DE DIRECCION
Y LOS PLANTEAMIENTOS DE CENTRO

1.1. Caracteristicas del trabajo directivo

Psicoldogicamente, es duro. Democrdtico, pero cualquiera no vale. La
necesaria sintonia con el profesorado y Ia cuestion del poder. Direccion
de todos y para todos. La continuidad es un grado.

P39 MI TRABAJO EN EL EQUIPO DIRECTIVO ME DA MAS
PREOCUPACIONES QUE EL DE TUTOR.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
4,26 1,01

La lectura del dato no admite duda; efectivamente, el desarrollo de un cargo
directivo significa asumir roles nuevos y mas complejos que se ven
incrementados si la persona en cuestion intenta responder a las expectativas
que se derivan de esta funcion. En relacién a las variables recogidas en la
encuesta, se registran diferencias significativas en el tamafio de centro (4,62
para los de tres o mas lineas) y en razén del cargo (4,48 para el director).
Pasamos al relato de los encuestados.

«Una de las sensaciones mds fuertes que he tenido siendo director, a
pesar de trabajar con buenos equipos, es la sensacion de soledad, que yo
entiendo como un rebosamiento de responsabilidad, y eso te cansa
muchisimo. Igual es porque se han vivido momentos muy malos en esta
época, de bajada de matricula, de cierre de muchos centros, y da la
impresién de que si un centro sube o baja de matricula, si un centro se
cierra, la culpa es del profesorado que estaba en ese centro en ese
momento. Y, claro, el madximo responsable del profesorado en ese
momento es la direccién». (d1-IE)

(T) «Lo peor, para mi, es la imposibilidad de desconectar, resulta dificil,
pasas todo el dia ddndole vueltas a la cabeza. Tal vez ocurra lo mismo
cuando trabajas con los alumnos, pero pienso que en mi caso,
desconectaba mds fdcil. Cuando estds en la direccion tienes la cabeza
llena de cosas. El que estd en un equipo directivo necesita perspectiva
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para sacar la escuela adelante, ideas, proyectos, un planteamiento claro
0, al menos, el deseo de hacerla avanzar». (d1-SL)

(T) «A menudo, la direccién es un conglomerado de cosas. Tienes que hacer
de todo. Tal vez hubieran de estar mds precisados todos estos trabajos,
y quizds fambién mads delegados entre los grupos de profesores». (en-1)

«En el dia a dia es enormemente fdcil desde un puesto directivo perderse;
a mi me parece que uno de los riesgos fuertes es ése. Una situacion a
veces de estrés. Yo muchos dias llego aqui y a veces es dificil comerte una
manzana, asi de claro». (d2-AF)

No parece necesario insistir en el significado del valor numérico 4'26 en la
escala de 1 a 5, que indica una adhesién o sintonia notable con los términos de
la proposicion; asi, podria expresarse que segin su percepcién o experiencia,
las personas que trabajan actualmente en la direccion experimentan por tal
motivo una situacién de mayor cansancio psiquico que cuando lo hacian
como profesores, etcétera. Pero no insistiremos en lo obvio y dejaremos, por
lo general, que cada lector elabore la frase con sus propios términos. El
disponer de manifestaciones textuales de los protagonistas nos da también la
oportunidad de conocer otros elementos de realidad referidos a situaciones
particulares asociadas al factor en cuestién; por ejemplo, el momento del
acceso al cargo o la problematica especifica de Educaciéon Secundaria que
luego nos llevara mucho mas espacio.

(T) «Cuando entré en la direccidn, percibia en mi grandes carencias, y cogi ese
trabajo con un miedo enorme. A pesar de ser consciente de que el resto
de factores del entorno me favorecian, pasé al menos un par de meses sin
poder quitarme el miedo de encima. A cada momento surgian imprevistos,
al final era una caja de sorpresas; por supuesto, la mayor parte de las
veces sorpresas desagradables, o preocupaciones, o cuestiones que
exigian una respuesta inmediata. Pero lo realmente sorprendente era la
cantidad de ftemas inesperados que aparecian y esto me sumergia en un
estado de intranquilidad permanente». (d1-AL)

(T) «La propia implantacion de la Reforma ha dificultado el trabajo de
direccion. Tanto en lo referente a la organizacién interna como a las
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relaciones externas, el trabajo de direccion exige una gran capacidad».
(d2-JA)

Quedan recogidos, igualmente, testimonios que manifiestan que se trata de
trabajos que requieren una forma distinta de acreditaciéon que la que pueda
proporcionar la formaciéon o la simple voluntad de asumirlos (si acaso esto
llegara a ocurrir), algo que implica al propio sujeto, que va con él: rasgos de
personalidad, ciertas capacidades,... luego esta la multiplicidad de roles.

«Pienso que ahora sé mds de lo que es la direccion, bastante mds que
cuando empecé hace doce afios. Entonces, mi idea personal era que
cualquiera podia servir para eso y ahora pienso que ho; cualquiera no es
capaz o no puede asumir toda la responsabilidad que lleva, como
cualquiera fampoco puede ser maestro». (d1-MA)

«El sistema que tenemos, tan democrdtico, tiene un defecto y es pensar
que para el trabajo de direccion sirve todo el mundo y que todo el mundo
tiene que pasar por aqui. Pienso que no; para esto ho sirve ni estd
dispuesto todo el mundo. Creo que tiene que haber grados de implicacidn,
como liderar una comision u otro tipo de cosas,... Pienso que ho tiene que
estar en la Direccidn quien no quiere estar» (d2-AF)

«No se puede ser director haciendo las mismas cosas que hacia como
profesor, cambian las tareas. Y, en ese sentido, si un profesor entiende
que sus tareas estdn en el dmbito de ensefianza-aprendizaje y, al menos
en Primaria, fambién estda asumida la coordinacion, cuando pasa de ser
profesor a ser directivo le caen los otros tres dmbitos, es decir, el
“gobierno institucional”, el drea econémico-administrativa y los servicios -
comedor y transporte-; normalmente, ademds, en cada dmbito no sélo hay
tareas, hay conflictos». (se-MU)

P7 COMO EQUIPO DIRECTIVO NOS SENTIMOS APOYADOS POR EL
CLAUSTRO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,69 0,96
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En la percepcion de los equipos directivos, la necesaria relaciéon de apoyo y
colaboracién por parte del Claustro no es conflictiva per se, si bien tampoco
esta en un tono optimo. En las citas, recogemos una cuestioén de principio con
la. que uno de los entrevistados iniciaba la conversaciéon, luego un
planteamiento estratégico y finalmente una experiencia en dos tonos.

(T) «Como planteamiento general sobre el trabajo de direccion, lo primero,
en mi opinidn, es que ha de ser valorado el propio trabajo directivo, y la
primera valoracién se tiene que producir en el propio centro, y mds
concretamente en el Claustro. En la actividad de direccién, con la
dificultad que conlleva, si te sientes valorado entre tus compafieros, eso
te da una especie de autoridad moral». (d1-PL)

(T) «El director ha de trabajar mucho las relaciones personales con el
profesorado. Mi experiencia ha sido pasar de la oposicién a la direccion
con los consiguientes problemas de relacion; y bueno, ahi aparecen la
diplomacia, la manera de abordar a la gente, preocuparte en muchas
ocasiones por sus asuntos particulares; a veces resulta una labor de
terapia». (d1-XM)

(T) «Hace cinco afios, convocamos una reuniéh, nos reunimos ocho o diez
profesores y analizamos cudl era la situacion del centro: era preciso
sacar una direccién del propio centro sin nombramiento de inspeccion vy,
consecuentemente, alli se clarificaron los niveles de compromiso. Asi
como la provisionalidad de un afio es buena para nombrar un director,
tras él ha de haber un grupo de ocho o diez que dé continuidad al
proyecto, no tanto al director como al proyecto que de alguna forma se
incuba en ese grupo.

Asi se hizo en aquel momento, asi hemos seguido cuatro afios, con
pequefios cambios pero con bastante ilusién y voluntad, y ya en este
quinto nos hemos encontrado con que detrds no existe ese grupo de
apoyo que vaya dando el relevo poco a poco; este quinto afio ha sido
completamente forzado. Y estamos viendo los resultados, nosotros no
estamos a gusto, y no estamos desarrollando la dindmica necesaria».
(d2-JA)
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P44 CUANDO TOMO DECISIONES, ME SIENTO CONDICIONADO POR
EL HECHO DE QUE UN DIA DEJARE EL EQUIPO DIRECTIVO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
1,78 1,17

Rotunda negativa a la proposicion que se hace en el {tem, siendo éste el que
ha registrado mas rechazo, el Gnico que baja del 2 de media, si bien la
desviacion tipica es grande. La cuestion de la reversibilidad al estatus de
profesor como causa de desafeccion al cargo y a la necesaria asuncion de
responsabilidades ejecutivas, ha sido descrita en algin entorno como uno de
los argumentos a favor de un modelo de direccién como profesion diferente,
rompiendo con la situacidon actual de eleccion democratica por el OMR.
Parece que los encuestados quieran dejar bien claro su opinién de que "volver
al cuerpo de directores, no".

En cualquier caso, sirve para introducir el tema de la naturaleza problematica
de la relacion entre la direccion y el claustro en un medio inusual donde las
atribuciones ejecutivas son escasas, y las cosas se hacen sobre todo si se hacen
queriendo porque, al final, la accién educativa efectiva va a desarrollarse
dentro del aula. Luego se vera coémo algunas de las competencias que el marco
establece para la direccién en relacion al profesorado se cumplen o no, segin
la propia perspectiva de los equipos. Resulta caracteristico también que el
discurso sobre el poder, ineludible en todo caso, lo introducen
preferentemente elementos ajenos al centro. Poder dentro y fuera del centro,
poder como autoritas, poder para preservar los derechos del grupo y poder
para hacer. Veamos:

«En los institutos, generalizando, el director tiene que desarrollar
determinadas funciones, pero no tiene un poder real. Cuando quiere
conseguir algo lo fiene que hacer consensuando con todo el mundo; en
lugar de ordenar, aconsejando. Cuando al final impones algo, siempre
tienes presente que dentro de un afio, de dos, de tres o de cuatro ti no
vas a ser director, vas a ser compafiero de aquél a quien le has impuesto
algo. Y eso yo creo que es una de las cosas fundamentales que echa para
atrds a gente para estar en la direccion». (se-AS)

(T) «Da la impresién de que la figura del director es muy importante. Todo
el mundo la toma por importante: los padres, los profesores, la
Administracion dice que es importante. Pero luego, ciertamente, los
directores y directoras no tenemos ningdn tipo de poder, ni ante los
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padres, ni anfte nuestros compafieros -al fin y al cabo son eso,
compaiieros; durante un ftiempo te ha tocado ser director pero dentro
de un par de afios volverds a ser profesor-, y la Administracion,
mientras he sido directora no me ha hecho caso y muchas veces no ha
querido hablar conmigo. Es decir, es un puesto que tendria que tener
poder pero que no lo tiene». (d1-LV)

«Hay un problema estructural en el tema de la direccién. Por un lado, la
LOGSE dice que es uno de los factores de la calidad del sistema
educativo, pero por otro, en la realidad no se ponen los medios para que
pueda funcionar como tal factor de calidad. Son dos los grandes
problemas con los que nos encontramos. Uno, la formacién (de la que en
general se carece) que se necesita para el ejercicio de esta funcion. Y
otro, lo que yo Illamo la autoridad, entendida en una doble vertiente. Por
un lado, la autoridad de la que la propia formacidn te inviste; es decir,
alguien que, como sabe del tema, los demds le consideran y le reconocen.
Y dos, la autoridad como poder para tomar decisiones, para modificar
cuestiones que tU tengas en el centro. En realidad, los directores no
disponen de esa autoridad, salvo excepciones». (se-IC)

«Las direcciones, en los asuntos espinosos, en los asuntos duros,
realmente tendrian que tener un poder, independencia para tomar
decisiones. Normalmente, cuando se presentan a una eleccion, llevan una
linea que quieren sequir. Pero, claro, siempre que quieras seguir una linea
habrad algo que ti tendrds que cambiar. Habrd gente que encaje en esa
perspectiva, que serd légicamente la mayoria del centro; si no, no te
votarian. Pero luego habrd una minoria a quien esos cambios no les
apetece por comodidad o por lo que sea. Entonces, tienes que hacer que
participen también. No pueden ser unas rémoras del centro y para ello
necesitas tener un minimo de poder ejecutivo». (se-AS)

«Hay un incentivo muy potente para los profesionales de la educacion
que es poder hacer, poder tener proyectos que se convierten en
realidad y generan satisfaccion individual y colectiva. Esta es una de las
cosas que no hay que desaprovechar. Lo que mds moviliza a todo
profesional es la capacidad de intervencién en su propia actividad.»
(se-AC)
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P6 ACTUACION DEL EQUIPO DIRECTIVO PARA MEJORAR LA
COHESION DE LA COMUNIDAD EDUCATIVA.

| Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,82 0,87

Aunque en el capitulo 2 se profundizara en el tema cuando se aborde la
cuestion de la participacion, aqui se intenta recoger la percepcion que los
equipos directivos tienen sobre la medida en que cumplen con la funcién de
representar y, en consecuencia, defender los derechos de todos los integrantes
de la colectividad multiforme y estamental que es su centro educativo; en qué
medida entienden que han sido capaces de separarse de su adscripcion al rol
de profesor al que se encaminaron profesionalmente para atender con equidad
las necesidades de quienes, por naturaleza, tienen intereses distintos. La
respuesta es que bien o bastante, que a ello se encaminan, sin matices de
tipologias. Veamos tres percepciones al respecto externas a la direccion,
sirviendo la primera de contrapunto:

«Todavia no se ha asumido suficientemente en los equipos directivos, y en
conjunto en la escuela, que todos somos comunidad educativa. En algunas
ocasiones se ve al director como el representante del claustro dnica y
exclusivamente, y no le vemos como el director de toda la comunidad
educativa». (or-SG6)

«Un director tiene tres entes con los que tiene que negociar para llevar
cualquier cosa adelante. Ante un problema que surja, es totalmente
diferente la opinién que te van a dar los padres, los alumnos y los
profesores. Ademds, tienes que evitar a toda costa que cada uno de
estos grupos interfiera en el funcionamiento normal del otro.

Cuando hay que tomar una decisién importante en el Consejo Escolar, se
facilita a los departamentos toda la informacién disponible para que
elaboren propuestas que, una vez contrastadas, se llevan al Claustro.
Pero la misma labor que la direccion hace en los departamentos por una
parte, la tiene que hacer con los padres por otra y con los alumnos por
otra». (se-AS)

(T) «En el trabajo de direccién, hay tres campos bastante mezclados: el
campo pedagdgico, el gerencial y el de representacion. Y pienso que es
muy importante distinguirlos. Dejando a un lado el trabajo
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administrativo, y pasando a otras manos las cuestiones pedagdgicas, el
director habria de ser el representante madximo del centro en su
dimension externa y, mirando hacia adentro, el principal responsable vy,
en definitiva, quien garantizara la cohesién de la comunidad que estd en
ese centro». (or-JuE)

Hay un considerando en esta ultima afirmacion, "pasando a otras manos las
cuestiones pedagdgicas’’, que retomaremos enseguida. Mientras tanto, veamos
como se percibe el efecto de la continuidad del equipo en la relaciéon con la
propia comunidad educativa y en la demanda de nuevas competencias:

P43 LA CONTINUIDAD DEL EQUIPO DIRECTIVO REPERCUTE
FAVORABLEMENTE EN LA COMUNIDAD EDUCATIVA.

Categoria: experiencia, impresion

MEDIA Des. T.
4,30 0,82

P45 LAS DIRECCIONES MAS CONSOLIDADAS DEMANDAN MAYOR
AUTONOMIA.

Categoria: opinion, experiencia

MEDIA Des. T.
3,77 1,16

Respecto a la primera de las cuestiones, parece que nadie pone en duda la
correlaciéon entre continuidad del equipo y efectos favorables sobre la
comunidad, y menos que nadie los equipos de Ed. Secundaria (4,44). Aunque
no se esté en condiciones de afrontar dicha exigencia, se constata que es asi.

La adhesion a la segunda afirmacion, atn efectiva, no es tan nitida. Este {tem
es el segundo que mayor indice de abstencion presenta, bajo la doble férmula
del “no sabe” o “no contesta” (23’8%). Veamos lo que dicen representantes
de tres colectivos respecto a ambos temas:

«Se estd viendo que un centro que tiene una direccidn, incluso como
equipo directivo, organizada, que se lo cree, es fotalmente distinto a
aquel otro donde hay una persona que cada afio cambia porque la
inspectora llega y se le nombra. Cuando hay un centro con una direccién
cohesionada, que se gestiona de manera coparticipada, el trabajo

resulta bastante mds fdcil e incluso se nota en la comunidad educativa».
(or-EL)
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«La estabilidad en la direccion durante unos cuantos afios es buena para
el centro, incluso de cara a la calle se da mejor imagen. Donde cambia
cada afio, no se pueden hacer proyectos ni plantear historias a unos ailos
vista». (d1-MA)

«Una de las caracteristicas comunes en los centros potentes, que tienen
una matricula consolidada, es que la direccién es estable y con buenos
equipos». (d1-IE)

(T) «En un centro, tener confianza en el equipo directivo es importantisimo
para los padres. Eso significa que el centro va para adelante y que alli se
pueden hacer cosas». (or-AE)

1.2. Planificaciéon desde la direccion y organizaciéon interna del equipo
directivo.

El tiempo como recurso basico. Tiempo para hacer su trabajo. Tiempo
para el trabajo que a nadie toca hacer. Dentro del equipo, las cosas
estdn claras. El jefe de estudios lo tiene m4ds complicado.

P1 TIEMPO PARA QUE EL EQUIPO DIRECTIVO PLANIFIQUE.

Categoria: realizacion

MEDIA | Desv. T.
2,99 0,92

La respuesta refleja la disponibilidad de espacios de tiempo donde realizar una
tarea tan seflaladamente propia de la direccion como es la planificaciéon. En
esta lectura, se entienden las desviaciones registradas en funcién de la
necesidad, dando maximos donde es mas apremiante y, en particular, en los
centros de ESO independientes (3,30), en la medida en que han de hacer
frente a situaciones nuevas o abordar un proceso de construccion desde el
inicio. En el contexto general del estudio, la disponibilidad de tiempo para el
equipo directivo volvera a retomarse en el altimo capitulo de propuestas.
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«Faltan horas para la Direccion: si sélo tenemos tiempo para dedicarnos
a lo urgente y a lo importante a plazo inmediato, es evidente que no nos
queda tiempo para planificar. Hasta hace poco, lo que se hacia en los
centros era absoluta continuidad en el sentido de que no habia nada
definido; se hacian cosas porque se han hecho desde siempre y los
colegios se siguen manteniendo y siguen funcionando. Al no quedar
tiempo, todo lo que tiene que ver con planes a futuro se evita y eres mds
un bombero en la direccion que otra cosa, un apagafuegos, en el sentido
de que problema que surge, problema que tienes que afrontar y, como
mucho, tienes la capacidad de pensar en mejorar cosas a corto plazo».
(d1-IE)

«Ser directora, hoy en dia, significa muchas horas; cada vez son mds
frecuentes las reuniones por las tardes; padres, alumnos, formacion... y

el comedor. En este momento, los directores no tendrian que dar clase».
(en-2)

«En el equipo directivo nos encontramos con muchisima falta de tiempo.
Desde que llegamos aqui hasta que salimos esto es una jornada
maratoniana y eso es casi todos los dias. También hemos notado mucho las
horas que se han quitado a la vicedireccidn y a la vicesecretaria». (d2-AF)

P4 ACTUACION DEL EQUIPO DIRECTIVO BASADA EN UN

PROYECTO.

En

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,30 1,22

conexién con el punto anterior, la capacidad de desarrollar una actividad

en base a un proyecto queda limitada por la escasez de tiempo y por el factor
que va a aparecer en la siguiente cuestion. En todo caso, hay dos variables que
dan diferencias significativas, registrando los valores mas altos los equipos con
mas de tres afios de experiencia (3,57) y los electos dentro del grupo de
directores (3,47). Los nuevos y nuevas, esta ya dicho, sélo viven para sustos a
no ser que la entrada en direccién se hiciera respondiendo a un objetivo de
grupo preciso. Las dos citas lo reflejan:

20



(T) «Para que la direccidn funcione, es preciso que lo haga con un proyecto;
no vale cambiar la direccién afio tras afio, ahi no hay proyecto ni hay
nada. Estd claro que para llevar un proyecto de direccion a la prdctica
hacen falta tres o cuatro afios». (d2-JoE)

(T) «La llegada a la direccién fue el medio de realizar un tipo de escuela.
Aqui sabiamos qué clase de escuela queriamos construir, con qué
caracteristicas y relaciones interpersonales. Asi pues, en principio,
entré muy ilusionado».

(d1-XM)

| P61 HAY SUFICIENTE PERSONAL ADMINISTRATIVO EN EL CENTRO.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
2,02 1,40

Este es el clemento que faltaba para explicar los dos anteriores. La diferencia
entre Educacion Primaria (1'44) y Secundaria (2'90) es radical y, dentro de
esta ultima, entre los centros de ESO-ESPO (3'03) y los independientes de
ESO (2'34) que, en los comentarios afiadidos a la encuesta, indican la falta de
dicho personal, en algin caso incluso de conserje, trabajos que recaen en la
Direccion.

En el caso de Ed. Primaria, al carecer de personal administrativo no podia ser
de otra manera, si se exceptia el que permanece con caracter provisional en
las ikastolas publificadas, que reclaman su mantenimiento. Este elemento
particular en el conjunto de Ed. Primaria puede explicar la diferencia por
territorios, con Gipuzkoa (2'31) algo por encima de los otros dos. Veamos
como se vive la situacién en las direcciones de Ed. Primaria en las dos
primeras citas y una reflexioén afiadida:

(T) «Un gran porcentaje del trabajo de direccidn se pierde en la actividad
administrativa. Cuando entras en la direccion, en los programas que
presentas nunca hablas del trabajo administrativo y luego tienes que
dedicarle un montén de horas. En el momento en que aparezca esa
figura, la imagen del director serd mds pedagdgica». (en-3)
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(T) «Yo considero que el 60% de mi actividad se la lleva el trabajo
administrativo. Ademds va por rachas, en ciertos meses viene a oleadas
y ofros no tanto. Pero siempre las hay y siempre esperas la siguiente.
Los comienzos y finales de curso son muy malos; si lo haces a conciencia,
dan mucho trabajo: las becas, el DAE, los cuestionarios para Estadistica
y, para rematar, cualquier comunicacién has de hacerla por escrito».
(d1-XM)

«En los centros publicos de Primaria no tenemos administrativos, con lo
que hacemos de todo, desde las listas hasta fotocopias, cambiar el
tonner.. Luego estd todo el tema de mantenimiento; aqui, el
Ayuntamiento se porta de cine con los centros, pero una cosa es que la
respuesta sea buena y otra que la gestion de todo esto te toca a ti: si
hay una gotera, si hay nieve en el patio... tenemos que hacer de todo,
desde encargarte de averias varias que surgen todos los dias, desde
atender a padres con la cosa mds nimia... Todo el mundo quiere hablar
con la direccion, viajantes o gente que vende material escolar siempre
piden con la direccion, aunque luego U eso lo desvies, pero te quita tu
tiempo. Ese fipo de cosas, si hubiera personal administrativo se
solucionarian, al menos todo el tema de papeleo» (d1-MA)

«En Primaria, mucho tiempo de la funcion directiva se lo lleva el trabajo
administrativo y el responder a las pequefias necesidades de lo
cotidiano. Reconociendo que esa labor es necesaria también hay que
reconocer que es la que menos motiva y la que menor relacién directa
tiene con la mejora de los procesos del centro. Muchos directores
sienten que en dias determinados cuestiones de ese tipo (escritos
respondiendo a diversos temas, atencién a aspectos de infraestructura
del centro...) pueden ocupar toda su intervencién desde la direccién»
(se-IC)

Veamos a continuaciéon cémo se valoran algunos aspectos de la organizacion
interna del equipo, asi como distintas referencias a la figura de la jefatura de
estudios.

P3 COMUNICACION INTERNA DEL EQUIPO DIRECTIVO.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
4,23 0,85
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P2 REPARTO CLARO DE TAREAS ENTRE LOS MIEMBROS DEL
EQUIPO DIRECTIVO.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,84 0,90

P40 EL EQUIPO DIRECTIVO TIENE TIEMPO SUFICIENTE PARA SU
COORDINACION INTERNA.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
2,86 1,17

Este dltimo item es correlativo al presentado al comienzo de este punto 1.2,
donde se hacfa refererencia al tiempo disponible para actividades de
planificaciéon vy, dentro del conjunto de Educacién Secundaria, presenta el
mismo contraste entre centros independientes de ESO (3,20) y los de ESO-
ESPO (2,47). Las dos primeras cuestiones de este grupo de tres no presentan
diferencias significativas y dan a entender un buen nivel de acuerdo interno y
de procedimientos organizativos basicos en el seno del equipo. Veamos cémo
se concreta esta percepcion en varios casos de realizacion satisfactoria:

(T) «Tenemos institucionalizado un tiempo especifico para el equipo
directivo. Nos reunimos los miércoles por la tarde; esa tarde es para
nosotros y la gente lo respeta, intenta no interferir en él. Hemos
conseguido repartir bastante las funciones y ha sido a favor nuestro,
puesto que ahora la gente ya sabe a quién dirigirse. Cuando empezamos
era “un cajén de sastre”, un desastre. Todo lo que haciamos lo haciamos
a la vez, "si, bueno, ya lo haré yo..". Pero ahora lo tenemos mucho mds
regulado y eso ha sido en beneficio nuestro» (d1-PL)

(T) «Vemos imprescindible que los profesores que comparten tareas de
direccion estén coordinados entre si; por un lado, para acotar
claramente el campo de cada uno vy, por otro, para tener todos ellos un
punto de vista unificado del centro» (en-4)

(T) «Si el equipo directivo quiere funcionar como un grupo, lo que estd claro
es que la comunicacién ha de ser lo mds amplia, lo mds fluida posible; y
por otra parte, los puntos de discusién o de desacuerdo hay que
clarificarlos de alguna manera dentro del grupo para que luego, una vez
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adoptada una decisidn, sea la del grupo. Y, sin embargo, para lograr esa
opinién grupal hay que ceder el protagonismo a quien en esa drea
concreta lleve el liderazgo. Con esto, lo que intento decir es que dentro
del equipo directivo, cada uno de sus miembros tiene una
responsabilidad concreta en una serie de campos especificos y que de
esa manera hay que admitirlo.

Siguiendo con esto, me gustaria subrayar la funcion tan importante y
tan dificil que tiene el jefe de estudios, precisamente en la dinamizacion
y la orientacion del drea pedagdgica del centro» (d1-AL)

P41 EL TRABAJO DEL/LA JEFE/A DE ESTUDIOS ES
PARTICULARMENTE DIFICIL.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
4,17 0,95

El final de la dltima cita convoca un acuerdo general, percepcion que se hace
mas notortia en el caso de los centros de Ed. Secundaria (4'47) y en los de tres
o mas lineas (4'53) Veamos como se expresa esta situacion en tercera y en
primera persona:

«En la direccion de un centro una figura fundamental es la jefatura de
estudios. Un centro que no tenga una buena jefatura de estudios
dificilmente puede ofrecer calidad pedagdgica y hay muy pocas personas
capacitadas para ejercer ese cargo con garantias. Es el trabajo mds duro
en el equipo» (d1-IE)

(T) «Cogi la jefatura de estudios pensando que habia que darle otra marcha
a la escuela, que habia ciertos vacios, ciertas cosas que se hacian por
inercia y que precisaban de otra vitalidad. Empecé con ese propésito y, a
pesar de sofiar en ocasiones que las cosas pueden cambiar rdpido, pues
no, no cambian rdpido sino que las costumbres individuales se
transforman poco a poco, y cambiar esas costumbres internas del
centro es muy dificil. Hay que hacerlo casi sin que nadie se dé cuenta,
concienciando lentamente y, una vez que ha pasado el tiempo, se observa
que algunos cambios han sido aceptados. En este trabajo es fundamental
no perder el dnimo ni el interés» (d1-SL)
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P42 EL JEFE DE ESTUDIOS ESTA MAS FALTO DE HORAS PARA
REALIZAR SU TAREA QUE EL DIRECTOR.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,19 1,28

Curiosamente, esta contestacion no guarda relacion directa con la del punto
anterior y la fuerte desviacion tipica no se corresponde con diferencias entre
grupos. Considerando ambas en conjunto, habra que manejar una doble
hipétesis: o bien se trata de una dificultad no resoluble con tiempo o, por el
contrario, conjugando ambos datos numéricos -media y desviacion-, resultaria
un refrendo del hecho de que la distribucién de tiempo entre los miembros de
los equipos directivos no se ajusta a un patréon, contabilizandose diferencias
entre dos extremos: el reparto paritario entre las tres figuras, y la situacion
opuesta donde el director o directora acumula mas del 50% del tiempo no
lectivo conjunto, algo perfectamente coherente con la perspectiva que encierra
la siguiente referencia:

«Dejaria un margen dentro de la autonomia del centro para que sea el
propio centro quien establezca como dotar de tiempo para que los
distintos miembros puedan realizar su funcion.

Ahora bien, dentro del equipo hay una figura que seria bueno que la
propia Administracién potenciara, que es la jefatura de estudios. Es
verdad que los centros con dindmica importante en su equipo directivo si
dotan a esa figura de un papel de mds peso en todo la académico, que es
su funcion. Pero en aquellos otros donde hay un cambio continuo no le
dotan de la dedicacion horaria adecuada para que pueda ejercerla.
Entonces, en caso de reglamentar algo a este respecto, seria
precisamente determinando el tiempo minimo que requiere esta figura
de la jefatura de estudios» (se-IC)

Pasemos a la dltima cuestion de este punto, hasta qué punto el director o
directora se implica personalmente en la organizacién pedagdgica y, mas en
general, hasta donde llega el protagonismo del equipo en tareas concretas y
otros factores asociados. Con animo de perfilar, se elaboraron seis {tems al
respecto.
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1.3. Dimension pedagdgica del equipo directivo

En qué intervienen mds y en qué menos. Al aula se llega poco.

IMPLICACION DEL DIRECTOR EN TAREAS DE ORGANIZACION
PEDAGOGICA.

Pio

Categoria: realizacion

MEDIA
3,92

Des. T.
0,93

En términos genéricos dicha implicacién se produce y, dentro del grupo de
Ed. Secundaria, de forma especial en los centros independientes de ESO

(4,38).

P14 ANIMACION ACTIVA DEL EQUIPO AL PROFESORADO PARA QUE

TRABAJE EN GRUPO.

| Categoria: realizacion

MEDIA
3,62

Des. T.
0,96

Disminuye respecto al punto anterior y es superior en Ed. Primaria (3,74) que
en Secundaria y, una vez mas, la mayor experiencia en el cargo (3,79) y el
caracter de electo por el Consejo u OMR (3,85 son elementos
estadisticamente asociados al perfil dinamizador del equipo directivo. Habla
una jefa de estudios:

(T) «En definitiva, tienes que animar a la gente a que trabaje no sélamente
en su aula, sino fambién en grupo; el trabajo en grupo hay a quien le
gusta, pero a otros no les va tanto. Y entonces, animar a esas personas
diciéndoles que hay que hacerlo, escuchar a los demds, ponerse de
acuerdo, en ciertos momentos teniendo en cuenta la perspectiva del
centro en su integridad... todo eso cuesta. Finalmente, has de cultivar
esas relaciones personales sin herir a nadie, convenciendo, preparando
bien las reuniones» (d1-SL)

P11 PROTAGONISMO DEL EQUIPO DIRECTIVO EN LA ASIGNACION DE

TAREAS LECTIVAS.

Categoria: experiencia

MEDIA
3,57

Des. T.
1,07
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Esta es una cuestién de mucha importancia pues, dentro del marco cerrado de
plantilla asignada al centro, la ley de EPV reserva la competencia de
distribucién del trabajo al equipo, como conjunto y a través de las figuras del
jefe de estudios y el director, con las limitaciones que se recogen en la circular
de comienzo de curso referidas a especializacion y continuidad en el ciclo, ésta
so6lo para el caso de Ed. Primaria.

La férmula tradicional de que el mas antiguo tenia mas derechos y por tanto el
de elegir primero, asi como la tendencia de remitir al Claustro decisiones
problematicas que corresponden al equipo estan atn en uso, si nos atenemos
a las dos siguientes manifestaciones, que reflejan el contraste entre dos modos
de proceder en el uso de los atributos que el marco legal otorga al equipo para
que desarrolle esta competencia:

(T) «Con excepciones, a la hora del reparto de plazas en Secundaria, se
procede de la siguiente manera: los funcionarios cogen las suyas y lo que
queda para los sustitutos son los retales, sin tener en cuenta el grupo
que es, etc. Esto no es correcto en absoluto y desde el punto de vista
pedagdgico resulta muy discutible. Ante esto, ¢deberia decir algo el
equipo directivo? Pienso que es el propio Claustro quien deberia
autorregularse, siendo consciente de que ahi hay un problema y que eso
es motivo de problemas para el centro. Si el Claustro no toma conciencia,
el equipo directivo no tendrd fuerza suficiente para hacerle frente. Eso
se ve con el paso del tiempo: cuando el Claustro se ha dado cuenta de que
un reparto horario es perjudicial para el centro, entonces ha cambiado
su actitud» (or-KG)

«En el reparto de tutorias, siempre hemos intentado ver entre los tres
del equipo con qué personal contamos, sabemos las caracteristicas que
tiene cada persona y, valorando el tipo de aula y siguiendo las
directrices, hacemos una propuesta que presentamos al Claustro.
Normalmente, no hemos tenido problemas nunca y, ademds, donde ha
podido haber dudas, hablamos antes con las personas afectadas
individualmente, les planteamos cémo lo ven y, cuando estd ya todo
atado, lo llevamos al Claustro, pero no para someterlo a votacion sino
para ver si el profesorado estd o no de acuerdo, y si no estd de acuerdo
recoger sugerencias o ideas que seria el equipo quien las valorara y
actuara en consecuencia.

Pienso que hay ciertas cosas que no corresponden al Claustro, que son
tareas del equipo directivo. Es mds fdcil que el equipo pueda ver las
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necesidades, las prioridades de forma objetiva, que no un claustro donde
salen mds asuntos de interés particular, personal, que a veces tapamos
con disquisiciones pedagdgicas» (d1-MA)

P12 = PROTAGONISMO DEL EQUIPO DIRECTIVO EN LA DISTRIBUCION
DE CARGOS PEDAGOGICOS.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,46 1,14

Aqui, la desviacion es a favor de Ed. Secundaria (3,81).

P59 EL NIVEL ACTUAL DE ESPECIALIZACION DEL PROFESORADO ES
UN INCONVENIENTE PARA LA ORGANIZACION DEL CENTRO.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
2,49 1,19

Se trataba de observar si los miembros de los equipos entendian que esta
circunstancia constitufa un limite para el ejercicio de las funciones anteriores.
La contestaciéon es que no interfiere, sin diferencias entre grupos.

P13 INCIDENCIA DEL EQUIPO DIRECTIVO EN LA PRACTICA
PEDAGOGICA DEL PROFESORADO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
2,87 0,99

Los miembros de equipos directivos que responden la encuesta entienden que
su incidencia en la actividad del aula es baja. De nuevo los dos factores
asociados son la antigiiedad en el cargo (3'06) y el caracter de electo (3,03).
Esta cuestion, que reviste una gran importancia, hay que entenderla en el
marco mas amplio que determinan dos mecanismos de regulacion internos al
centro: la disposiciéon o no de planteamientos institucionales acordados, de un
lado, y fundamentalmente la estructura de coordinaciéon pedagdgica y los
procesos de participacion, que son objeto de analisis en el capitulo 2.

28



1.4. Planteamientos de centro.

Servir, sirven y el centro se implica. Algunos planes todavia suenan
lejos. De otros, se huye.

P57 = LOS PLANTEAMIENTOS DEL CENTRO A MEDIO Y LARGO PLAZO
SON UTILES.

| Categoria: opinion, experiencia

MEDIA Des. T.
4,23 0,79

No cabe duda de que, como opinién, hay un acuerdo con esta percepcion de
utilidad, y mas alli donde la trayectoria de ejecucién es mas reciente y escasa,
como es el caso de Ed. Secundaria (4,36) Son los argumentos:

«Los centros escolares, sobre todo los centros publicos, han adolecido
casi siempre de la dimensién de planificacion estratégica, es decir, no
han tenido nunca una visién de futuro; su perspectiva ha sido muy corta
porque otros han mirado por ellos. En estos momentos se les estd
exigiendo cada vez mds que articulen su propia vision y la desarrollen
con planes institucionales.» (se-AC)

(T) «Aunque sean publicos, el funcionamiento que ha tenido el centro, las
costumbres de trabajo, la cultura interna, la localizacion del centro y
otra serie de cuestiones logran que existan centros distintos vy
diferenciados. Debido a estas cuestiones cada centro, a través del
consenso de la comunidad escolar, ha de poner en marcha planes anuales
basados en planteamientos estratégicos propios. Aqui ya no sirve
repartir café para todos» (d2-JoE)

«La formacion permite a veces tener conciencia de la totalidad de la
organizacion. Contemplamos las escuelas como organizaciones con una
foto fija en el presente, pero tienen una historia, un pasado y, ademds,
tienen que tener un futuro. Las escuelas publicas tienen mucho
presente, fienen poco pasado porque se documenta muy poco su historia
y, muchas veces, carecen de futuro porque nadie se ha preocupado en
serio de él.» (se-AC)
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P29

EL CENTRO SE IMPLICA EN LA INNOVACION PEDAGOGICA Y
EDUCATIVA.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,91 0,91

| P30

EL CENTRO SE IMPLICA EN LA MEJORA ORGANIZATIVA.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,89 0,85

Si se coincide en que el principal recurso del centro -y el mas caro- es su
capital humano y que el principal instrumento de avance es su disposicion al
cambio, la percepcién de los equipos directivos es que se dan las condiciones
basicas para la mejora, algo en lo que no todo el mundo esta de acuerdo:

«Casi todas las organizaciones tienen que poner en equilibrio lo que son
actividades de mantenimiento y actividades de desarrollo. Hay que
llegar al convencimiento de que los centros tienen que dotarse de
mecanismos para reaccionar con agilidad ante situaciones cambiantes.
Los mecanismos instaurados de modo automdtico por los centros de
Bachillerato, vdlidos en su momento, no responden al tipo de clientela
que estdn atendiendo en la actualidad.» (se-AC)

Veamos ahora qué ocurre con dos clases de planes muy funcionales que no
suelen venir en los documentos oficiales.

P9

HAY UN PLAN ESPECIFICO PARA LA PROMOCION DE LA IMAGEN
EXTERNA DEL CENTRO.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
2,99 1,15

Son los centros de Formacion Profesional, con diferencia, los que mas se
ocupan de cuidar su imagen y la clientela (3,76), quedando en el otro extremo
de Ed. Secundaria los centros independientes de ESO (2,87), tal vez por estar
mas preocupados en este primer momento por otras urgencias. Los primeros
no son los tnicos. Veamos una experiencia de Ed. Primaria, una comparacion
critica, y otra critica.
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«Hemos estado muchos afios dedicados a sacar a la calle lo que se hacia
dentro, intentando impulsar la poca estima que tenian en aquel momento
las escuelas pulblicas; parecia que aqui no se hacia nada y eran los
centros privados quienes funcionaban bien, simplemente por ser
privados. Nos hemos volcado mucho en este tema, desde hacer boletines
informativos para padres que, ademds, envidbamos al Ayuntamiento, a
Inspeccion,... hasta la organizacion del dia de puertas abiertas, un
sdbado, que ahora se ha convertido en la fiesta de la escuela.
Empezamos a hacerlo nosotros solos y ahora lo hace todo el pueblo,
hasta los centros de Medias» (d1-MA)

«Un buen director, aparte de su preparacion pedagdgica, tiene que
conocer el entorno y dedicar una atencion especial a lo que es la clientela,
por asi decirlo, a los padres y madres. En un centro privado, en los
periodos de matriculacion, el director te recibe, te ensefia el proyecto, te
habla. Por el contrario, todavia hay muchos centros publicos donde no se
trabaja esa imagen del centro desde la direccién» (or-S6)

(T) «Las relaciones de la mayoria de los centros con el entorno no suelen ser
muy enriquecedoras. Esto es, en muchos casos, el centro y su barrio o
pueblo no se conocen; cuando acaban las clases, acaba con ellas cualquier
clase de actividad. La escuela tiene instalaciones y recursos que el
pueblo o el barrio puede aprovechar en el caso de no disponer de otras
propias. Esta utilizacion, hoy en dia, se da en pocas ocasiones, pero la
figura del director es fundamental en este tema a la hora de fijar
relaciones con el ayuntamiento y otras organizaciones similares del
entorno» (or-JuE)

P5 ACEPTACION EN EL CENTRO DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL
RELEVO DEL EQUIPO DIRECTIVO.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
2,35 1,53

Se ha constatado en los apartados precedentes la importancia de una cierta
continuidad en la direcciéon e, igualmente el papel de la comunidad educativa
en la determinacién de quiénes son los candidatos mas adecuados,
apareciendo una y otra vez ambas variantes asociadas a un conjunto de
aspectos de realizaciéon positiva: se trata de la tonica general; de la misma
manera, el descrédito del actual procedimiento de poner requisitos donde
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faltan los candidatos, por la inoperancia que acarrea. Si un centro desea evitar,
pues, que alguien venga de fuera a determinar las personas que han de hacerse
cargo, a la vista de lo que las respuestas a esta cuestion suscitan, no resta sino
concluir que los centros se desenvolveran en gran medida en una
contradiccién, hasta que no sean capaces de organizar procedimientos
estables, ajustados al modelo legal en cuanto a duracién del mandato o no,
para regular algo que afecta tan directamente a su propio desarrollo.

En la lectura de los resultados, los centros de Formaciéon Profesional (2,65)
tienen un poco mejor planteado el asunto, e igualmente aquéllos otros donde
se ha operado recientemente el proceso de eleccion por el OMR (2,74),
siempre bajo el limite de la suficiencia. Recogemos a continuacion las siete
ultimas citas del capitulo, las tres primeras como avanzadillas de experiencias
de realizacién positiva en el tema que pueden quedar como referencia; una
intermedia del modelo que da la ténica dominante y otras tres finales que
hablan de lo que podria o deberia hacerse.

(T) «<En el equipo directivo del curso pasado y, de alguna forma, guiados por la
Comision Pedagdgica, desarrollamos un trabajo para la renovacién de los
cargos directivos y, como consecuencia de ello, la directora actual empezo
ya desde mediados del afio pasado a participar en las reuniones del equipo;
comenzé desde entonces a preparar su nuevo trabajo. Yo ahora mismo no
ocupo cargo directivo en el centro, pero una tercera parte de la jornada la
dedico estrictamente a apoyar al equipo; es decir, sin cargos pero en el
equipo. El equipo directivo estd en un proceso de cambio, y eso exige

modelo vdlido para cualquier centro. Para la direccién actual, entiendo que
es muy favorable tenerme a mano. Pongo la experiencia adquirida estos
cinco afios como director al servicio del nuevo equipo y, para mi, poder
hacer esta aportacién es un trabajo verdaderamente agradable. Y al
mismo tiempo, cuando termine el curso, la nueva directora habra adquirido
una experiencia sin ninguna clase de trauma o ansiedad». (d1-AL)

(T) «En Primaria, la direccién era rotativa, pero siempre quedaba alguien con
experiencia en el equipo, nunca se renovaba por completo y eso es
importante. De otra forma, si cambian todos los miembros, junto con
ellos se va un cimulo de experiencia, un bagaje o un saber que ho se
traspasa al otro grupo. Ese sistema estaba asumido y resultaba mds
sencillo proseguir la actividad permaneciendo alguien del equipo
anterior. Ademds, quien ha pasado por la direccién luego se implica,
comprende mejor los problemas y presta mds ayuda a la direccidn».
(d2-KA)
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(M

(M

(M)

«Por ejemplo, nosotros ahora estamos pensando cambiar alguna persona
del equipo. Un dia lo lanzamos en el Claustro, sin darle muchas vueltas: “a
ver, ¢quién os parece la persona adecuada para ocupar la jefatura de
estudios el aflo que viene?", y aparecieron varios nhombres. En
consecuencia, hemos procurado que salgan de coordinadores; estando en
la Comision Pedagdgica, la perspectiva es mucho mds amplia que la que se
tiene de tutor. Mds adelante, se da el paso de la Comisién Pedagdgica al
equipo directivo y no se produce el relevo del equipo completo, sino poco
a poco». (d1-PL)

«Al final el inspector me puso entre la espada y la pared, y me dijo:
Bueno, eres tu con equipo o, si no, el equipo te lo nombro yo.Y al final me
animé. Bueno, el resultado no es tan malo, quiero decir que después he
querido continuar. La Administracion no encuentra Direcciones, éste es
un problema fortisimo, y es normal. Cuando la Administracién se
encuentra con esa dificultad, ¢qué hace?: forzar y presionar, presionar
y presionar hasta que alguien lo es provisionalmente». (d2-AF)

«La solucion a la problemdtica de la direccién ha de venir de los
claustros y del propio centro, del Consejo Escolar y esa via ho se ha
explorado, y por parte de la Inspeccién no se ha hecho un trabajo en esa
linea. Los inspectores no han entrado en los centros para ver qué
situacion hay y posibilitar esa solucion. (.../...) Cuando presentamos la
renuncia, Inspeccion fuvo en aquel momento la oportunidad de venir al
Claustro para analizar con los padres y con nosotros la situacion y
presentar una alternativa, y la solucién fue forzarnos por completo al
equipo. Esta claro que un grupo que estd obligado no puede funcionar
para sacar adelante un proyecto en condiciones. Entonces, {qué es lo que
pasa? ¢Que a los que estamos obligados van a seguir obligdndonos
indefinidamente a seguir en esto?" (D2-JA)

«Es muy importante que el mdximo nidmero de profesores, a lo largo de
su vida, pasen alguna vez por un puesto de responsabilidad. Es curioso
cémo cuando tU tienes que pedir un favor, si se lo pides a alguien que ha
estado en la direccién, normalmente te va a poner menos pegas; si has
tenido necesidad de contar con la gente, luego, cuando necesitan contar
contigo estds mucho mads abierto”. (se-AS)

«El propio centro y otros estamentos han de hacer una reflexién sobre
el modelo de direccion que queremos. Da la impresion, en dltimo término,
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que desde el Departamento de Educacion se ha actuado con
improvisacion en el tema de la direccion. Ha sido casi mds un problema
técnico, el del nombramiento de directores, que algo planificado”.
(d2-JA)

Resumen del capitulo 1

Los equipos directivos perciben que su trabajo es mas complejo y absorbente
que el que realizaban como tutores. Cuentan con un apoyo suficiente del
Claustro y no se sienten condicionados por el hecho de dejar algin dia la
direccién. Tienen presente que su referente es la comunidad educativa y una
apreciacion clara de que una direccion estable es un factor de calidad para el
centro.

La relaciéon interna en el equipo es técnica y humanamente buena.
Reconociendo que, sobre todo en Educaciéon Secundaria, el trabajo de la
jefatura de estudios es particularmente mas dificil, a todas las figuras del
equipo les afecta el mismo mal: la falta de tiempo. Donde hay personal
administrativo, son las clases, y donde no lo hay dejan de ser lo que eran para
ser administrativos. En ambos casos se resiente el trabajo de planificacion, de
seguimiento del proyecto anual, especialmente en los centros ESO-ESPO que
son los que aparecen como mas deficitarios de recursos organizativos desde la
direccién. Por el contrario, la continuidad del equipo y su caracter electo van
asociados a practicas de planificaciéon mas regulares.

El director no se desliga de las tareas de organizacion pedagogica pero, en su
conjunto, el equipo percibe que el grado de incidencia real en la practica de
aula del profesorado es escaso, sin llegar a un nivel suficiente. No obstante,
observan en el profesorado una actitud favorable ante el cambio educativo y
organizativo, y dan gran importancia a los planteamientos del centro a medio
y largo plazo, en especial quienes se encuentran con mayores urgencias de
regulacion interna. Ambos factores pueden constituir una buena base para
adentrarnos en la organizacién del centro.
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CAPITULO 2. ORGANIZACION DEL CENTRO
Y PARTICIPACION

2.1. Adaptacion del centro y el Claustro a la nueva realidad: la Reforma
Educativa.

Otros pequefios mundos en el mundo. Quienes hicieron ya el cambio,
quienes viven hoy Ia crisis y quienes han visto ambos. Explicaciones y
un apunte de estrategia.

P8 ADAPTACION DEL CENTRO AL ENTORNO PARA DAR RESPUESTA A LAS
NECESIDADES EDUCATIVAS DEL ALUMNADO.

| Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,81 0,83

P21 EL PROFESORADO SE PREPARA PARA DAR LA MEJOR
RESPUESTA POSIBLE A TODO SU ALUMNADO.

| Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,64 0,80

Se trata de dos cuestiones muy similares que obtienen respuestas similares. La
conjunciéon de ambas da el titulo al epigrafe pues su contenido trata
basicamente sobre la problematica de la aplicacion de la Reforma Educativa y
las resistencias que suscita en los centros.

En los dos items, y en la linea de unas puntuaciones medias-altas, se dan
diferencias en dos grupos. Por un lado, dentro del grupo de Ed. Secundaria
obtienen puntuaciones mas altas los centros de Formacién Profesional que los
de ESO-ESPO; en segundo lugar, en todo el conjunto se adaptan mejor los de
menor tamano.

Empezaremos con una breve cita de las Hskola Txikiak, los centros mas
pequefios de la Escuela Pablica Vasca; a continuacion, otra recogida de un
centro de Ed. Primaria que testimonia que ya ha metabolizado los cambios de
la Reforma, y tres mas a caballo entre Ed. Primaria y Ed. Secundaria, que
ofrecen un observatorio privilegiado.
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(M

(M

(T

(M

"La relacion directa con el alumnado es una ventaja: los grupos de
alumnos son poco numerosos y las escuelas son muy tranquilas. Aqui no
solemos tener los problemas de desestructuracion a nivel social y de ese
tipo que suelen surgir en las ciudades”. (d1-JG)

"Tenemos la costumbre de hacer cosas, pero poner eso que hacemos en
el papel y explicar por qué lo hacemos... eso cuesta. Mds que hacer
reuniones y hablar de ese tipo de cosas, a la gente lo que le gusta es su
trabajo y preparar lo que tienen que hacer en clase. Para algunos, el
trabajo en grupo y la actividad organizativa no son plato de gusto.
Llevar adelante ese trabajo reflexivo es muy laborioso y es
precisamente lo que mds cuesta en la direccion: impulsar los grupos de
trabajo, hacer esas reflexiones. Pero con motivo de la Reforma, la

mayor parte del profesorado ha hecho un gran esfuerzo por formarse"”.
(d1-sL)

"Lo que yo he visto, tal vez porque soy maestro, es que el profesorado
de ESO se esfuerza en su campo, como todos los demds, pero que tienen
una percepcion global del centro mds limitada, en mi opinidn, no se
implican tanto; dicen: yo doy mis clases..., pero el sentido colectivo no lo
tienen tan claro. Y luego lo que ha ocurrido estos afios ha sido que, a la
hora de organizar la ESO, todo ha venido en aluvién, de repente, y nos
ha atrapado a todos. Para asimilar todo eso los de Secundaria han tenido
muy poco tiempo, el periodo de transicion ha sido breve y, en
consecuencia, surgen los problemas: problemas con el alumnado, con los
padres...". (d2-KA)

"Los profesores que han venido de Primaria tienen una mayor tradicion
de trabajo en grupo y, por consiguiente, esa figura del grupo de
profesores de ciclo funciona con ellos. Por el contrario, poner en marcha
ese engranaje en el segundo ciclo de ESO y en los bachilleratos cuesta”.
(d2-JA)

"El profesorado ha vivido este proceso como la reforma que le
introducia pérdidas en la forma de funcionar que tenia. Me estoy
refiriendo al antiguo profesorado de BUP, de instituto. A otra parte del
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profesorado le ha supuesto mejoras en su nivel de trabajo; es la parte que
venia de EGB y que ahora estd en el primer ciclo de Secundaria”. (d2-AF)

A continuacién, encontramos cuatro referencias generales sobre el lugar
principal donde se localiza la crisis o el cambio, los centros ESO-ESPO de
tamafio medio o grande; en las dos primeras, de distinto tono y extension, se
ofrece la perspectiva interna de la direccion; en las otras dos, un analisis
realizado desde fuera.

(T) "¢Por qué en este momento los profesores no queremos ser directores?
Pues por los problemas que la Reforma, y en concreto la ESO ha traido.
Problemas de disciplina; al tratarse de una educacién obligatoria hasta
los 16 afios (y en la prdctica hasta los 18), se han producido muchos
problemas de disciplina: gran nimero de alumnos desmotivados
repitiendo curso, de mds edad que el resto de compafieros del aula...
Para hacer frente a esta situacion, los recursos son escasos:

a) Los grupos de diversificacién estdn bien, pero se hacen demasiado tarde,
a los 16 aios. Ademds, no sirven para los alumnos desmotivados y para
quienes provocan problemas de disciplina.

b) La ley tiene vacios y la Administracion no los resuelve. Ahi tenemos el
decreto de derechos y deberes de los alumnos, y las contradicciones con
el reglamento de la ESO. Por tanto, cuando se producen problemas, el
director ha de resolverlos de la mejor manera posible, muchas veces sin
ayuda (conocemos el final de algunos expedientes).

(./.)
El profesorado de Secundaria estd cada vez mds desmotivado al ver
cémo han empeorado sus condiciones de trabajo: mds dias laborables,
las tardes, la diversidad y la desmotivacion del alumnado, los problemas
de disciplina, las aulas de bachillerato y de ESO en el mismo centro..”.
(en-b)

"Nos venian seleccionados y estdbamos sélo con los mejores para llevarlos
a la Universidad, ése era nuestro trabajo. De repente, ahora nos hemos
encontrado con lo mds diverso de lo diverso. Porque es curioso, los que
antes eran mayores en las escuelas, los de 7° y 8°, que asustaban a los
pequefios, ahora son los pequefios en el instituto. Aunque la pregunta sigue
siendo la misma: ¢qué hacer para dar una respuesta a todo el alumnado que
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tenemos?. La respuesta es enormemente compleja y a través de ella
circula uno de los retos mds dificiles que debemos afrontar”. (d2-AF)

(T) "En Secundaria, la situacién del profesorado ha cambiado y no se ha
adaptado con facilidad. Un factor muy claro es cémo se implanté la
Reforma. La gente no la esperaba, no sabia lo que venia no sabia lo que
era la Reforma, con quién habia de trabajar, o estaba al tanto pero no
queria saberlo. Ahora lo que ocurre es que al profesorado le cuesta
hacerse a la nueva situacion. En los centros de BUP la Reforma no se
vive bien. Es cierto que mucha gente cree en ella, pero globalmente no
se aceptaba esa diversidad y ain no lo han superado. En Formacidn
Profesional, por el contrario, conocian de antemano al alumnado y no han
vivido la situacién de la misma forma". (or-MM)

"En Primaria, los procesos que han ayudado a consolidar grupos han sido
los Proyectos Curriculares de Centro, que es el trabajo que se hace
cuando se implanta el Plan Intensivo de Formacion; se establecen grandes
marcos, grandes temas que todo el centro aborda: la motivacion, la
diversidad, la evaluacién, la metodologia, son grandes temas donde todo el
mundo se siente implicado. En Secundaria se estdn iniciando procesos
globales de centro, no desde el planteamiento de un PCC (ya que no ha
habido un plan general como el PIF por lo que las actuaciones desde el COP
han sido mds parciales) sino de la necesidad de definiciones comunes en
torno a criterios de evaluacion y promocion”. (se-MU)

2.2. La organizacion del profesorado en el centro para la mejora y el
cambio.

El sustrato. El individuo o el grupo: una ilusion bajo Ia metifora. La
organizacion como garante del grupo. El tiempo como recurso, de
nuevo: lo que hay y como se aprovecha.

| P15 CALIDAD DE LA RELACION EXISTENTE ENTRE EL PROFESORADO.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,70 0,81
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Cada vez se da mayor importancia a los aspectos relacionales en la
investigacion sobre organizacion de centros escolares, y con tal motivo circula
la expresion "clima escolar”, que viene a constituir el sustrato sobre el que se
asientan las variables fijas o estructurales de la organizacién. En mas de una
ocasion, tendremos la oportunidad de leer a lo largo de este estudio
manifestaciones de las personas que trabajan en la direcciéon expresando la
energia que dirigen a la mejora de las relaciones dentro del colectivo del
profesorado, y entre éste y los otros dos grupos que forman el entramado
humano del centro, lo que es coherente con su conviccién, implicita en la
mayoria de los casos, de que trabajando el area de las relaciones personales
refuerzan cualitativamente las potencialidades de la organizacién y, en
consecuencia, sientan una base solida para su trabajo directivo.

La media que refleja el item indica un grado aceptable o bueno en lo que se
refiere a las relaciones entre el profesorado. Curiosamente, el distinto nivel de
adecuacion a los cambios que conlleva la Reforma Educativa -y no olvidemos,
a la segunda adaptacion que exige la evolucién de los modelos lingtiisticos en
el panorama particular de la CAPV, que se desarrolla a un ritmo similar- no
viene a reflejarse en diferencias significativas por grupos en este aspecto, en
concreto entre las dos etapas de Educacion Primaria y Secundaria, de tal
manera que el buen clima relacional constituye un activo sobre el que ir
consolidando los cambios. De esto hablan en dos clases de experiencias
distintas sendos directores de Ed. Secundaria.

"Una parte importante de lo que sucede en un centro educativo tiene que
ver con la buena relacion que se establezca entre el profesorado. En la
medida en que se toma a considerar su trabajo, y es capaz de tener una
relacién fluida, poder hablar de los problemas sin que los problemas
agoten la vida del centro, en ese sentido creo que se pueden ir dando
soluciones.

Es decir, construir ese proceso como algo interno y que cada instituto
pueda tener su respuesta acomodada en funcion de los pardmetros que
vive, de la realidad, del alumnado que tenemos, del sitio en el que estamos;
creo que eso es una caracteristica muy importante y que sélo se puede
producir en la Piblica”. (d2-AF)

(T) "Mientras que en un claustro no haya una cohesién, en tanto no se
produzca un grado de acuerdo importante en torno a un proyecto, el
trabajo de direccién se hace muy dificil. Los primeros afios trabajamos
con mucha ilusién presentando proyectos, tanto en el Claustro como en
Inspeccion o ante el Departamento de Educacion, y veiamos como nos
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topdbamos con una especie de impotencia; daba la impresién de que los
cinco que estdbamos en direccién veiamos el centro de una manera y
queriamos sacar los proyectos, pero ese proyecto parecia que era de
cinco o de diez personas. Llevdbamos la propuesta al Claustro, y en las
votaciones habia mucha abstencion, y en muchos casos también
dificultades por parte del Departamento por cuestiones organizativas”.
(d2-JA)

| P58 DENTRO DEL AULA EL PROFESOR ES EL REY.

Categoria: opinion

MEDIA Des. T.
2,15 1,14

En el primer capitulo vimos cémo dos items recibian puntuaciones de 1'78 y
2'02, respectivamente; junto con ésta que presentamos, resultan las tres mas
bajas del conjunto de las 77 cuestiones, lo que denota que para los equipos
directivos un profesor, dentro del aula, no es un rey, sino que sigue siendo un
profesor. Prolongando la metafora, puede que alguien se sienta rey o reina
dentro o fuera del aula, pero esto afortunadamente y en nuestro caso no llega
a contaminar la percepcion de quien tiene la responsabilidad principal sobre la
organizacion, lo que en tiempos de crisis es mucho.

En linea con lo anterior, la Reforma va desplazando progresivamente el foco
de atencion de los problemas del aula hacia el conjunto del centro; desde aqui
si es posible hacer frente a la demanda social que se expresaba en las dos
cuestiones que inauguraban este segundo capitulo, al posibilitar una
adaptacion al entorno en sentido amplio. Aun faltara el tercer espacio
organizativo que se abordara en el tercer capitulo, precisamente. Gracias a la
aportacion de la cita que llevaba al item, recogida a renglén seguido, cobra su
real significado la estructura de coordinacion pedagdgica, tema que se iniciara
a continuacion.

"El profesor dentro de un aula es el rey, es el catedrdtico y nadie se
mete con él, y él lo hace lo mejor que puede. Hay que tener en cuenta
que nosotros tenemos una carrera o tfenemos unos estudios, pero a la
mayoria hadie nos ha dicho cémo dar la clase. Entonces nos encontramos
con situaciones en las cuales, desde fuera, se ve claramente que algo
falla. Por ejemplo, resulta que en una clase estd suspendiendo el 95% de
la clase y ademds haces un estudio y se ve que ese 95% de suspensos se
da dnicamente en una determinada asignatura, con un determinado
profesor. ¢Qué posibilidades tiene la direccion ante una cosa de éstas?.
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En primer lugar, tanto el jefe de estudios como la direccion va a hablar
con el profesor; lo que pasa es que no hay hingin arma para pelear
contra esto”.

(se-AS)

P31 FUNCIONAMIENTO DE LA ESTRUCTURA DE COORDINACION
PEDAGOGICA.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,51 0,94

La existencia de una trayectoria organizativa asentada en el tiempo facilita el
trabajo de coordinacién y la incorporacion de nuevos miembros.

(T) "La organizacién del centro tiene mucho que ver con el trabajo del
equipo directivo. Los profesores de mi centro llevan muchos afios, y la
organizacién o estructura de funcionamiento, o las figuras que tenemos,
la misma coordinacion, los coordinadores de los ciclos, todo esto lo
tenemos muy interiorizado. De tal manera que, aunque hay profesorado
nuevo, poco a poco se van incorporando y, en definitiva, esa cultura se
mantiene”. (d1-BA)

Por el contrario, cuando las condiciones del centro cambian se suelen producir
reacciones adaptativas en muchos casos sin el suficiente nivel de analisis, en
opinién del entrevistado, perteneciente a un centro ESO-ESPO.

(T) "En el segundo ciclo de ESO estan los licenciados, en el segundo ciclo y
en los bachilleratos al mismo tiempo, y no quieren quedarse sélo en uno
de ellos, no quieren establecer un procedimiento para centrarse una
serie de afios en un lugar concreto. Nosotros lo repetimos todos los
afos, pero los profesores no quieren. Dentro de la organizacion del
centro seria posible fijar, por ejemplo, un tiempo de dos afios seguidos
en el mismo ciclo. ¢Qué traeria como consecuencia? Que la ESO tendria
una unidad y permitiria hacer reuniones y coordinarse. Es posible crear
procedimientos y es un asunto que concierne a la coordinacién del
departamento”. (d2-KA)
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Quedarfa de esta forma reflejada la ausencia de procedimientos formalizados
en términos de objetivos y evaluacion, a la vez que se sefiala el lugar pertinente
en la organizacion.

En

los centros de Educaciéon Primaria, con el paso del tiempo, se ha

consolidado un 6rgano, la Comisiéon Pedagogica, de especial relevancia en los
centros medios y grandes. La cuarta y tltima de las aportaciones de la serie
que viene a continuaciéon sefiala un plus en la relacién que mantiene este
6rgano de coordinacion con los ciclos.

(M

(M

"El equipo directivo, a mi entender, forma parte de otra estructura mds
amplia que es la Comision Pedagdgica, donde estdn los representantes de
los diferentes grupos de trabajo, que en un centro de Infantil y Primaria
son los ciclos. Esta forma interna de organizacion garantiza que los temas
que salen se sitden rdpidamente y no se tenga que trabajar, como se
trabaja en muchos sitios, de manera solamente reactiva, respondiendo a la
cantidad de cosas que se van presentando”. (se-MU)

"Nuestra intencion fue conseguir una comision pedagdgica potente, que
sirviera de apoyo a la hora de decidir, asi como para que funcionasen las
redes de informacion. En la Comision Pedagdgica estdn representados
todos los coordinadores de ciclo y, hoy en dia, tiene un peso enorme en
la escuela. Muchas veces nos ayuda de referencia cuando hay que tfomar
una decision, coincida o no su opinién con la nuestra. Y hay otros campos
que también se tocan, como la imagen externa del centro, tener unas
relaciones tranquilas con los padres, ir ganando confianza con ellos,... En
resumen, se ocupa de poner en marcha el funcionamiento general de la
escuela”. (d1-XM)

"Cada dia que pasa veo mds hecesaria la Comisién Pedagdgica. Alli se
juntan los coordinadores de los ciclos y de los proyectos. Estos no son,
como ocurria antes, puros transmisores de informacion, sino miembros
de la organizacién que activan las propuestas surgidas de los ciclos,
preparando previamente la informacion que necesitan, dinamizando sus
reuniones y recogiendo sus conclusiones. Esta forma de participacion la
veo muy importante y no resulta fdcil implicar a la gente y compensarla
con horas”. (en-6)
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(T) "Los martes y jueves, de 11 a 12 y media nos reunimos el equipo directivo
con todos los coordinadores en la Comisién Pedagdgica. Y eso es, por
decirlo de alguna manera, el alma de la escuela. Los temas tratados los
martes se llevan los miércoles a los ciclos. Segtn lo que alli ocurra, el
jueves conocemos los planteamientos que han hecho.

Por medio de este procedimiento, conseguimos que tanto nuestras
posturas como las propuestas de los ciclos sirvan para que los ftemas
vayan trillados, o al menos debatidos, antes de tomar cualquier
decision”. (d1-PL)

En Ed. Secundaria, la figura organizativa basica sigue siendo el departamento:

"Si los departamentos, que trabajan los programas de aula como algo
colectivo, se empiezan a consolidar, contando con las figuras que ya
existen -los jefes de departamento- y se conectan a la estructura del
equipo directivo, entonces el segundo dmbito organizativo, la
coordinacidn, seria abarcable desde ahi”. (se-MU)

Desde la Formacion Profesional cambian ciertos términos y planteamientos;
uno de los directores inmersos en el tema de la calidad nos habla de la
informacién y del nuevo papel que habria de darse en su centro a los
departamentos,

(T) "En la organizacion interna resulta muy importante definir y precisar los
canales de informacion en el centro: descendentes, ascendentes y
transversales. Disponer de buenos canales informativos y grupos de
coordinacion resulta una ayuda para promover un clima participativo. Con
ese fin, en nuestro centro disponemos de:

- Una Intranet que une Direccidn, Secretaria y los departamentos.

- Las reuniones de coordinacion, dentro del horario del profesorado: los
miércoles, reuniones de los tutores con el jefe de estudios; los jueves,
Comision Pedagdgica y los viernes, reuniones de departamento”. (d2-
JoE)

(T) "Nosotros vemos cada vez mds claro que los departamentos tienen que
tener autonomia completa. Asi como en el sistema empresarial existen
las miniempresas, aqui tendrian que hacer esa funcién los
departamentos. El responsable del departamento serd eso, un
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responsable y no un delegado como ocurre ahora. El ha de ser la maxima
figura en esa drea, un nlcleo diferenciado con sus clientes, sus
relaciones y sus tareas.

Posiblemente, un jefe de departamento necesitaria una liberacion de
ocho horas, con lo que llegaria a ser un responsable de verdad, y
definiria el plan de formacion necesario para su unidad, qué ciclos y
aulas, qué material diddctico y equipamientos necesitan, tomando
siempre como base el plan anual del centro”. (d2-JoE)

Para cerrar este punto, desde un centro ESO-ESPO nos explican cémo se han
organizado a la hora de elaborar planteamientos que afecten al conjunto del
profesorado; el entrevistado, que lidera el proceso, da gran importancia a la
formalizacion escrita, a la elaboracién progresiva de textos de acuerdo.

"Cuando sale una propuesta de alguno de los drganos de coordinacién que
tenemos en el instituto, se extiende a todo el profesorado, se abre un
periodo de criticas o sugerencias, se reciben y se modifican los textos en
funcién de eso, de manera que los textos siempre son el resultado de un
acuerdo. Ese texto, una vez filtrado, se devuelve al érgano que lo ha
elaborado, que hace una propuesta definitiva al Claustro o al Consejo, que
son quienes lo aprueban. Es un esquema vdlido, en el sentido de que da
participacion a todo aquel que desee participar, que es algo que tenemos
que asegurar siempre.

Esa forma de acordar las cosas es lo que me parece importante, lo que
creo que debe perdurar en el tiempo. Yo creo que por ahi van los tiros
fundamentales del trabajo que estamos haciendo y que tenemos que
hacer”. (d2-AF)

Pi6 TIEMPO PARA LA COORDINACION DEL PROFESORADO EN
NUESTRO CENTRO.

| Categoria: experiencia, apreciacion

MEDIA Des. T.
3,27 0,95

Dentro de Educacion Secundaria, tienen mas tiempo para coordinarse
los centros de ESO independientes (3,61) que los de ESO-ESPO (2,91),
segun sus respectivas apreciaciones.
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La percepcion de los encuestados sobre la disponibilidad de tiempo para
realizar tareas de coordinaciéon da la medida de cémo la posicién objetiva
determina las expectativas, o dicho de otra manera, Primaria y Secundaria
puntian lo mismo a esta cuestiéon, siendo asi que los primeros disponen
aproximadamente del doble de tiempo no lectivo de permanencia en el centro
para realizar funciones que, a la vista de lo que va apareciendo en el estudio,
no son cuantitativa ni cualitativamente mas complejas que las que en este
momento se demandan en Ed. Secundaria. Sin embargo, la estimaciéon de
disponibilidad y, en consecuencia, de necesidad, es la misma. Las tres personas
que hablan a continuacién aportan sus reflexiones desde fuera de la direccién.

(T) "En la época en que estuve en la direccién, comenzaba el primer ciclo de
ESO. Yo les decia a aquellos profesores, a los que habian pasado de
Primaria: estoy segura de que en vuestra hora de exclusiva resolviais
cantidad de problemas. Tal vez sin daros cuenta, sin querer, sin una
organizacion terrible: porque os reunis, porque habldis... Pero ahora, al
carecer de esos momentos, fodo se vive en un puro estrés... No habia
comunicacion, e incluso no habia manera de hablar de lo que ocurria con
nadie.

(./..)

Lo que falta en los institutos son momentos para reunir al profesorado.
Si les dices esto a los profesores, puede que te contesten que no es mds
que una pérdida de tiempo”. (or-MM)

"De hecho, la fase organizativa en la que se sitdan, a mi entender, los
centros de Secundaria corresponde, en determinados casos, a la de hace
cinco afios, todavia sin ESO, en la que el trabajo del equipo directivo es
vivido como servicio inferno del cenfro que garantiza estrictamente la
ordenacién horaria lectiva, los servicios administrativos y de
mantenimiento, y el apoyo en casos de alumnado dificil o familias muy
demandantes. Es, por tanto, una direccién técnica valorada como tal que
agota su tiempo en los aspectos citados, complejos en los grandes
centros, y que no entra, puesto que fampoco se lo piden, en aspectos de
articulacion del tiempo y modos de trabajo del profesorado en tiempos
no lectivos, salvo guardias, sustituciones.., ni en el dmbito de
ensefianza-aprendizaje. A este panorama contribuye el hecho del poco
tiempo colaborativo reconocido como tal que existe en Secundaria asi
como la provisionalidad de los equipos directivos”. (se-MU)
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"En Secundaria nos estamos dando cuenta de que el conocimiento se
hace profesional en la medida en que somos capaces de compartirlo, de
comunicarlo a los demds, de hacerlo explicito. Justificar nuestra propia
actuacion profesional requiere mayores tiempos de encuentro y espacios
apropiados para tal menester. Aparte del horario lectivo, se necesitan
tiempos previos y posteriores a los de la interaccion diddctica para
enriquecer la propuestas de profesores y departamentos. No nos
podemos coordinar por telepatia, se requieren tiempos y espacios
especificos." (se-AC)

Por su parte, este director de Ed. Secundaria considera que una gran parte del
tiempo no lectivo del profesorado se va en escribir.

(T) "La impresidn y la sensacion que se percibe por parte del profesorado es
que el trabajo burocrdtico adquiere cada vez un peso mayor en nuestra
actividad. Hay que llenar muchos informes: las programaciones y las
memorias del seminario; si ocurren cambios en los grupos hay que
justificarlos; en caso de tener alumnos con ACI tenemos que rellenar
también fichas; en los casos en que se plantean refuerzos hay que llenar
también informes; y en el caso de los alumnos con alguna asignatura
suspendida, qué medidas de refuerzo plantear”. (d2-JA)

P17 APROVECHAMIENTO OPTIMO DEL TIEMPO NO LECTIVO DE
PERMANENCIA EN EL CENTRO DEL PROFESORADO.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,43 1,00

Los centros de Ed. Primaria, los de menor tamafio y aquellos/as directores/as
que han accedido al cargo por eleccidon entienden que en su centro se
aprovecha mejor el tiempo no lectivo que los centros de Ed. Secundaria, de
tamafio grande y con direcciones nombradas, respectivamente.

P22 LA HORA SEMANAL DE FORMACION AYUDA A LA
COORDINACION DEL PROFESORADO

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,62 1,05

46



Aqui las diferencias son por etapa (Primaria antes que Secundaria) y sexo: las
mujeres en cargos directivos valoran mas la utilidad que tiene la formacion
con vistas a la coordinacién del profesorado.

| P18 LAS REUNIONES EN MI CENTRO ESTAN BIEN GESTIONADAS

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,62 0,76

El conjunto de datos viene a corroborar algo que ya se habfa apuntado
anteriormente: dada la situaciéon de mayor problematica y déficits detectados
en los centros de Ed. Secundaria, con una menor disponibilidad y un menor
aprovechamiento del tiempo no lectivo, cuando se trata de estimar si el que
tienen es suficiente, la valoraciéon que hacen es la misma que se registra en Ed.
Primaria. Veamos como expresan y se mueven en esta situacion diversos
sujetos.

(M

(M

"El nimero de horas lectivas ha disminuido en Secundaria: en las dltimas
RPTs son 16 horas a la semana mds la tutoria. Por tanto, desde esas 16
hasta las 23 hay suficiente nimero de horas, y habria que organizarlas.
Ahora tenemos ahi metidos los seminarios, las guardias, la hora de
padres y la de formacion. Tal vez no hagan falta tantas guardias, pero
tendriamos que reestructurar esas horas para poder incluir las
reuniones de los tutores. Una opcion es hacerlo por las tardes. Todo
este asunto lo uniria con la autonomia del centro. Tanto el Departamento
de Educacion como los distintos agentes, incluidos los sindicatos,
tendriamos que fijar unos minimos. Pero luego hay que dar autonomia a
cada centro para que haga su proyecto”. (or-MM)

"Otra cosa que hemos hecho bien este afio ha sido la creacion de una
serie de comisiones con motivo de la formacion: la de nuevas tecnologias,
por ejemplo, la de biblioteca, la de globalizacién lingiiistica, la comision
de animacion encargada de analizar qué es lo que se puede dinamizar
tanto de cara a fuera como internamente, la comision pedagdgica,...
Pienso que esta funcionando bien, todo el mundo esta implicado en alguna
de estas dreas. Luego se hace un proyecto, al terminar se escribe...
Todo esto se hace los miércoles; lo hemos introducido como formacion, y
reservamos un par de miércoles al mes para esto”. (d2-KA)
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(T) "Tal como viene recogido en la circular de comienzo de curso, hay una hora
para hacer reuniones de seminarios y demds, pero nho esta regulado que los
profesores tengan que participar obligatoriamente en esos drganos, y ésa
seria seguramente una medida para garantizar dicha coordinacion.
Nosotros, por lo menos, lo vemos asi, porque muchas veces hos ha
ocurrido convocar una reunion, y que una serie de profesores que
estaban implicados no aparezcan”. (d2-JA)

P20 ASIGNACION DE TIEMPO SUFICIENTE PARA LAS FIGURAS
INDIVIDUALES DE COORDINACION (COORDINADORES DE CICLO,...)

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,18 1,13

El tiempo del que disponen las personas que realizan tareas de coordinacion
resulta bastante justo. Veamos como intentan resolvetlo.

(T) "Los coordinadores tienen su papel, y precisan de una formacion.
Tendrian que ser algo mds que simples transmisores: han de preparar
bien las reuniones de ciclo, y eso requiere ofertarles formacién y
tiempo. La cuestion es que un profesor normal tiene el mismo nimero de
horas no lectivas, y ahi hay una contradiccion. La coordinacién de todos
los ciclos se lleva en la Comision Pedagdgica, y como tenemos tantas
reuniones, al menos lo que hemos conseguido es hacer las comisiones
pedagdgicas dentro del horario lectivo. Para poder conseguirlo, ha
habido que adaptar los horarios”. (d1-SL)

(T) "La infraestructura de coordinacion que hemos organizado es una ayuda.
Hemos querido dar una gran importancia a los coordinadores, y para ello
hemos conseguido asignarles la menor carga lectiva posible. Es decir,
hemos fijado prioridades al hacer el reparto de la carga lectiva, y todo
ello con el acuerdo del Claustro”. (d1-PL)
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2.3. Tres efectos de la organizacion

P19 CONSENSO EN EL CENTRO DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA
LIBERACION DEL PROFESORADO PARA SU FORMACION.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
2,92 1,35

En general, es un tema pendiente, especialmente en los centros grandes (2,61)

"Decir plantillas lo mds estables posibles supone que habra que llegar a
acuerdos para que no se libere todo el claustro en un momento
determinado, que la formacion esté de acuerdo a un programa del centro y
no a intereses personales”. (d1-IE)

| P32 MECANISMOS DE EVALUACION INTERNA.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
2,93 1,04

Son los centros de Formacién Profesional (3,55) que llevan el sistema de la
calidad los que tienen el camino mas recorrido; la autoevaluaciéon es un
mecanismo que enlaza con la participacion de los trabajadores.

(T) "Lo que estad claro es que la participacion de los trabajadores en los
centros resulta necesaria, lo demds no hay nada que hacer. Para ello,
hace falta un proyecto lo mds consensuado posible. En la medida en que
impulsas la participacién, los profesores estardn mds a gusto y
trabajardn mucho mds. Es evidente que aquéllos que se sienten
comprometidos no meten las 17 horas, sino otras tantas mds. Esto es
muy importante mirando al centro. Nosotros encontramos el camino en
el sistema de calidad. Cuando hay que poner algo en marcha, se forman
los grupos de mejora, que trabajan diversos proyectos, y son remitidos a
la Comision Pedagdgica, que los analiza. Mds adelante, se prueban a
pequefia escala, al principio en un sélo grupo, se evalian, se implanta la
mejora y finalmente se generaliza a los otros grupos (.../...) Para el
funcionamiento general, la participacion resulta fundamental. Por este
motivo, todas nuestras autoevaluaciones son publicas, y a los
trabajadores del centro se les pasa toda la informacién. Como minimo,
para saber por donde van las cosas”. (d2-JoE)
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P28 LAS NORMAS PARA EL ALUMNADO SE ACUERDAN CON EL
ALUMNADO.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,02 1,23

Si se consideran los centros de Ed. Secundaria, la puntuacién sube hasta 3°60,
que es el valor que cuenta, resultando la pregunta inadecuada para Ed.
Primaria, o lo demas habria que formularla en otros términos. Indica una
disposicioén abierta por parte de los equipos de Ed. Secundaria a considerar el
criterio del alumnado en los temas de regulaciéon de la convivencia que les
afectan. En el siguiente caso, la apuesta realizada no admite muchas dudas.

"En el asunto de la participacidn del alumnado, el criterio bdsico que guia la
accion es discutir, debatir y acordar los procedimientos mediante los
cuales el alumnado participa en la vida del centro.

En el tema de la convivencia los profesores no nos inventamos unas normas
y las imponemos, sino que lo fundamental es cudl es el acuerdo con los
alumnos. ¢Ese acuerdo con los alumnos puede servir de guia para resolver
los conflictos? ¢Si? iAdelantel" (d2-AF)

2.4. La participacion de los padres y madres

El dia a dia de Ia participacion: Ia Asociacion, valor afiadido para el
centro. El Consejo: de Ia informacion a la formacion, para una mejor
decision.

P23 CALIDAD DE LA RELACION ENTRE EL PROFESORADO Y EL
COLECTIVO DE PADRES.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,68 0,79

P24 IMPULSO EFICAZ DEL EQUIPO DIRECTIVO PARA QUE
PARTICIPEN LOS PADRES Y MADRES.

Categoria: realizacion

MEDIA
3,47

Des. T.
0,96
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Los equipos directivos perciben que las relaciones entre los dos colectivos de
adultos del centro se desarrollan en un tono medio-bueno, si bien el impulso
que son capaces de dar para que padres y madres participen no es demasiado
enérgico. El tono de las relaciones es mejor percibido en los centros de Ed.
Primaria y ESO independientes, en los de menor tamafo y cuando quien
opina es una mujer. En los centros de zonas econémicamente desfavorecidas,
los equipos directivos prestan mayor interés en reforzar la participacion del
colectivo de padres y madres.

A continuacién presentamos un conjunto de cinco citas. Hablan los miembros
de la direccién en las dos primeras, y en las tres tltimas representantes de las
Asociaciones de padres y madres. En una de éstas, se establece una tipologia
de directores en tres clases.

(T) "Cada vez es mds evidente que el profesor no puede por si solo hacer
frente al reto que la sociedad le plantea. Por tanto, resulta
imprescindible llevar a la prdctica en el dia a dia de la escuela la
participacion de los otros grupos sociales”. (en-7)

(T) "Por parte de los padres, yo diria que hay una buena actitud; tenemos su
apoyo y son gente abierta. Si en un determinado momento necesitamos
una cosa puntual, no hay mds que coger el teléfono y sabes que vas a
encontrar dos o fres padres; es un grupo trabajador y dindmico, y pone
interés en sacar la escuela adelante. Estamos abiertos, tanto ellos como
nosotros, y tratamos de solucionar cualquier tema, de modo formal o
informal. Al tratarse de un grupo de participantes reducido, siempre
estd el riesgo de que se quemen. Estamos estudiando la forma de
mejorar la participacién de los padres; una posibilidad es elegir dos
padres por aula para esta cuestién de las relaciones”. (d1-SL)

"Una de las funciones de la direccién es transmitir al claustro el derecho a
participar que tenemos los padres y madres, y dinamizar esa participacion,
asi como la de los alumnos en los centros de Secundaria”. (or-SG)

(T) "En Primaria, vemos tres clases de directores. En primer lugar, los que
creen que hay que sacar adelante la escuela con la ayuda de todos; lo
intentan con especial empefio, y normalmente meten muchas horas. efc.
Cuando hablamos con ellos, como padres y madres, se percibe que
transmiten ilusion: siempre tienen novedades que contar, eso es algo que
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salta a la vista. Siempre fienen frabajos que hacer; a pesar de vivir
agobiados, tienen ilusion, siempre con cosas nuevas. Normalmente, con
estos directores resulta fdcil trabajar, aunque haya desacuerdos.

Luego, hay un segundo grupo: asumen el trabajo convencidos de que hay
que hacerlo pero, de alguna forma, lo llevan como un trabajo
administrativo. En ese sentido cumplen, mantienen relaciones normales
con los otros sectores pero no le dan especial importancia, no fortalecen
a esos otros sectores.

El tercer grupo: la Asociacion de Padres llama para pedir datos del
centro, y ellos nos dicen que no nos los dan, a pesar de que son datos de
matricula. Parece mentira, pero es asi. Como se ve, no tienen higuna
relacidn con el entorno. No conciben la escuela en su integridad; por el
contrario, se limitan a cumplir lo que dice la Administracion, no hacen
sino cumplir sus érdenes”. (or-AE)

(T) "La relacidn del equipo directivo con los padres se va perdiendo de etapa
en etapa. Normalmente, en Infantil, al ser los nifios pequefios, convocan
una reunién a comienzo de curso, suelen estar con los padres de vez en
cuando, y de esta manera el padre se identifica con el proyecto de la
escuela. Eso se va debilitando, se separan mds la Direccidn y los padres,
y los propios sectores también. De esta forma, los padres no se sienten
tan implicados y recurren a la critica; si esa critica se basa en el trabajo
conjunto, entonces si, pero si la critica se produce porque no hay
colaboracion, en ese caso no sirve para hada.

Normalmente, el equipo directivo hace una reunion con los padres a
comienzo de curso, pero después de eso no se vuelve a reunir con ellos
mds que cuando hay problemas. De esta forma, no se da mds que una
imagen negativa o surge la critica negativa, como quieras; eso es lo que
tendria que cambiar el equipo directivo”. (or-AE)

| P26 LA ASOCIACION DE PADRES DEL CENTRO ES OPERATIVA.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,21 1,09

En este punto hay que distinguir cantidad y calidad; cuando la participacion se
produce es muy estimada, segun las opiniones que se transmiten. En todas las
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cuestiones de participacion, los centros de ESO independientes se comportan
como los de Ed. Primaria.

Entre dos experiencias de la direccién, se incluye la percepcion de la
representante de FAPAs.

(M

(M

"¢Cudntos padres hay aqui? Cinco, seis personas, y son seiscientos
alumnos. Tienen que organizar las actividades extraescolares, la gestion
de las cuotas, las ayudas... luego, los padres nos han pedido que la
filosofia o los objetivos generales de las actividades extraescolares
vaya unida a nuestro proyecto educativo, y que haya una mayor
coordinacion entre el Claustro y la Asociacion de Padres. Ellos requieren
nuestro consejo a la hora de organizar las actividades puesto que, en
dltimo término, se trata de una prolongacién de la ensefianza reglada. VY,
luego, es precisa una union, ha de ser un trabajo en conjunto.

Pienso que las extraescolares tienen un gran valor mirando al exterior.
Le han dado un gran prestigio al centro, la buena organizacion de esas
actividades es una manera de proyectarse hacia fuera. Pero la Escuela
Pdblica no vende, y eso es responsabilidad del Departamento de
Educacién. Si realmente desean reforzar la ensefianza publica, dentro
de otras mil cuestiones, ésa es una mds a tener en cuenta”. (d2-KA)

"Los padres agradecemos la opinion de la direccion cuando hacemos el
proyecto de actividades extraescolares. Ellos conocen mejor el centro y
pueden valorar qué es lo que le falta al propio centro o al barrio para
poder potenciar o complementar la actividad lectiva. A veces tenemos la
impresién de que el profesorado no siente como propias del centro las
actividades extraescolares; ahi, el equipo directivo tiene que servir como
nexo de union”. (or-S6)

"En la Asociacion de Padres lo tienen organizado: distintas comisiones
ponen en marcha y hacen el seguimiento de una serie de servicios. Por
ejemplo, hay una que controla el comedor y el servicio de transporte,
otra se ocupa del deporte, hay otra mds que prepara las fiestas... y asi
hasta ocho o nueve comisiones. Esos grupos son auténomos, y actdan con
total libertad y confianza. No obstante, cada uno de ellos tiene un
coordinador que es miembro de la junta directiva de la Asociacion,
organo en el que también toma parte el director del centro. A través de
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esta estructura se consigue mantener un nivel de coordinacion
adecuado, tanto en el campo pedagdgico como en la organizacion general.

El dnico problema, que no es pequefio, es que con el paso de los afios la
gente tiene que ir cambiando. Y ahi andamos, como en tantos otros
sitios, haciendo campaiias de sensibilizacion en las reuniones del centro,
animando a la gente a tomar el relevo, pues cuando hay iniciativa se
consiguen resultados. Ciertamente, fambién entre los padres el tema de
la renovacion es un trabajo continuo”. (d1-AL)

P25

INFORMACION A LOS PADRES DE LOS PLANTEAMIENTOS
GENERALES DEL CENTRO (PLAN ANUAL, ...)

| Categoria: realizacion

La percepcion de los equipos directivos es que ponen mucho empefio en
hacer llegar al colectivo de padres y madres las lineas generales de trabajo del
centro. Es significativa la puntuaciéon que se alcanza en Araba (4,40). Desde

alli, habla un director.

MEDIA
4,10

Des. T.
1,03

(T) "Nosotros teniamos muy claro que, en principio, la informacion tenia que

ser directa, que habia que pasdrsela también a los padres; que los planes
anuales no habia que tratarlos en exclusiva en el Consejo Escolar,
ciertamente alli si que se trataban pero luego habia que hacer llegar a
todos los padres un resumen del plan de centro para que fueran
conscientes de la clase de escuela que tenian, de los proyectos que
llevdbamos a cabo. De alguna forma, la informacion era un tema
importante entre nosotros y suponia un gran trabajo". (d1-XM)

P27 = LA COMISION PERMANENTE DEL OMR / CONSEJO ES
OPERATIVA.
Categoria: experiencia
MEDIA Des. T.
3,55 1,08
P60 ES CONVENIENTE PROPORCIONAR FORMACION A LOS PADRES Y

MADRES DEL CONSEJO U OMR EN TEMAS EDUCATIVOS.

Categoria: experiencia

MEDIA
3,65

Des. T.
1,00
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A través de la primera cuestion se deseaba captar la valoraciéon que hacen las
direcciones del funcionamiento de la Permanente como 6rgano delegado del
Consejo, que por su tamafio resulta mucho mas agil para resolver cuestiones del
difa a dfa, asi como para llevar los temas encaminados al pleno.

Tras la opinion de la representante de una Federacion de Asociaciones, van tres
citas del grupo de la direccién. La dltima es una experiencia nueva y buena,
segun relata el interesado. Con ella se cierra el bloque o capitulo que ha tratado
la organizacion interna del centro, donde el componente de la participacion,
variante del "clima", decfamos, es tan importante.

(M

(M

"El Consejo Escolar tiene que cambiar; hoy en dia no se percibe ahi la vida
del centro con sus problemas reales. Un gran sector del profesorado ve
todavia la participacion de los padres como una ingerencia”. (or-S6)

"En el Consejo Escolar muchos padres sélo vienen al centro para esas
reuniones, no estdan metidos en la vida cotidiana, carecen de informacion
directa sobre los temas del dia a dia, oyen muchas cosas que no
entienden. Por contraste, en las ocasiones en que ha habido que resolver
una situacion inmediatamente, en esos casos hemos funcionado bien.

En su lugar, tenemos la Comisién Permanente. En ella, los profesores y
los padres estamos representados paritariamente; son padres bien
informados, que se mueven, con una perspectiva global y ésa es, de
verdad, una comision funcional. En mi opinidn, sin los padres nos faltaria
mds de la mitad. Cuando decimos que estdn los padres, parece que
hablamos de lo de siempre: madres que limpian, otro grupito haciendo
paquetes, otros pintando... y es cierto que hacen muchas cosas de ésas,
pero luego a los padres hay que formarles, que aprendan a decidir. ¥ eso
al profesorado nos da miedo. No solemos querer hacerlo”. (d1-LV)

"Se planteé un tema en el Consejo Escolar y llegamos a la votacién, y
salio, no sé exactamente, 12 a 10 o algo similar, y quedamos todos de
acuerdo en que asi no se podia decidir. Después, hemos adoptado un
sistema en el que, mientras las cuestiones no se hayan consensuado y
siempre y cuando nadie solicite la votacidn, se retira el tema para
estudiarlo de nuevo. Y desde aquella ocasion hemos ido sacando todos
los femas por consenso”. (d1-PL)
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(T) "A las reuniones de comienzo de curso donde vienen los padres a hablar
con los tutores, el nivel de participacién es del 80 6 90%, muy alto. Pero
luego, cuando se hacia la Asamblea General no venia casi nadie.
Comentamos el tema en el Consejo Escolar y planteamos a ver por qué en
lugar de hacer reuniones por niveles y por grupos, no convocdbamos
simultdneamente a todos los padres a que fueran a las aulas con los
tutores. Pero antes, aprovechamos la primera media hora para hacer la
Asamblea General, el equipo directivo por una parte y la Asociacion de
Padres por otra, y alli planteamos los temas nuevos de interés general.

Se trata de media hora de reloj: un cuarto de hora para nosotros y el
ofro cuarto de hora para la Asociacién. Este afio hemos hecho la
experiencia y hemos conseguido una buena empatia con los padres”. (d1-
PL)

Resumen del capitulo 2

En relacién a las nuevas demandas que trae la Reforma la respuesta de los
centros ha sido distinta. De los de Ed. Infantil y Primaria se puede decir que
ya ha sido, que fue hace ya mas de cinco afios, y que ahora esta en una fase de
asentamiento de la organizacién y de desarrollo de mecanismos de direccion
en sentido amplio, asi como de rentabilizar en innovacién didactica y
educativa. La gran evolucion del profesorado hacia la capacitacion lingtistica,
como segundo factor de cambio, ha dado ya igualmente en estas etapas
educativas sus pasos mas importantes.

En Ed. Secundaria se observa la gran diversidad de centros, que hemos
resumido en tres grupos: ESO independientes, ESO-ESPO y FP. Los de
Formacion Profesional hacen un gran esfuerzo en adaptarse a las necesidades
que demanda el medio cambiante de la empresa, y han integrado la diversidad
del alumnado de ESO, que para ellos no es nuevo. El sistema de gestién de
calidad les proporciona una estructura de planificacion que tiene su
prolongacién en el funcionamiento de los organos de coordinacion

pedagdgica.
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Los centros independientes de ESO contintan la trayectoria de Ed. Primaria
en este aspecto, dando los mas altos valores en cuanto a resultados vy
rendimientos del trabajo de coordinacién. En el otro extremo estan los
centros ESO-ESPO que, como norma general, no han terminado de abordar
la cuestion de la organizacion interna del centro como una tarea propia del
centro. La préxima estabilidad de las plantillas puede que contribuya a ello.
Aqui puede tener sentido la alta importancia que los equipos directivos de
estos centros daban a la elaboraciéon de planteamientos a medio y largo plazo,
como uno de los primeros instrumentos de apoyo para un trabajo
colaborativo estable.

Alli donde el director o directora con su equipo ha sido elegido por el OMR
se nota el efecto de consensos que alcanzan a la evaluaciéon como centro y a
programar la formacién del profesorado en funcién de las necesidades
globales. Asi como el factor de la eleccion esta presente, la antigiiedad en el
cargo no induce ninguna distincion.

En el tema de la participaciéon de las familias, los cargos directivos que
contestan consideran que, en términos generales, cumplen con diferencias. En
un extremo esta Formacion Profesional, que pierde contacto, y en el otro Ed.
Primaria y ESO independientes, que funcionan como un solo grupo. En
general, valoran como buena la relacién entre padres y profesores y tienen la
impresion de que proporcionan bastante o mucha informacién sobre la
actividad del centro.
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CAPITULO 3. RELACIONES EXTERNAS DEL CENTRO
Y AUTONOMIA.

Para la mejor comprension del contenido de este y el proximo capitulo, hay
que remarcar una vez mas el objetivo principal de este estudio, sacar a la luz la
percepcién de los equipos directivos. En lo que haga referencia a la relacion
de los centros con la Administraciéon convendra tener en cuenta al menos dos
consideraciones. La primera, que el centro es la unidad organizativa desde
donde articular el sistema educativo en su conjunto, habiendo de responder
tanto los sujetos individuales como las entidades ejecutivas, administrativas y
de prestacion de servicios a las necesidades objetivas que los propios centros
requieran para su desarrollo. La segunda consideracién es que ha quedado
voluntariamente fuera de este trabajo traer el punto de vista de esas otras
entidades que realizan funciones organizativas a nivel mas amplio, si no es por
medio de algunas de las entrevistas realizadas a miembros de lo que
pudieramos llamar la periferia exterior al centro.

Queda consignado de forma expresa, en consecuencia, que lo que aqui se

recoge es la percepcion de una parte implicada en la cuestion, como reza el
subtitulo, “perspectiva de los equipos directivos”.

3.1. Algunos apuntes en relacién a la autonomia

Si bien este tema va a desarrollarse mas ampliamente en el dltimo capitulo de
propuestas y fundamentalmente en lo que hace referencia a las competencias
del centro en materia de gestiéon de personal, que ha resultado el area de
mayor interés para entrevistados/as y encuestados/as, se presentan aqui
algunas percepciones generales, y también algo sobre el area econémica, que
se considera la de mayor nivel de progreso en los dltimos afios.

| P63 EL NIVEL DE COMPETENCIAS DEL CENTRO ES EL ADECUADO.

Categoria: opinion, experiencia

MEDIA Des. T.
2,91 1,00

Se detecta una situacion de déficit no excesivamente remarcada. Los centros
mas pequefios (3,26) reflejan una opinién ligeramente superior a la media.
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P62 CON EL PASO DEL TIEMPO, LOS CENTROS TENDRAN MAS
AUTONOMIA.

| Categoria: opinion, expectativa

MEDIA Des. T.
3,79 1,00

Este item presenta la particularidad de haber recibido el mayor nimero de
abstenciones (no sé / no contesta), que alcanzan el 34°7%, cifra que dobla casi
al segundo por este concepto; dicha abstinencia a opinar se explica
perfectamente por el caracter de expectativa de futuro y, por tanto, materia no
manejable. Para los dos tercios restantes la prevision es que el nivel de
desarrollo competencial de los centros ira al alza, con lo que eso significara de
incremento de funciones para la direccién de los centros en sentido amplio.
Asi lo expresa la siguiente cita.

(T) "La autonomia de los centros es el principal cambio que se producird en
los proximos afios en la red puiblica. Nosotros no imaginamos en el futuro
a los centros publicos tal como estdn hoy en dia. Por el contrario,
pensamos que tendrdn mds competencias, mayor autonomia en todos los
dmbitos, a nivel pedagdgico, de gestién y financiero. Como consecuencia,
la direccidn adquirird un mayor protagonismo, tendrda mds trabajo y, por
tanto, a mayor nivel de autonomia de la escuela, mayor importancia
adquirira la direccion”. (or-JuE)

P33 LA CAPACIDAD DE GESTION ECONOMICA DESDE EL PROPIO
CENTRO HA MEJORADO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,91 0,86

Como deciamos en la introduccion, se trata del campo donde los centros han
experimentado una mejoria mas significativa a lo largo de los tltimos afios. La
razén principal de dicha opinién favorable es la implantacién del modelo de
autonomia de gestion. Mejoran ligeramente su percepcion a este respecto los
centros de Ed. Primaria (4,02) y los cargos con mas experiencia (4,09).

(T) “En el campo de la economia se ha avanzado mucho. En la época en que
yo lo conoci, recibiamos una partida de dinero, y como no podiamos
conservarla, habia que gastarla completa, no tenia fundamento. Hoy en
dia, tenemos la posibilidad de gestionar el dinero que recibimos en la
forma que nos parezca mds conveniente, tenemos la opcion de ahorrar
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un aiio y hacer un gasto mayor al siguiente; entiendo que se ha producido
un adelanto notable”.
(d1-sL)

P36 @ LA ADMINISTRACION TIENE EN CUENTA LAS CARACTERISTICAS
ESPECIALES DE NUESTROS PROYECTOS AL ASIGNAR
RECURSOS ECONOMICOS.

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
2,47 1,05

Un sistema mejor, pero el mismo para todos; en Bizkaia puntian algo mas
alto (2,064). Se apuntan dos limitaciones: la falta de disponibilidad para hacer
frente a gastos extraordinarios en centros pequefios, y el limite superior de
gasto en los centros de formacién profesional que tienen que hacer frente a
compras de equipamiento de alto coste.

(T) "Pero cuando se presenta un extra, no hay manera de encararlo.
Nosotros, por ejemplo, teniamos que comprar una fotocopiadora en el
centro, pero eso significa el presupuesto anual completo y pienso que, al
menos, habria que contemplar ciertas situaciones especiales”. (d1-BA)

(T) "Econémicamente, tenemos el tope de los dos millones. No podemos
comprar nada que sobrepase ese precio, pero eso en Formacion
Profesional resulta imposible. Hoy en dia, para comprar un torno o
cualquier otra mdquina, el desembolso a realizar es muy superior. Asi
pues, tenemos autonomia econdémica, pero habria que subir el limite. Para
comprar esta maquinaria, se puede constituir una mesa de contratacién
formada por los sindicatos, empresarios, direccion y padres”. (d2-JoE)

3.2. La relacion con la Administracion: aspectos generales

Se plantea al doble nivel de informacién y comunicaciéon, y toma de
decisiones. En el primero de ellos se distinguen en dos items lo que son, por
una parte, contactos individuales centro a centro con la Administracién, de los
procesos de coordinacién interna en ésta a la hora de formular demandas a los
centros.
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P35 EL EQUIPO DIRECTIVO ES CONSIDERADO POR LA
ADMINISTRACION COMO INTERLOCUTOR EN LOS TEMAS QUE
AFECTAN AL CENTRO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,30 1,33

Con sus diferencias, los datos de la encuesta no reflejan una distancia excesiva
entre el mundo de los centros y el aparato administrativo. En las opiniones
recogidas en las entrevistas se reflejan déficits particulares; en primer lugar, en
la articulacion de sistemas organizados de interlocucion.

"Dejemos de repetir el mensaje de que la direccién es un elemento dtil y
valioso, como dicen todas las investigaciones, y pasemos a operativizarlo,
es decir, a trasladar la actuacion a través de politicas operativas de que
eso es realidad. Que la Administracién valore la direccién de los centros
publicos, que los coja como interlocutores valiosos del disefio y de la
puesta en prdctica de sus politicas educativas. No como dnicos, habra
otros como las administraciones locales, los sindicatos, los colectivos de
padres, efc., pero los profesionales que estdn en la educacion, que muchas
veces no estdn representados sistemdticamente -bueno, ahora parece que
hay una mayor representatividad-, que respalden ese entendimiento”.
(se-AC)

En algin caso, se percibe que en el trato directo no es posible ejercer dicha
condicion de interlocutor.

(T) "Hay problemas hoy en dia que son motivo de frustraciones, y el origen
siempre estd en las relaciones con la Administracién. Frecuentemente,
he sentido que es como dar cabezadas contra una pared. Para mi,
personalmente, pienso que es lo que mds me ha frustrado y me ha
quemado. En ocasiones, incluso el simple hecho de exponer los problemas
del centro ha sido dificil. Por lo menos, que percibamos que alguien nos
escucha. Al fin y al cabo, nosotros somos los representantes de la
Administracion en el centro, es lo que se supone. Es decir, si yo como
representante del centro tengo que ir a hablar con algin responsable de
la Administracién, me gustaria que ese puente esté ya hecho, poder
explicar mi problemdtica y encontrar soluciones, y si no es a corto plazo,
pues a largo. Pienso que a los directores se nos debe un poco ese
respeto”. (d1-BA)
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Otros han encontrado la soluciéon tomando ellos mismos la iniciativa, y les ha
funcionado.

(T) "Desde que entramos en la direccion, hemos conseguido una cultura en

esta escuela: no esperar a ver qué nos viene de fuera, sino que somos
nosotros quienes vamos a la Administracion con nuestras peticiones, y
de momento nos va bastante bien. Y eso sélo se puede conseguir cuando
dispones de tiempo, porque lleva un monton de tiempo, reuniones y ese

tipo de cosas”. (d1-PL)

Si bien la cuestién anterior -y en contra de lo que reflejarfa alguna de las
experiencias recogidas- recibfa el aprobado de los encuestados, lo que no
admite ninguna clase de aprobacion es la obligaciéon de responder con la
misma informacién a distintos servicios administrativos.

P34

LOS DISTINTOS SERVICIOS DE LA ADMINISTRACION FORMULAN A
LOS CENTROS SUS DEMANDAS COORDINADAMENTE.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
2,20 1,03

(T) "Tanto por parte de Inspeccion como de Estadistica de la Delagacion,

hay una gran cantidad de papeleo que nos envian todos los afios. Muchas
veces, los datos que nos solicitan se repiten, pero en un formato
distinto. En mi opinidn, se podria organizar de otra manera, tendrian que
analizar cudles son los datos que necesitan, con el fin de facilitar a los
centros los procedimientos y formas de reducir el tiempo empleado en

cumplimentar esta documentacion”. (d1-SL)

Cuando entramos en el tema del respaldo, se toca tanto la cuestiéon del apoyo
efectivo como la consideracion a la diferencia; en ambas, se apuntan carencias.

P72

COMO EQUIPO DIRECTIVO, NOS SENTIMOS RESPALDADOS POR
LA ADMINISTRACION.

Categoria: experiencia, impresion

MEDIA Des. T.
2,42 1,08

Veamos como expresa esta necesidad una de las entrevistadas.
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"Cuando un equipo directivo detecta un problema, lo diagnostica bien e
informa de las medidas que habria que poner en marcha de cara a una
solucion, tendria que haber una respuesta positiva desde el exterior;
esto resulta muy importante para la consolidacion y el papel que va a
seguir ejerciendo ese equipo. El resto de la comunidad, el propio
Claustro, los equipos que lo conforman y los padres y madres invisten a
este director de mds autoridad, de mds credibilidad y reconocimiento.”
(se-IC)

P64 LA CONDUCTA DE LA ADMINISTRACION ES CADA VEZ MAS
REGLAMENTISTA.

| Categoria: experiencia, opinion

MEDIA Des. T.
3,65 1,03

Queda la duda de cémo hacer compatible esta respuesta, que dice que cada
vez hay mas control, con la que recogiamos pocas preguntas antes que
auguraba una expectativa de futuro con mayor autonomia.

"Por un lado, la propia norma legal -la ley de Escuela Piblica Vasca- te
posibilita el ejercicio de la autonomia. Pero por otro, tienes una
conducta cada vez mds reglamentista por parte de la Administracion.
Con lo cual deja muy poco margen al centro escolar para que alguien que
esté formado, que tenga autoridad y que ademds sea creativo, quiera
plantear que su comunidad escolar sea distinta a otra. En la prdctica, el
director es la persona que recoge las decisiones ya tomadas”. (se-IC)

Un director de Ed. Primaria nos relata, por su parte, lo que les ocurri6 hace ya
varios afios cuando fueron con un plan de innovacién en busca de recursos.

(T) “Cuando entramos en el proyecto de multilingliismo, deciamos: si
empezamos con este asunto, una vez que pasen cuatro afios tendremos la
mitad del centro metida en el inglés de forma intensiva, lo que exigird un
cambio en el perfil de la plantilla; treinta o cuarenta profesores se
mostraron dispuestos a recibir clases de inglés fuera del horario. Hoy
es el dia en que seguimos con el proyecto, hemos conseguido que nuevos
profesores se habiliten, hay otro grupo de nueve profesores que en dos
o tres afios también pueden conseguirlas, y otro grupo menor de siete
personas..., etc.
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Cuando fuimos con este planteamiento de formacidn, nos dijeron que lo
estudiarian, pediamos para esa formacién un millén y medio. Pero, ¢qué
es lo que temia la Administraciéon? Sélamente que nosotros fuéramos
especiales. De forma que llamaron a todos los centros que estdbamos en
el mismo tema y nos dijeron: fodos los centros tenéis un millon y medio,
a condicion de que presentéis un proyecto de formacior'. (d1-PL)

3.3. Relaciones con algunos servicios y unidades administrativas

A lo largo de las entrevistas, y dentro del campo de las relaciones de los
centros con la Administracion, fueron citados con mayor o menor frecuencia
distintos servicios y unidades, mencionandose algunos aspectos de forma
reiterada. Asi, por ejemplo, al tratar de Inspeccién se reclamaba en varias
ocasiones que hiciera el papel de contacto —“puente” era la palabra- con el
resto de servicios administrativos, algo que no entra entre sus funciones, pero
a través de esta demanda se expresaba la necesidad de cubrir una carencia,
particularizandose en la figura mas cercana.

En otro orden de cosas, con el fin de no entrar en comparaciones entre unos
y otros, se formula una unica pregunta genérica en relacidon a servicios —es el
caso del COP-, y respecto a los demds mencionados se consideran las
funciones mas aludidas.

P74 LA RELACION DE NUESTRO CENTRO CON EL COP ES
SATISFACTORIA.

| Categoria: satisfaccion

MEDIA Des. T.
3,29 1,00

Se mantiene en tonos aceptables, subiendo un poco en el caso de Ed. Primaria

(3,40)

En las proximas dos citas, una directora de COP explica en primer lugar el
papel que jugo su centro en el reforzamiento de las estructuras organizativas
de los centros de Ed. Primaria, para continuar con un analisis del perfil del
profesorado de Ed. Secundaria y la implicacion que ello tiene en la
consiguiente oferta de servicios.

"En el marco del Plan Intensivo de Formacidn, desde los COPs trabajamos
siempre fortaleciendo e impulsando estructuras organizativas que no se
basen sélo en la Direccion, sino que el asesor de formacion del centro
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trabajaba con el equipo directivo, con un coordinador de formacién y con
comisiones pedagdgicas, y si no las habia se impulsaba su creacién: esa era
la red por la cual circulaban los contenidos. En ese sentido, los COPs
hemos contribuido a desarrollar desde fuera estructuras organizativas
amplias. (.../...)

Mi percepcion de la Secundaria es que hay profesores/as con mucha
potencialidad individual, que trabajan conceptualmente mucho, manejan
bien la asignatura y su diddctica, pero a quienes cuesta mucho compartir
material "no cientifico”: cémo ensenar, como aprender, gestion del aula,
relacion con determinados alumnos-as..., temas que se agrupan bajo la
"Pedagogia”. La relaciéon profesional entre profesores/as se lleva a cabo,
sobre fodo, sobre la base de compartir materiales y esto es lo que se le
pide al COP. En este sentido un Centro de Orientacion Pedagdgica, no es
un sitio que les pueda ayudar mucho mds alld que un centro de recursos
de materiales, aunque como he indicado antes determinados temas
especificos se valoren mucho”. (se-MU)

Por su parte, el director de una escuela pequefia de Gipuzkoa nos transmite la
necesidad de la figura del coordinador de Eskola Txikiak de la zona, radicado
en el COP.

(T) “El coordinador de las Eskola Txikiak que estd en el COP se encarga, por
una parte, de las demandas, las comunicaciones...; por otro lado, de las
gestiones y recursos, y ademds promueve actividades comunes. Una de
ellas serian las innovaciones pedagdgicas. Hay que resaltar que esas
personas son absolutamente importantes para nosotros, pues nos
ahorran y adelantan mucho trabajo. Ellos suelen ser también quienes
coordinan el seminario”. (d1-JG)

En relacién a Inspeccidn, se preguntaba por dos aspectos: el nivel de
seguimiento que hacen de los proyectos que desarrolla el centro, asi como si la
presencia fisica en el mismo la estimaban suficiente.

P37 LA INSPECCION HACE UN SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS
QUE LLEVAMOS EN EL CENTRO.

| Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,29 1,08
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P77

EL NIVEL DE PRESENCIA FISICA DE INSPECCION EN EL CENTRO
ES SUFICIENTE.

Categoria: satisfaccion

MEDIA Des. T.
3,53 1,19

En los dos casos traspasan la barrera de la suficiencia. Hay dos factores
comunes donde los resultados son mas altos: la etapa de Primaria y los centros
de zonas mas desfavorecidas. Por otra parte, los centros pequenos valoran
mas el seguimiento de sus proyectos, y en el caso de la presencia fisica, los
centros de Araba puntian mas alto.

En la linea de la mejora, se apunta la cuestiéon del seguimiento de los
proyectos como una condicion necesaria para asignar recursos excepcionales e
ir desarrollando la autonomia.

“La Inspeccién tendria que hacer el trabajo de puente con la direccién de
los centros, conocer éstos a fondo y decir: bueno, pues este centro, que
presenta este proyecto, que tiene esta problemdtica concreta de
afluencia de extranjeros, necesita estos recursos en concreto. De
cualquier manera, si la direccién representa a la Administracién, qué
menos que creer a las direcciones cuando piden recursos. Eso si, que luego
se pidan resultados. Proyectos puede presentar cualquiera, pero, ¢quién
evalla luego si esos proyectos realmente son factibles, se llevan o no se
llevan bien? Inspeccién tendria que hacerlo. No sabemos si tiene
capacidad en este momento, pero realmente es algo que falta y que
deberia de hacerse en todos los centros; asi si podriamos llegar a saber
qué proyectos pueden funcionar, cudles se pueden extender y qué
recursos hecesitan”. (d1-IE)

"En el campo de la autonomia, ¢qué es lo imprescindible? Que alguien
controle, regule y haga el seguimiento del campo de posibilidades que
abre. Ese alguien, estd claro, ha de ser un elemento del propio sistema
educativo, y mientras no surja otro dentro de la estructura que ahora
existe, pienso que le corresponde a Inspeccion. Si en todas esas
situaciones hay resultados o productos, tfodas esas realizaciones han de
servir al conjunto del sistema para provecho de los demds centros y, en
dltimo término, de la propia Inspeccién, de los grupos de orientacion
pedagdgica y de los otros servicios”. (d1-AL)

66



En la cuestiéon del contacto mas continuo entre centro e Inspeccién, la
puntuacioén recibida indica un nivel bastante aceptable de acuerdo. Desde el lado
de la demanda, sin tratar de desequilibrar ninguna imaginaria balanza de apoyos
y rechazos, incorporamos una reflexion critica.

(T) “"La opinion que tenemos los directores, en general, acerca de los
inspectores, no sé si serd la correcta, pero no es positiva. Sentimos que
nos fiscalizan completamente; sabemos cudndo van a llamar, el primer
dia del curso para ver si han entrado todos los nifios; y cuando hay que
llenar la estadistica, diciendo que se nos ha acabado el plazo. Pero,
ciertamente, no vuelven a aparecer. Tal vez nosotros tampoco se lo
pedimos, porque nho tenemos confianza para ello. Y al final lo que
conseguimos es decir cuanto menos aparezca por el centro, mejor para
nosotros, y pienso que ho deberia de ser asi. En mi opinion, tendria que
ser alguien que conoce bien mi centro, que sabe cudles son mis
necesidades y que canalizard adecuadamente esas necesidades en la
Administracidn, sobre todo en el drea pedagdgica y de personal, tanto
en lo referente al profesorado como en el seguimiento de los proyectos
que se llevan en el centro. El control es necesario, pero ademds del

control también el apoyo, y esa ayuda no la recibimos de su parte”.
(d1-BA)

P73 LAS REUNIONES DE EQUIPOS DIRECTIVOS CONVOCADAS POR
DISTINTOS ORGANOS DE LA ADMINISTRACION (INSPECCION,
PERSONAL, CENTROS,...) SON PROVECHOSAS.

Categoria: satisfaccién, opinion

MEDIA Des. T.
3,03 0,93

La indeterminacion de una media tan mediada se resuelve a favor de Ed.
Secundaria (3,12) y del territorio de Bizkaia (3,17) Este es uno de los once
items donde las respuestas en blanco o nulas superan el 10%; efectivamente,
algunos no han conocido esta clase de reuniones.

Recogemos la peticion de una directora de Ed. Secundaria de que se reanuden
(ella si las conocid), y de una inspectora explicando a qué las dedican.
Curiosamente, ambas de Bizkaia.

(T) "Hace unos afios, se rompid la costumbre que habia de hacer reuniones
convocadas por la Delegacion Territorial. En mi opinién, ese tipo de
reuniones con todos los directores de Secundaria pueden resultar muy
provechosas para conocer la politica educativa de la Administracidn,
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para dar a conocer y analizar los problemas de los centros.. Muchas
veces el director siente que estd muy solo en su centro y con sus
problemas; las relaciones con otros centros son importantes, pues la
mayor parte de los problemas son comunes”. (en-8)

"Tanto al principio como al final de curso, tengo una reunion con
directores y jefaturas de estudios de los centros que tengo adscritos,
para poner en comun lo que los centros tienen que trabajar en esos dos
momentos. Al final de curso, hacemos una reflexiéon sobre la evaluacién
en los tres dmbitos, o sea, evaluacion de los aprendizajes de los alumnos,
evaluacion de la prdctica docente y evaluacion del P.C.C. También
analizamos como plasmar el resultado de la evaluacion en los documentos
oficiales, y todo lo que hace referencia a la elaboracion de la Memoria:
procedimientos de diagndstico, y aspectos fundamentales que debe
contener. Y lo mismo al comienzo de curso; nos reunimos para analizar la
Resolucidn del Viceconsejero, para estudiar el documento D.A.E. y para
ofrecer pautas para la elaboracién del Plan anual de Centro. Asi mismo,
se recogen puntos concretos que los mismos centros pueden plantear y
que llegan a convertirse en temas monogrdficos a trabajar en otros
momentos del curso escolar”. (se-IC)

La dltima cuestiéon considerada en este bloque dedicado a las relaciones de los
centros con la Administracion es el sistema de sustituciones.

P75 EL SISTEMA DE GESTION DE SUSTITUCIONES DEL
DEPARTAMENTO ES ADECUADO.

Categoria: satisfaccion

MEDIA Des. T.
2,40 1,14

No se puede decir que los equipos directivos estén satisfechos, y menos que
nadie los de Gipuzkoa (1,98) Hay quien idea sistemas para mejorarlas y
también quien recuerda como lo hacian cuando eran ikastola sin publificar.

"Las sustituciones habria que intentar gestionarlas mucho mds cerca de
los centros, y que se puedan asumir prdcticamente a las dos horas de
haberse producido. Hay que hacer un estudio de las sustituciones que se
estdn consumiendo; los datos, escuela por escuela, los tiene Inspeccion en
este momento porque se le remiten los partes mensuales. A partir de ahi,
se puede organizar de forma mds operativa”. (d1-IE)
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(T) "En nuestra etapa anterior, el centro contaba con una bolsa de
sustitutos; eran personas que conocian el centro, que acudian una y otra
vez, y recurriamos a ellos cada vez que se producia una baja. Sé
perfectamente que esto resulta dificil en el sistema publico, debido a la
gran cantidad de centros que hay, pero, en todo caso, pienso que la
situacion actual es mejorable. No es posible que un profesor esté
trabajando todo un curso como tutor de un grupo, y que al afio siguiente
lo tenga que coger otro; ahi se produce una pérdida enorme en el
funcionamiento, y sobre todo para el alumnado”. (d1-BA)

3.4. Relaciones con otros centros

En la percepcién topoldgica de los centros, hay sobre todo un “dentro” que
es el propio centro y se puede conocer. Alli estin los nifios y nifias y/o
adolescentes, que son los mas, y también los que trabajan como profesores.
Finalmente, algunos padres y madres activos. Eso en términos generales.

En segundo lugar, una zona de frontera donde se localizan los que pertenecen
de derecho pero no tanto de hecho y ahi se suele colocar el colectivo de
padres no organizados como tales, o los que aparecen escasamente por el
centro. Como recordaremos por la cita subrayada en el punto 2.4. de este
estudio, segun quién y cémo sea el director y su equipo, hara mayores o
menores esfuerzos por integrarlos e incrementar asi el potencial humano de la
organizacion.

Luego hay otro espacio, el de fuera-fuera. Es el alter ego de la organizacion,
los que deciden y regulan pero no son parte; por definicion, la Administracién.
Asi era en la mayorfa de casos hasta fechas recientes en lo que
tradicionalmente ha sido la Escuela Pablica. Poco a poco se comienza a
atisbar con sentido realista que el exterior del centro en el sistema no es sélo la
Administracién, que hay otros centros y que con ellos se puede ir
construyendo efectivamente la dimensiéon horizontal de red. De ahi la
siguiente y ultima pregunta del capitulo.

| P38 NIVEL DE RELACIONES CON OTROS CENTROS.

Categoria: realizacion

MEDIA Des. T.
3,35 0,94
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Para ser algo relativamente incipiente, el nivel de realizacién es medio, con
diferencias resaltables entre colectivos. En el extremo superior se destacan los
centros con direcciones mas consolidadas, los pequenos, los de Formacion
Profesional y los del territorio de Gipuzkoa. Escuchemos dos reflexiones
realizadas desde fuera del campo de la direccién.

"Ni qué decir tiene que la pertenencia a una red local, sea ambito COP,
por ejemplo, territorial o autonémico (Sarean), a un sistema (publico)...
refuerza el sentido de pertenencia e identidad a una comunidad mds
amplia, y sitla a los centros en perspectivas globales que les ayuda a
interpretar mejor su propia situacién y a encontrar respuestas mds
adecuadas a sus propios contextos”. (se-MU)

(T) "Las escuelas, los centros y los institutos tienen la tendencia a mantener
relaciones entre si. ¢Por qué? Pues porque tienen intereses comunes, y
para gestionarlos se necesita conocer los problemas, hacer participes
las opiniones a los demds, y para eso hacen falta las redes entre los
centros, partiendo de sus intereses comunes. Esto, sin estar regulado,
se estd poniendo en marcha. Y resulta una sefial muy buena, porque
muestra que la comunidad estd viva, porque busca dar solucién a los
problemas conociéndose mejor entre si. Por eso, para nosotros, Sarean,
Tkaslan y ese tipo de experiencias son muy interesantes, y pienso que la
Administracién habria de reconocerlas”. (or-JuE)

Para rematar, tres experiencias de distinto alcance geografico, que tendran
continuidad en el cuarto y tltimo capitulo bajo la forma de propuestas.

(T) "Pienso que cada centro no puede ir a su manera; por eso creamos
Tkaslan en Gipuzkoa hace 7 afios. La idea fue ésa. Eramos 6 6 7 centros
de Gipuzkoa que nos moviamos, tocdbamos puertas en Gasteiz, etc., pero
cada uno iba por su cuenta. Entonces, creamos Ikaslan para desarrollar
relaciones comunes, para tener informacion de los demds. Pienso que ha
producido efectos; no sé si la Administracion llegard a reconocerlo
alguna vez, pero de lo que si estoy seguro es que los directores de
Tkaslan han sido los que mds afios se han mantenido en las direcciones de
los centros. Es muy importante relacionarse con los otros centros, tener
las puertas abiertas.

Y no sdlo con los de tus propias caracteristicas, sino también con los de
Primaria de esta zona, hemos formado una comisién entre los tres
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centros que, sin ser oficial, tenemos reuniones para actuar
conjuntamente”. (d2-JoE)

(T) "Las relaciones entre los centros tuvieron un comienzo muy bueno
gracias a los proyectos de normalizacion lingliistica. Se trataba de una
cuestion muy concreta, pero de alli fueron surgiendo luego varias
iniciativas en la medida en que aparecian otros temas. Hace un afio, con
motivo del problema de los conserjes en Gasteiz, se extendieron las
relaciones a los demds, y ahora funcionamos como una pequefia asamblea.
Elegimos un dia fijo, dejdndolo libre todos los directores, para tener la
oportunidad de reunirnos. Hay una dindmica en marcha, y a mi me toca
ademds ir a las reuniones, al Ayuntamiento, a Delegacion, a Lakua, etc.
De esa forma, hemos creado una relacién muy bonita entre nosotros; te
llaman los directores de otras escuelas, cémo haces tU esto, cémo
podemos resolver lo otro... ¥ nos damos cuenta, ademds, de que hemos
ido consiguiendo peso”. (d1-XM)

(T) “"La relacion que tiene el Ayuntamiento con el centro es una cosa
importante. En nuestro caso, los directores del pueblo nos reunimos
mensualmente en el Ayuntamiento, y coordinamos las acciones comunes
que se hacen a nivel del pueblo. Pueden ser la celebracién del Carnaval,
que hacemos todos los centros juntos a iniciativa del Ayuntamiento, o
una serie de actividades en torno al euskera, y yo veo positivas todas
esas cosas. Por un lado, los alumnos cultivan la relacion, aunque sea
pequefia, con los alumnos de los otros centros, y asi se refuerza la
sensacion de que hay una Escuela Piblica”. (d1-BA)
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Resumen del capitulo 3

El nivel real de competencias de los centros se estima insuficiente, al tiempo
que se observa en la Administracion la actitud de llenar de normas el espacio
de desarrollo propio. En el horizonte, se pronostica que la tendencia va a
cambiar y que los centros desarrollaran su autonomia; el tnico campo donde
se han observado progresos es el de la gestién econémica, pero tampoco aqui
hay un tratamiento diferenciado a los centros en funcién de los proyectos que
llevan a cabo.

El nivel de interlocucion que fija la Administracion a los centros es
considerado suficiente, con diferencias, pero el area que se detecta mas
deficitaria es la propia coordinacién entre las distintas unidades y servicios a la
hora de formular sus demandas a los centros y de atender sus necesidades;
esto se refleja en la sensacion de un escaso respaldo a los equipos directivos
en las decisiones que tienen que llevar adelante.

La relaciéon con los servicios de apoyo e inspeccioén se valora en términos
suficientes, y mejora en Ed. Primaria y alli donde el contacto es mas intenso,
donde las necesidades son mayores por razéon de la extraccién social del
alumnado. Sin embargo, al resultar Inspeccion el servicio mas préximo, se
particulariza en él la demanda de unificar todas las referencias administrativas
externas en una sola figura que coordine. Otro servicio que tiene que mejorar
es el de las sustituciones.

Se empieza a explorar el campo de las relaciones con los otros centros, a nivel

zonal o autonémico. Alla donde la experiencia es mayor, como es el caso de
Formacién Profesional, la valoracion es mas alta.
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CAPITULO 4. PROPUESTAS PARA LA MEJORA

4.1. Proceso de renovacion de los equipos

El proceso de renovacion de los equipos es fuente de conflictos en muchos
casos, y no por la pugna por hacerse con unos puestos que en cualquier otra
institucion serfan de privilegio, sino por la falta de candidatos con el
consiguiente nombramiento forzoso por parte de la Inspeccion.

Entre los directores/as que contestan la encuesta, el 60% ha sido elegido por
el OMR y el restante 40% estan nombrados directamente por la
Administracion. El sistema de provision de las plazas de direcciéon no esta
correlacionado con la antigiiedad en el cargo ni con el tamafio de centro, pero
si con la etapa; en Ed. Primaria los nombramientos se quedan en el 30%,
siempre segun datos de la encuesta. En ocasiones esta tan puesta la mirada en
encontrar candidatos, que no se reconoce a los directores y directoras que ya
existen.

(T) “"Cuando hablamos de la renovacion de los cargos directivos, no hemos de
pensar sélo en la entrada de los nuevos, sino en lo que necesitarian ésos
que ya estdn para continuar; al finy al cabo, se trata de una cuestién muy
importante, qué hacer para que los miembros de equipos directivos que ya
estdn funcionando no huyan. Y aunque no vayan a seguir, que no dejen el
cargo con una sensaciéon de desesperacion o agotamiento: eso aleja a
cualquiera que pudiera estar dispuesto a sustituirle. Hay que conseguir
ambas cosas: primero, que entren; y luego, los que estén, que se queden.”
(d1-AL)

En tales circunstancias, no parece lo mas adecuado poner condiciones de
entrada, y menos manejar la hipotesis de una profesion diferente para quienes
desempefian este cargo, por mas que sea el modelo dominante en otros paises
del entorno.

"Nosotros vemos que la direccion debe ser profesional, pero no vitalicia.
Asi como para impartir geografia, el profesor tiene que especializarse
en geografia y el de matemdticas lo mismo, para la direccion también
debe de haber una especializacion. Un director no nace, se va haciendo.
Puede tener unas cualidades de liderazgo, de bien hacer, pero desde

luego necesita una formacion técnica como en cualquier otro sitio".
(or-LS)
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“El ejercicio de la direccién no tiene que ser algo permanente, para toda
la vida; no seria bueno para el sistema educativo que se crease un cuerpo
de directores. Y a la vez, que cada afio se nombren nuevas direcciones
tampoco. Como criterio general, el ejercicio de la direccién necesita un
tiempo minimo de tres o cuatro afios, que es en el fondo lo que va a
influir en la calidad del sistema educativo”.(or-EL)

"La figura del director tiene que ser voluntaria. La Administracion no
puede obligar a nadie a ejercer un frabajo que no va con sus
caracteristicas personales; cualquiera no vale para ser director”. (or-SG)

Una cuestion son los principios, y otra los finales. Al final, si nadie quiere, si el
centro no lleva a cabo su funcién de elegir a los mas competentes, la
Administracién actia y designa. Lo que se pide es que no lo haga
automaticamente.

(T) "En muchos casos, como en el nuestro, la desighacién del director se
hace por antigiiedad; ése es el papel que cumple el inspector. ¢No seria
mejor que, después de conocer la escuela, el Claustro y el ambiente, él
propusiera a las personas que viera mds convenientes, y luego pulsar la
opinion del claustro? “. (en-9)

Si las acreditaciones se pusieron en marcha con el fin de garantizar la
existencia de un colectivo suficientemente amplio de candidatos preparados
para ello, parece que no se ha conseguido en muchos centros. Se relegd el
requisito de formacion a una cuestion puramente formal, y en algunos casos la
cifra de acreditados es muy exigiie.

"No me convence el tema de la acreditacion. Nuestra experiencia en
esta zona es que, hace dos cursos, cuando en la mayoria de los centros
se tenian que renovar los equipos directivos, resulté que los dnicos
acreditados éramos los que habiamos estado antes haciendo funciones
de equipo directivo, y se hos obligé a seguir. En Inspeccidn nos sacaron
un papelito de Lakua que decia que a la fuerza tenias que tener la
acreditacién”. (d1-MA)

En algunos centros piensan en tomar la iniciativa.
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(T) "Pienso que en cada centro habria de plantearse la posibilidad de entrar
a la direccidn en grupo. Aqui, por ejemplo, somos 50 compafieros, pues
preparar 10 6 15, que haya esa posibilidad”. (d1-PL)

En otros se trata de racionalizar la cuestién del traspaso de poderes, que lleva
acompafado un traspaso de experiencia, de saber. Para esta declarante, la
primera formacion en la nueva tarea ha de empezar en el propio centro, y son
necesarios ciertos medios.

(T) “Para dar una cierta motivacion al que va a ser nuevo director o
directora, pienso que seria posible contemplar alguna dedicacién horaria
para quien deja la direccion con el fin de que apoye al nuevo durante el
primer afio de éste en el cargo. Cada vez tengo mds claro que seria un
elemento muy motivador para el recién incorporado. Si en el momento
del cambio, el director cesante a lo largo de un curso ftiene la
oportunidad de dedicar unas horas al nuevo para ayudarle, hacer los
contactos necesarios, acompafiarle a reuniones..., esa persona cogeria
con mucha mayor facilidad el relevo”. (d1-BA)

Si la aportacion anterior abordaba la cuestion de la formacion inicial desde la
practica, la que viene a continuacién afronta una contradiccion hasta el
momento sin respuesta: no es posible una formacién previa intensiva, puesto
que el proceso de renovaciéon de equipos se produce durante el ultimo
trimestre del curso escolar, proximo ya a su fin, y légicamente en setiembre es
imposible dejar el centro para asistir a cursos de formacién intensiva. ¢Cémo
se resuelve el dilema?

(T) "Frecuentemente, el relevo se produce en los dltimos dias de junio o en
setiembre, a comienzos de curso, lo que lleva consigo la imposibilidad de
un tiempo de preparacion previa. Esa formacién tendria que ser antes.
Por tanto, resultaria muy importante tomar la decision relativa a los
procesos de entrada, de relevo, a lo largo del segundo trimestre y no del
tercero; es decir, que uno sepa antes de irse de vacaciones en Semana
Santa que en setiembre va a empezar en un cargo de éstos. Y los
cursillos de formacidn, las ayudas y demds habrian de ser durante ese
tercer trimestre, tal vez con alguna liberacién, completa o la que se
estime oportuna.

De esta manera, entraria con otra tranquilidad, porque habria recibido

unas bases tedricas. Pero pienso que en toda formacion, no sélo aqui, la
formacion tedrica no capacita a la persona; esa persona alcanza una
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competencia real mientras desarrolla ese trabajo. Y en ese momento,
mientras estd trabajando, requeriria una formacién continua, sobre todo
en seminarios. Pero para mi seria mucho mds importante que esos cursos
se realizaran antes. Ya sé que resulta muy dificil, pero tal vez habria
que anotarlo como un reto pendiente”. (d1-AL)

4.2. Incentivos econdmicos

La cuestién de los incentivos econémicos, planteada como una de las vias de
salida a la escasez de candidatos y de compensar la especial dificultad y
dedicaciéon que acompanan las tareas de direccion en los centros, recoge en
este momento el debate de distintas organizaciones y esta entre las medidas
que baraja el Departamento. Por este motivo y por la abundancia de
testimonios recogidos al respecto a lo largo de las entrevistas, se incluyeron en
el cuestionario cinco preguntas sobre el tema.

Las dos primeras se referfan a si esta clase de alicientes pueden modificar la
motivacion de quienes actualmente desempefan los cargos, e igualmente la de
aquellos otros que nunca se han planteado asumir esta clase de tareas. Veamos
las primeras respuestas y las diferencias registradas en funcién de la
procedencia.

P46 LOS INCENTIVOS ECONOMICOS PUEDEN SERVIR PARA MANTENER
EN EL EQUIPO DIRECTIVO A LOS QUE YA ESTAN.

Categoria: opinion

MEDIA Des. T.
2,39 1,45

P47 LOS INCENTIVOS ECONOMICOS PUEDEN ATRAER A LA DIRECCION
A PERSONAS QUE NUNCA LO HABIAN PENSADO.

Categoria: opinion

MEDIA Des. T.
2,53 1,49

La respuesta es que, como opinién o expectativa, mas bien no pero con
grandes diferencias. Los cargos de Ed. Secundaria y especialmente los de
centros ESO-ESPO tienen una percepcion mas abierta al poder de conviccion
de dichos incentivos; igualmente, dan una puntuacioén superior aun sin llegar a
la barrera del 3 los cargos con mayor experiencia y los de centros grandes.
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En la explicacién a la respuesta negativa hay una razén moral, un limite y una
concepcion de las relaciones de igualdad que han de imperar entre el colectivo
de profesores desde donde la direccién se nutre.

(T) Aqui por dinero no estaria nadie en la direccion, no creo que sea la
compensacion, y en caso de serlo habria de ser mucho dinero. No es la
motivacién mds importante, ni licita tampoco. Yo me inclino mds a pensar
que tienes que creer en esa escuela, que tienes que quererla. (d1-J6)

(T) Ahora hay muchos problemas: es cierto que hay una sensacién de que no
se reconoce ese trabajo, problemas de autoestima, y la gente no se
anima. No vemos mal que quienes asumen responsabilidades especiales en
el sistema educativo tengan sus incentivos econémicos dentro de unos
limites, partiendo del principio general de que no haya grandes
diferencias en el sistema salarial, pues en dltimo término todos
asumimos responsabilidades.

No vayamos a pensar que los incentivos econdmicos van a resolver los
problemas actuales. El incentivo es algo complementario; no estamos en
contra, pero no es la panacea. (or-JuE)

(T) "¢Incentivos econdomicos? Nunca he pensado que haya que dar incentivos
econdmicos por entrar en el equipo directivo o por ser director. De
alguna manera, eso ocasionaria un aumento de las diferencias entre los
trabajadores. Todos, en la medida en que somos funcionarios, somos
profesores que estamos en un mismo nhivel; estaremos equis afos y luego
lo dejaremos. Por tanto, asumir como un compromiso de fodos que haya
esas diferencias, diferencias importantes al menos, pienso que no es lo
adecuado. Otra cosa diferente es que en un determinado momento
pueda ayudar a dar una solucién al problema poner un incremento
verdaderamente interesante al que no hubiera forma de negarse y
solucionar la papeleta. Pero conjugar ese modelo de direccion y el que
comentaba antes ho resulta nada fdcil”. (d2-JA)

Asi pues, desde el terreno del modelo tedrico y de los principios, con las
diferencias apuntadas la respuesta es que no servirfan, en potencial. Pero
merecer, Jmerecen los cargos directivos incentivos econémicos por el trabajo
que realizan? Veamos la respuesta a las cuestiones tercera y cuarta.
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P48 APLICADA A MI CASO, TENDRIA QUE SER VALIDA LA EXPRESION “A
MAYOR RESPONSABILIDAD, MAYOR SALARIO”.

Categoria: opinion, propuesta

MEDIA Des. T.
3,84 1,24

P51 APLICADA A MI CASO, TENDRIA QUE SER VALIDA LA EXPRESION “A

MAYOR CARGA DE TRABAJO, MAYOR SALARIO”

Categoria: experiencia

MEDIA Des. T.
3,79 1,34

El motivo de la doble pregunta es que la argumentacion recogida en las
entrevistas circulaba por los dos caminos de la mayor dedicacién de tiempo y
la mayor responsabilidad. La respuesta es que si, que merecen que se
reconozcan esos esfuerzos incluso en la forma en que es comin en el mundo
del trabajo, es decir, con un incremento de la paga. No obstante, las
diferencias subsisten y los colectivos que se desmarcaban antes vuelven a
hacerse presentes, en especial en la segunda cuestion, la que relaciona el
incentivo con el tiempo real de dedicacion. Asi, ESO-ESPO destaca con un
4’31, por encima de la opinién de los centros grandes en general (425), y hay
una cuestion de sexos que tomara forma en la quinta y ultima pregunta.

Resumiendo lo visto, podria formularse diciendo que los cargos directivos
opinan que merecen percibir un salario superior con ciertos limites en razén
de las caracteristicas del trabajo que desarrollan, si bien se razona que éste no
es aliciente suficiente para fijar a estos puestos a quienes ya los desempefian o
para atraer a otras personas que hasta el momento no habfan considerado
dicha posibilidad. Se apunta, en consecuencia, la existencia de razones mas
fuertes, de manera que habra que esperar a que aparezcan. Veamos de
momento los argumentos que, como queda advertido, ahora son favorables.

(T) Hay que dar una importancia a este trabajo. El trabajo de todo el Claustro
es importante, no sélo el del director, pero el que hace el equipo directivo
organizando y guiando todo el centro es algo que hay que valorar. Y los
incentivos econdmicos, en definitiva, estdn unidos a la importancia que se
le da al trabajo. Por tanto, pienso que por ese lado habria que pagar mds,
porque la gente dice ahora “tanto trabajo afiadido y, ¢cudnto ganas mds
que yo?, no merece la pena, tanta responsabilidad, tantas horas..". (d1-SL)
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(T) "Tiene que haber incentivos econdmicos. Al final, nosotros tenemos un
trabajo, somos por un lado un maestro normal y, aparte de eso, en un
momento nos convertimos en gerentes, nos convertimos en responsables
de una comunidad, tenemos una responsabilidad, incluida la civil. ¥ todo
esto, al menos en esta sociedad, se valora con dinero. Pienso que en el
mundo de la educacion habria que valorarlo también. Con los
complementos que tenemos hoy en dia no se pagan todas las horas que
tenemos que meter. Al final, nosotros somos los que nos quedamos
cuando la escuela se cierra”. (d1-BA)

"El trabajo de direccion significa duplicar la carga horaria de
permanencia en el centro y ademds vas a tener una tensién afiadida
bastante fuerte. Hay que tener en cuenta que todos los problemas que
se generan en el centro, absolutamente todos, llegan a la direccién y
tienes que tomar decisiones, y hasta que esa decisién no se ha tomado la
tension te la transmiten a ti. Entonces un aliciente es un incentivo
econémico que con el tiempo deberia de quedar ya en el sueldo de la
persona; el complemento de direccion deberia quedar para siempre”.
(se-AS)

La cuestién de la consolidacion parcial del complemento es la dltima.

P49 PARTE DEL INCENTIVO ECONOMICO DEBIDO AL CARGO
TENDRIA QUE PERMANECER DE POR VIDA.

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
2,39 1,62

Pues tampoco, pero tan llamativo como la baja puntuacion media puede
resultar la medida de la desviacion, que es la mas alta de todo el cuestionario.
En el extremo superior se encuentran los centros grandes (3’14) y los cargos
con mas de cinco afios de experiencia (2’98); el tercer factor, que ya venia de
las cuestiones precedentes, era el del sexo de quien opina, y aqui los hombres
(2°99) superan en un largo punto a las mujeres (1’96). Hay que recordar que,
sin embargo, a la luz de este cuestionario son bastantes mas las mujeres que
contestan (333) que los varones (238), como se podra ver en las tablas.

Como muestra de que la minoria también tiene razones, veamos cémo se

expresa la cuestion desde el doble lugar del deber-razén y el ser-experiencia.
Al fin y al cabo fueron ellos quienes trajeron la pregunta.
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"En la actualidad, la funcién directiva no esta valorada econémicamente.
Pensamos que tendria que haber un incentivo superior al actual.
Pensamos que al director, a partir de una serie de afos, se le pueda
reconocer que su complemento econémico pueda queddrsele para el
resto de la vida laboral”. (or-LS)

(T) "Hay otro factor, y es que cuando estds acostumbrado a recibir un
complemento, aunque sea muy poca cosa, en el momento en que lo
pierdes ya no es tan poca cosa. Pienso que la pena que me ha dado
perderlo en este momento ha sido mayor que la alegria que senti al
recibirlo entonces. Por eso, tal como prevé la LOGSE, el incentivo
vitalicio puede ser una buena ayuda, aunque sea en una proporcién muy
pequefia. Si yo sé que, una vez que pasa un tiempo, voy a tener un
reconocimiento de este tipo, repito, aunque sea pequefio, simbdlica y
psicoldgicamente significaria mucho para mi. Al final, todos estos factores
ayudan, porque cantidad de veces una persona con un cargo en uno de
estos puestos piensa: Bueno, yo qué pinto aqui, ya merece la pena tanta
dedlicacion, tanta ilusion?

Mds de una vez he comentado que algunos, al margen de su trabagjo,
ofrecen una especie de plus a la sociedad en una ONG, en una sociedad
deportiva, en el barrio, en la politica... Pues en el caso del director, el plus
que ofrecemos a la sociedad es seguir en el mismo ftrabajo. Una medida
como la que acabo de comentar ayudaria, sin duda, a dar una continuidad
mayor a esta dedicacion”. (d1-AL)

4.3. Dedicacion horatia

La situaciéon en este punto difiere completamente en lo que respecta a los
centros de Ed. Primaria y de Secundaria. LLos primeros carecen de personal
administrativo, a excepcion de las ikastolas publificadas, de manera que se
entiende que los equipos directivos han de hacer dos clases de trabajo, como
ya se vio en el punto 1.1; por un lado, el trabajo especializado propio de su
funcién o cargo, y por otro las labores menos cualificadas en orden a las
retribuciones del mercado laboral, dentro de las cuales se incluye todo el
trabajo administrativo. Sobre esta cuestion insiste una directora de Ed.
Primaria.

(T) "Me parece fundamental la presencia de una persona que haga el trabajo
administrativo en las escuelas; seria una cuestiéon a estudiar con qué
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dedicacidn horaria, en funcion de las necesidades. Pero las funciones del
director son las organizativas y las pedagdgicas, y muchas veces se
dejan éstas de lado porque tenemos otras urgencias y al final has de
dedicar un monton de horas a cuestiones administrativas vy
burocrdticas”. (d1-BA)

Como contrapartida, el margen del que se dispone en los centros de Ed.
Primaria con objeto de reservar tiempo a los cargos directivos para el ejercicio
de ambas clases de funciones es mayor, y de hecho la dedicacion lectiva en
condiciones similares de tamafio de centro es inferior a la que han de hacer
trente en los centros de Ed. Secundaria.

En éstos, subsisten diferencias en cuanto a la disponibilidad de personal
administrativo, siendo los centros de ESO independientes quienes manifiestan
mas insatisfaccion; desde los centros de ESO-ESPO se adjuntan quejas en
relacion a los procedimientos de contratacion para esas plazas, que ocasionan
una alta rotacién, asi como a los retrasos en sus sustituciones. En cuanto a la
reserva de tiempo para el ejercicio del trabajo de direccion, se produce una
asignacion al centro en funcién principalmente del tamafio y, en segundo
lugar, de la oferta de servicios educativos, habiendo de distribuir esas horas el
equipo entre sus miembros. En las condiciones actuales, ese tiempo resulta
insuficiente. En palabras de un sindicalista,

(T) “En el dltimo convenio, hicimos un gran esfuerzo para aumentar el cupo
horario de los equipos directivos, y algunos nos han dicho que incluso
ahora tienen dificultades para compatibilizar el trabajo diario y el de
direccion. Asi pues, pienso que es mejor asignar un horario global al
centro, y que luego sea el mismo centro quien lo reparta dentro de su
autonomia; la valoracién hay que hacerla dentro del centro”. (or-KG)

Con el fin de establecer algiin parametro de referencia valido para la variada
tipologia de centros, se planteaban dos preguntas. La primera es una
formulacién en sentido genérico, de forma que serfa esperable que las
respuestas guardaran relacion con las condiciones reales del centro que
determinan el volumen de trabajo del equipo. En la segunda, se establece una
referencia de tamafio del centro en 20 unidades.

P52 PARA LA BUENA ORGANIZACION DEL CENTRO, ES PERJUDICIAL
QUE EL/LA DIRECTORA/A DE CLASE.

Categoria: opinion, experiencia

MEDIA Des. T.
3,27 1,51
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Coherentemente con la explicaciéon precedente, los centros mayores (3°74) y
los de Ed. Primaria (3°57), asi como los directores electos (3’°52) son los mas
partidarios de que el director o directora, en particular, se dedique en exclusiva
a esa tarea. Desde el otro extremo, se apunta el riesgo de perder la perspectiva
de la realidad del aula. Veamos la opiniéon de quien hizo el transito de la idea
previa a la experiencia, si bien hay que acotar que en ¢l se dan las tres

circunstancias descritas anteriormente (cargo electo de un centro grande de
Ed. Primaria).

(T) “Cuando cogi la direccién, dije: no quiero dejar las clases, y me
contestaron: tu espera, haz la prueba y luego hablaremos. Se ve
claramente que lo primero es la necesidad de tiempo; ahora, estd
aceptado que los tres miembros del equipo no tengamos carga lectiva.
Eso te introduce en una dindmica, tienes mucho tiempo para pensar, y
eso te lleva a hacer muchas cosas y, no sé, tal vez a dinamizar la propia
escuela”. (d1-PL)

P53 EN UN CENTRO CON MAS DE 20 UNIDADES, JEFE/A DE
ESTUDIOS Y DIRECTOR/A DEBERIAN ESTAR LIBERADOS/AS DE
TAREAS LECTIVAS.

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,01 1,31

Cuando las condiciones de la pregunta son mas explicitas, la respuesta
también lo es y la diversidad disminuye. De nuevo, sobresalen los directores
electos (4°31) y los cargos de Ed. Primaria (4°24); dentro de Ed. Secundaria,
los de ESO-ESPO (408) rompen una lanza por cambiar la tradicién de
mantener una carga lectiva, seguramente en razén de la complejidad del
trabajo que se les acumula. En el caso de Ed. Primaria, se trata de una opcion
que priorizan sobre los incentivos econéomicos.

"En un centro de dos lineas, una de las condiciones es nho tener ningun
tipo de labor docente, y desde luego no sélo el director, tfampoco el jefe
de estudios. Lo contrario es un fraude hacia los alumnos. Hay muchos
padres que ya lo entienden asi, y cuando hicimos el ROF hace afios y se
especificaban horas para el equipo directivo, decian: todas /as que se
puedan, porque a mi no me gustaria que ni tu, directora, ni el jefe de
estudios fuerais los tutores de mis hijos. Porque, claro, en cuanto hay un
asunto importante te sacan de clase”. (d1-MA)
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(T) "Lo del horario estd claro. En este momento, los que trabajan en cargos

directivos andan como locos; la dedicacion que tienen no les permite
llegar suficientemente a su trabajo, andan con una sensacion de
angustia. No conozco ni a uno sélo realmente ilusionado, comprometido,
que esté tranquilo. Tal vez conozca a algin cachazas que se lo toma con
calma, pero ese andard tranquilo siempre, pero no por el trabajo que
hace sino por lo que deja de hacer.

En un centro de dos lineas como el nuestro, liberaria automadticamente al
director y al jefe de estudios. Otra cosa distinta es que ellos quieran o
no; normalmente, a muchos nos ocurre que no queremos perder por
completo ese contacto directo con los nifios; pero lo que es por
dedicacion, yo garantizaria que esas dos figuras estuvieran liberadas, y
en otra medida el secretario y el administrador”. (d1-AL)

P50 DISPONER DE UN HORARIO FLEXIBLE SERIA UN INCENTIVO

PARA EL EQUIPO DIRECTIVO.

Categoria: opinion, propuesta

MEDIA Des. T.
3,70 1,33

Es una tercera opcion. Si no hay limite horario ni de calendario para
salir —se indica- tampoco habria de haberlo para entrar, siempre y
cuando las cosas queden controladas. La variabilidad del item se
registra dentro de cada colectivo, en la tonica de un si moderado.

(T) "Hay una cosa que me parece importante como incentivo y es la flexibilidad

en el horario. Si una noche me tengo que quedar hasta las once porque
tengo una reunidn, o si fengo que ir un sdbado, o si tengo que pasar todo el
mes de julio en el centro, fendria que poder disponer en otro momento de
esas horas, no en la misma cantidad pero si para poder coger algunos dias
de otro sitio; nos tendrian que dejar poder coger tres dias para nuestros
asuntos sin descontarlos del sueldo”. (d1-BA)

P70 DEBERIA SER EL CENTRO QUIEN ESTABLECIERA EL HORARIO

DEL EQUIPO DIRECTIVO.

| Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,10 1,17
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Esta es una condiciéon que ya se da, tal como se ha sefialado, en los centros de
Ed. Primaria, donde a partir de la plantilla total y del computo de profesorado
necesario para la atencién directa al alumnado se establece como una de las
prioridades la reserva necesaria de tiempo para el ejercicio del trabajo de
direccion.

El ejercicio de este aspecto de la autonomia organizativa de los centros
entraria en relacion con el coémputo global de tiempo para estas funciones. Las
medidas de mejora que se apuntan plantean la ampliaciéon del equipo en los
centros de mayor complejidad, asi como la asignacion de mas tiempo para los
nuevos cargos de la ESO. En el horizonte esta también presente la figura del
administrador.

"En los centros de ESO mds ESPO, deberia haber dos jefes de estudios,
uno exclusivamente dedicado a la ESO y el otro que llevara el resto de
las ensefianzas. En este momento, el 80% de los recursos humanos se los
lleva la ESO por la conflictividad que se estd demostrando que tiene”.
(se-AS)

(T) “"Aqui tenemos dos figuras, el coordinador de ESO y el delegado, que
tanto en el tema horario como econdomicamente estan muy poco
reconocidos. En algunos casos el delegado hace el trabajo del
administrador (es una especie de director-administrador), y el
coordinador el papel de la jefatura de estudios. Tienen gran cantidad de
funciones y ocupaciones y no se les recompensa suficientemente. Luego
estd la cuestion de los licenciados y los maestros. Por ejemplo, un
maestro no puede ser jefe de seminario; bueno, serlo si, pero cobrando
menos. De manera que todas estas cosas habria que normalizarlas”. (d1-
KA)

"La figura del administrador es necesaria, porque descarga de la gestion
econdmica que representa una parte importante de los esfuerzos y
quebraderos de cabeza de las direcciones de centros medianos, sobre
todo de los que comparten distintos niveles educativos”. (or-EL)

P71 LA ADMINISTRACION DEBERIA ACOMPANAR CON INCENTIVOS
HORARIOS LOS PROYECTOS DE MEJORA DE GESTION DEL
CENTRO.
Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,49 0,77
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Esta es la propuesta que suscita mas adhesiones, en un anticipo de lo que sera la
demanda de recursos humanos para la gestiéon de proyectos, que se tratara en el
punto 4.5. La siguiente cita viene de un centro de los calificados como

complejos, de ESO-ESPO.

"Deberia haber un minimo para todas las direcciones de los centros en funcién
del ndmero de alumnos, y del ndmero y tipo de grupos. Ademds, deberia haber
ofros criterios objetivos que tengan que ver con el trabajo del centro y el que
desarrolla la Direccidn. A una direccién que quiere trabajar, se le deberia dar
mads crédito horario. Nosotros este afio estamos embarcados en el PCC y, a
partir del documenfo que nos han mandado desde el IDC, ahora
fundamentalmente la labor es interna, como abordamos nosotros las cosas en
el PCC con esa guia que tenemos. ¢Por qué a nosotros que queremos trabajar
en profundidad no se nos va a dar mds tiempo?“(d2-AF)

4.4. Formacion

Una direcciéon experta en el manejo de los mecanismos técnicos de
funcionamiento del centro no redunda solamente en una mejor calidad del
servicio educativo, sino que tiene su reflejo en las relaciones con otros
6rganos de la Administracion, con Inspeccion, por ejemplo. Desde aqui tienen
que atender tareas que serfa mejor para todos que se gestionaran desde el
propio centro.

"La direccidn de los centros escolares reclama muchas intervenciones en
aspectos juridicos o legales, y orientaciones en aspectos organizativos
en temas propios de su cargo. La Inspeccidon es consciente de que esa
direccién que estd requiriendo todas estas intervenciones puede ser
una direccion impuesta, que es su primer afio, que efectivamente no
tiene la formacion especifica para ejercer el cargo ni tfampoco un deseo
ni una motivacion para ejercitarlo. En una direccién consolidada,
evidentemente, estas cuestiones no aparecen o aparecerian en
situaciones mds excepcionales.

Entonces, si queremos tener una organizacién mds operativa, mds eficaz,
en donde cada cual pueda ejercer mejor su funcion, tengamos una
direccion profesionalizada, y nosotros ejerzamos mds lo que nuestra
propia funcién inspectora requiere”. (se-IC)
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La cuestién basica en materia de formaciéon es como se aprende, en qué
contextos, y luego buscar las férmulas operativas que las desarrollen. ;Cémo
se adquiere la formacién?

"La formacién para la direccion no se adquiere exclusivamente en
situaciones externas, en situaciones de simulacion a través de cursos. Casi
siempre la direccién no es un elemento tedrico, casi siempre la mayor
capacitacion es aquélla que se adquiere a través del ejercicio prdctico”.
(se-AC)

Asi se expresa uno de los responsables del programa institucional del
Departamento de Educacién para la formacién de equipos directivos, que
continia haciendo la descripcion de lo que puede ser un programa global con
una oferta diversa de cursos, sistemas de asesorfa externa y redes de apoyo
mutuo.

“La Ley de la Escuela Pdblica garantiza una formacién bdsica a todos los
elegidos para que se sitlen de modo cualificado ante la tarea de
direccion. De hecho, el programa de formacién de equipos directivos asi
se ha planteado. Ofrece la oportunidad de una formacion a través de un
curso bdsico de 150 horas. Posteriormente se han planteado otras
modalidades formativas mds especificas ligadas a resolver los problemas
concretos de aquellos que desempefian los puestos directivos. En algunos
casos son cursos en los que se aportan de modo estructurado teorias
que explican la realidad o destrezas especificas; en otros son
actuaciones de consultoria con el estudio y diagndstico en centros
concretos; y en otros se establecen redes de colaboracidn e intercambio
en las que directores y directoras exponen sus propios problemas y
necesidades, reflexionan sobre su prdctica y salen del aislamiento que
muchas veces lleva aparejado.” (se-AC)

En el marco de ese programa, radicado en el IDC por sexto afio consecutivo, se
han venido organizando e impartendo cursos largos con una tematica genérica
en direcciéon y organizaciéon de centros, y otros cortos de profundizacion en
determinadas areas especificas. A lo largo de este tiempo unas 600 personas, la
mayor parte de Ed. Primaria y en un 95% desempenando en ese momento un
cargo directivo, han participado en el curso largo con la realizaciéon del
correspondiente proyecto de mejora de un aspecto organizativo del centro, y
alrededor de 300 algin curso de profundizacion que lleva la misma secuencia en
dos fases. Igualmente, se han impulsado y apoyado actividades en la linea
descrita en el parrafo anterior.
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P54 CONVIENE QUE TODOS LOS MIEMBROS DE EQUIPOS
DIRECTIVOS PARA MAS DE DOS ANOS REALICEN UN CURSO DE
MAS DE CIEN HORAS.

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
3,18 1,36

"Los directores nos encontramos con un problema prdctico: es tal el
volumen de trabajo, que es dificil acudir a cursos fuera del centro;
primero, que te manden sustituto, luego, aunque estés fuera tienes que
aparecer aqui todos los dias y esto de estar con una pata fuera y otra
dentro a mi por lo menos me resulta dificil.

Por otro lado, también es cierto que hay que tomar una cierta distancia; se
reflexiona cuando vives mds fuera del problema, porque si se hiciera el
curso en el centro, todo el dia metido aqui, al final la sensacion puede ser
de excesivo ahogo. Entonces, salir no estd mal, aunque a veces es
complejo. Creo que si se reforzasen los equipos directivos, por ahi podria
ir una via". (d2-AF)

La razén del iempo y del momento es una consideracion inexcusable, que por
otro lado se articula con los procedimientos de renovacion de los equipos en su
doble dimensién organizativa a nivel de sistema (época del afio en que se
convocan elecciones a OMRs y directores/as) y de los mecanismos internos al
centro para la transferencia entre el equipo saliente y el entrante. En este
contexto de limites, dos de las entrevistadas que tomaron parte en su dia en los
cursos largos dejan su testimonio:

(T) "Para mi el equipo directivo era un mundo que veia de lejos. Por eso,
cuando me tocé vivirlo de cerca agradeci enormemente (y lo sigo
agradeciendo) la oportunidad que fuve de hacer el curso para equipos
directivos. Veo imprescindible esa formacion al comienzo. Mds adelante,
vienen muy bien los cursillos de especializacién: capacitacién en nuevas
tecnologias, conflictos,... Tal vez, lo mds adecuado seria liberar a los
miembros del equipo por turnos”. (en-10)

(T) "La primera formacién que recibi fue el curso que hicimos la jefa de
estudio y yo, directora. Pienso que es necesario, al menos a nosotras se
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nos abrié un abanico completo que tal vez se nos habria abierto de otra
manera en el trabajo. Pero yo, si no hubiera ido a aquel curso, nunca
habria hecho una planificacién, eso seguro. Ni la haciamos hasta
entonces, ni la habriamos hecho. A estas alturas, ya nos hemos
acostumbrado; el director actual ya ha hecho el curso y ha hecho la
planificacion, a su manera; distinta, pero la ha hecho”. (d1-LV)

P55 | PARA MI FORMACION, PREFIERO CURSOS CORTOS Y
ESPECIFICOS.

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,26 0,91

Practicos y especializados, es la otra opcion que recibe una alta puntuacion,
donde destacan especialmente los centros independientes de ESO (4'46). La
especializacion la determina la tipologia del centro, como se ve en las dos
siguientes referencias, la primera de un centro ESO-ESPO y la segunda de FP.

(T) "¢Qué clase de cursos? Cortos, precisos y prdcticos, impartidos por
gente que tenga experiencia de verdad. Temas que resultarian
interesantes: fundamentos de gestion; organigramas; cémo formar y
dirigir grupos de trabajo, comisiones...; cémo organizar el tiempo y la
agenda, imprevistos; como preparar y dirigir reuniones, pasos previos;
presupuestos, tfodo el fema legal...". (en-11)

(T) "Hay que dar también formacion sobre gestion, como si fueras un
gerente de empresa. Hay que hacer planes estratégicos en los centros y
eso hay que saber hacerlo; tienes que saber como encaminar el centro,
conocer los temas econdmicos. El director habria de ser un gestor del
centro”. (d2-JoE)

P56 EL INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS CON OTROS CENTROS ES
UN ELEMENTO MUY IMPORTANTE EN LA PREPARACION DE
EQUIPOS DIRECTIVOS.

Categoria: experiencia, propuesta

MEDIA Des. T.
4,08 0,89

Las citas que explican este punto estan referidas a la experiencia de los cursos
a que acabamos de hacer referencia, y se ponen en relacién con los procesos
puestos en marcha, tanto como estrategias internas del curso (comunicacion
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previa, presentaciones de experiencias, tiempo para trabajo en grupo,
evaluacion, fase extensiva y difusion de proyectos), como en las experiencias
derivadas de redes de colaboraciéon que han cuajado en férmulas asociativas,
como describe la segunda de las citas.

(T) "Mi experiencia en esos cursos de direccion es que la relacion con los
otros equipos es fructifera, se comenta lo que estds llevando a cabo y al
final se van haciendo cosas, uno hard una y otro otra diferente en otro
campo, pero si tl tienes conocimiento de lo que estd en marcha se te
ocurren ideas y puedes llevarlo a tu propio centro”. (d2-KA)

(T) “Al comienzo de mi etapa en la direccién, hace cuatro o cinco afios, hice
un cursillo dirigido a los equipos directivos y lo que nos ocurrid, pienso
que tanto como a mi a todos los demds que estaban alli, fue que nos
dimos cuenta de que nuestros mundos propios ho eran ftan propios, que
tal vez fueran mds amplios y que a pesar de que cada escuela tiene sus
caracteristicas propias, la problemdtica es muy similar. Alli surgié la
posibilidad de trabajar juntos. Pienso que este punto fue fundamental
para mi, y pienso que para mucha gente. Pienso que el colectivo que ha
surgido recientemente en torno a los equipos directivos de la escuela
pdblica ha sido consecuencia de aquel momento, y que después de
establecer ese contacto con otros miembros de equipos directivos
hemos tenido la posibilidad de contemplar toda esa problemdtica desde
una perspectiva nueva”. (d1-BA)

Desde el mismo contexto, se echa en falta una formacion inicial basica en
cuestiones organizativas para todos los profesionales de la docencia.

(T) "Mi experiencia fue que el primer afio de estar de director fui al curso y
alli aprendi mucho, no sélo por los contenidos que se impartian sino
también escuchando experiencias de los demds. Ahi se aprende. Luego,
tienes que hacer frente a la marcha del dia a dia y utilizas tu
experiencia, pero esos cursos fueron Utiles para situarse.

El problema es que empezamos a prepararnos cuando ya somos
directores; antes no se hace nada, sélo cuando ya te ha pillado el toro.
Nadie nos ha preparado para la direccidn, ni en Magisterio ni en el CAP,
y es un trabajo diferente. Es importante saber lo que es la ensefianza,
pero hace falta otra preparacion: la gestion”. (d2-KA)

89



4.5. Competencias en gestion de personal

Hemos dejado para el final el apartado de la autonomia del centro que se
refiere a las competencias en materia de gestion de personal. Planteado dentro
de un punto comuin con las otras tres areas de la autonomia (econdmica,
pedagdgica, organizativa), los entrevistados se inclinaron decididamente por la
que resulta por experiencia mas deficitaria, lo que llevé a formular en el
cuestionario tres preguntas al respecto.

A la luz de los resultados, se manifiesta como un aspecto de un alto grado de
importancia y urgencia para el desarrollo organizativo de la Red, y resulta
priorizado por delante de las otras tres propuestas generales para la mejora de
la funcion directiva: dedicacion horaria, formacion e incentivos econémicos.
Partimos de una formulacién genérica.

P69 HAY QUE PRIMAR CON PERSONAL A LOS CENTROS QUE
REALIZAN PROYECTOS ESPECIFICOS.

| Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,53 0,80

La primera de las expresiones siguientes viene de Inspeccion, la segunda de un
centro de FP, y la tercera y cuarta de sendos centros ESO-ESPO. Ellos situan
con claridad lo que la opinién del colectivo acaba de cuantificar como el valor
mas alto y uno de los mas homogéneos de la encuesta.

"Habria que garantizar que un centro que tenga un proyecto también
tenga los medios precisos para desarrollarlo, siempre con los controles
pertinentes, internos y externos. Seria un instrumento para que los
centros pudiesen diferenciarse a través de los proyectos con los que se
han comprometido”. (se-IC)

(T) "Necesitamos una organizacién que sepa optimizar los recursos, y no una
forma de gestién de personal a base de circular de principio de curso y
reparto igual para todos. Teniendo en cuenta los proyectos que se
quieren desarrollar a lo largo del curso, estoy seguro de que si se dejara
a cada centro gestionar los recursos de personal, los resultados serian
mucho mejores. (...)
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A pesar de que en este momento se da una respuesta adecuada a las
necesidades, para la organizacién de los centros habrian de
establecerse contratos programa entre el Departamento y los centros
de tal forma que cada curso, en funcion de los proyectos que ponga cada
centro en marcha, se le asigne un cupo horario global que éste
distribuya segun su propia planificacion”. (d2-JoE)

“"En gestidn de personal, el centro carece por completo de competencias
y te encuentras metido en un corsé. Somos funcionarios y resulta muy
dificil variar las caracteristicas de nuestro puesto de trabajo y en ese
sentido, a la hora de dar respuesta a los problemas de la ESO, es muy
complicado conseguir un sistema operativo a partir de una organizacion
del centro con una plantilla basada en especialistas.

A final de curso, cuando hacemos la planificaciéon de necesidades
mirando al siguiente, en los contactos que tenemos con los técnicos de
Delegacidn, en caso de plantear cualquier cuestion pedagdgica, una
innovacion curricular que exija recursos, otro reparto u organizacién del
horario, pues resulta que eso lo lleva otro departamento, y entonces no
sé hasta qué punto estdn coordinados entre si los diversos
departamentos”. (d2-JA)

(T) "Para que la Reforma pueda salir adelante y si todos deseamos
ofrecer algo valioso, hardn falta mds profesores para tratar la
diversidad. Si un centro tiene un proyecto propio habrd de ofrecérsele
personal en funcion del mismo. Nosotros hemos presentado un proyecto
en condiciones para dar una respuesta a la diversidad, con su
organizacion, sus objetivos... y nhi siquiera lo han mirado. Ahi lo que se
percibe es: esto es /o que tenemos, y a los centros de tantas lineas /o
gue les corresponde es esto, y punto. En definitiva, ¢qué significa un
proyecto? Que ese centro quiere hacer un cierto trabajo, que ha
pensado cémo organizarlo y que solicita los recursos econdémicos y
personales correspondientes”. (d2-KA)

P67

EL CENTRO DEBERIA TENER CAPACIDAD DE ASIGNAR A CIERTAS
PLAZAS REQUISITOS ESPECIFICOS.

| Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
4,26 0,98
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En esta pregunta se concreta el planteamiento general anterior. De la
contestacion favorable destacan por arriba los centros de FP (4'54) y, mas en
general, los de tamafio medio y grande (4'48) Un planteamiento sindical
abierto a esta cuestion da paso a la exposicion de la problematica especifica en
los centros de FP, y cierran el punto dos aportaciones de Ed. Primaria.

(T) "¢Que los centros dispongan de autonomia para seleccionar su plantilla?
Tal vez para elegir las personas no, pero si para perfilar las plazas. Esta
es la forma de saber cudl es el profesorado que el centro quiere.
Ademds, cuando ahora hacemos las RPTs anuales ya estamos fijando
necesidades. Asi que se trataria de ser mds precisos en esa definicion;
si el centro quiere hacer un determinado proyecto necesitard unos
perfiles especificos. Ahi viene el trabajo de la direccion: coordinar el
proyecto y sacarlo adelante”. (or-MM)

(T) “"En la plantilla estdn algunos fijos, que son funcionarios, y luego los
interinos y los sustitutos. Y lo que estd claro, al menos en Formacion
Profesional, es que muchos de los que estdn en esas listas no cumplen
con el perfil que se pide en este momento. Por consiguiente, el
Departamento tendria que hacer un plan de formacion adecuado, ho sélo
a los funcionarios sino también a los interinos. Es imprescindible
disponer del perfil para dar la materia; los profesores que vienen no
pueden decir: bueno, ya aprenderé ahi lo gue haga falta. Por eso,
necesitariamos autonomia para llevar la gestion de personal como se
requiere. Junto con Inspeccion y los sindicatos del centro, se organiza
una mesa de contratacion y se ve si la gente cumple o no con el perfil, y
luego Educacién los contrata. No es vdlido lo que en este momento se
hace en Delegacidn, sequir la lista sin analizar las capacidades.

Este afio hemos intentado sacar las plazas lo mds perfiladas que ha sido
posible. Luego, claro, igual el que viene no tiene ni idea. Yo entiendo la
postura del sustituto, él necesita un puesto de trabajo, pero un puesto
adecuado, que ya es hora de darse cuenta de que en los centros se ha de
trabajar mirando a las demandas de los usuarios del servicio que
prestamos y no sélo a los intereses particulares.

Hoy en dia estamos formando al profesorado interino hacia temas
especificos. Dado que esa formacion trae consigo un gasto considerable
para el centro, no se puede consentir no rentabilizarlo, habida cuenta
que seguramente el curso que viene haya muy pocas posibilidades de que
ese profesorado siga en tu centro. Buscando la optimizacion de los
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recursos, se hace casi ineludible conseguir la estabilidad del

7/

profesorado interino, pero en los centros donde ya estan”. (d2-JoE)

(T) “Al hacer las RPTs, habria que tener en cuenta la situacion real del
centro, sus proyectos, el nimero de edificios... y su organizacién interna.
Eso es dificil si sélo se tienen en cuenta los nimeros. La Administracion
habria de poner unos minimos, y luego reunirse para conocer la situacion
y los intereses de cada centro particular, o bien tener en cuenta otra
serie de caracteristicas a la hora de fijar la plantilla. Por otra parte,
pienso que en este momento ho hay ningln problema para cambiar una
plaza por otra, siempre que se mantenga la ratio”. (d1-SL)

(T) "Cuando se firma el convenio, se determina que en funcion del tamafio del
centro le corresponde un determinado ndmero y tipo de profesores. En
determinados centros, tal vez, en lugar de una determinada plaza
concreta se necesita otra; no se pide mds, sino una cosa en lugar de otra.
En este momento, carecemos de ese nivel de autonomia, y la necesitamos.
El propio sistema tendria que tener mds abiertas las manos. Ante una
demanda de intercambiar un recurso asignado por otro diferente sin que
conlleve un incremento de costos, el margen de autonomia del centro
habria de ser mayor. Esta cuestion toca de lleno la pedagogia y la
organizacion”. (d1-AL)

P68 SE CONSIDERARA EL CRITERIO DEL CENTRO PARA GARANTIZAR LA
ESTABILIDAD DEL PROFESORADO NO FUNCIONARIO.

| Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
3,92 1,33

Sobre el dato de un acuerdo en términos suficientes, en el fondo de la alta
desviacion tipica se dibuja la pugna tedrica entre los intereses individuales y
los colectivos. Si lo ordenamos segun la perspectiva de la organizacion,
diremos pugna entre los intereses colectivos y los individuales. Sobre la
media puntian Gipuzkoa (4'11) y los centros de Ed. Infantil y Primaria
(4'04). La primera cita viene de ESO-ESPO y la segunda de una Eskola
Txikia de Gipuzkoa, para quienes este tema es capital.

"Hemos creado un sistema tan complejo, con tantas protecciones, con
tanta asistencia al derecho individual que después, en algunas cosas
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concretas, desde la Direccién de un centro nos quedamos desasistidos. He
tenido profesores interinos muy buenos en una situacién ciertamente
especial como era un aula de diversificacion curricular, y no he podido
hacer absolutamente nada para que esos profesores continuasen en el
instituto. A mi me parece un defecto del sistema y no creo que es hi un
problema del Departamento, ni un problema sindical, ni un problema de las
direcciones, pienso que es un problema del sistema que hemos creado
entre todos". (d2-AF)

"Este aflo, por ejemplo, tenemos aqui dos sustitutos. Ambos estdn
trabajando a tope, se encuentran muy a gusto y me han dicho que por
ellos seguirian aqui otros cuatro afios, para empezar. Yo, como director,
tendria que tener autonomia para hablar con la Administracion y
decirles que de aqui a cinco afios estas personas se quedan aqui. Con
todo esto, hicimos una peticion donde deciamos que en una Eskola Txikia

julio, una representacion del OMR integrada por dos padres, el
representante del Ayuntamiento y yo, como director, fuimos a la
Delegacion Territorial a plantear el tema, y nos contestaron que no
podian hacer nada, que los sindicatos estaban por medio, que tenian las
manos atadas y que era un problema del sistema. Ciertamente, se trata
de un problema del sistema, gue ta/ como funcionan esas listas hay que
considerar los derechos del profesorado, que no se puede adelantar a
alguien que estd mds atrds porque habria quejas, y las razones de
siempre. Eso va de plano contra la autonomia. Nadie quiere agarrar el
toro por los cuernos y la Administracion tampoco. Al final, ¢quién carga
con el problema? El equipo directivo”. (d1-JG)

La escasez de referencias no daba pie para dedicar un epigrafe propio a la
autonomia pedagdgica, con lo que queda ligada a la anterior. La primera de
las aportaciones trae a colacién un tema de actualidad, y la segunda remite al
espectro mas amplio de la difusién de los proyectos caracteristicos propios a
través del sistema.

P66

LA NORMATIVA SOBRE EL HORARIO LECTIVO DEBERIA SER MAS
FLEXIBLE.

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
3,71 1,22
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P65 CUANDO UN PROYECTO ES IMPORTANTE PARA EL CENTRO,
INTERESA TAMBIEN AL SISTEMA EDUCATIVO.

Categoria: opinion

MEDIA Des. T.
4,22 0,87

(T) "En los centros de modelo D tenemos grandes problemas con el drea de
castellano, sobre todo en el primer ciclo donde la lectura y la escritura
tienen especial importancia: hay que darle prioridad y exige mucho
tiempo. De tal forma que en un modelo D no se puede respetar la
formula “cuatro horas de castellano y cuatro de euskera”, pues como
dice nuestro proyecto curricular, ese proceso se realiza en euskera. En
consecuencia, es a esta lengua a la que hemos de dar prioridad. Todo ello
lo justificamos, y aln asi solemos tener problemas a la hora de que nos
sea aceptado. Pienso que es algo que entra dentro de la autonomia del
centro y que debe ser respetado”. (d1-BA)

(T) "Pienso que un centro necesita mayor autonomia en el drea pedagdgica; ahi
es donde se pueden obtener los mayores rendimientos. Un centro puede
que tenga ciertas necesidades especiales en relacién con los demds;
especiales, no por raras, sino porque estd desarrollando proyectos viables
e interesantes. E interesantes no sélo para el propio centro, sino para el
sistema educativo en su conjunto”. (d1-AL)

4.6. Relaciones entre centros y desarrollo organizativo de la red publica

Si bien a lo largo de las paginas precedentes se ha abordado la cuestion
del movimiento asociativo entre centros, desde una perspectiva
autoorganizativa y como orientacion concreta en los procesos de
formacion, hemos dejado para el final el papel que pueden cubrir los
propios recursos institucionales del sistema en la construccion
progresiva de esa dimension de red que dé contenido a la expresion
literal Red Publica.

Partiendo del papel que juegan y pueden ampliar los COPs como
centros de encuentro zonal, desde una experiencia asentada y otra que
comienza, traemos los planteamientos de las representantes de las
federaciones de padres y madres, quienes encuentran necesario
extender este trabajo de organizacion participativa a los otros colectivos
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implicados en los centros. La ultima palabra encuentra el lugar donde
este informe se ha iniciado.

P76

EL COP DEBE CONVOCAR REUNIONES DE COORDINACION CON LOS
DIRECTORES DE LA ZONA.

(M

Categoria: propuesta

MEDIA Des. T.
3,95 1,02

"La relacién del COP de Donostia con las direcciones de los centros
plblicos se materializa en dos espacios diferenciados: una coordinadora
de Educacién Infantil y Primaria que se redne con periodicidad mensual,
que se autogestiona, y sirve bdsicamente para compartir informacion, para
sentirse parte de un grupo mds amplio que el del centro con figuras
parecidas a la tuya en la zona; estas informaciones que se intercambian,
siendo puntuales, son importantes para lo cotidiano. El segundo espacio
son los seminarios de trabajo, que cumplen la funcién de tratar temas en
profundidad. Por ejemplo, los dltimos que hemos abordado han sido el de la
informacién y comunicacion en los centros desde la perspectiva de la
direccion, y en este momento estamos trabajando los planes de centro,
cémo conseguir planes de centro (tiles, significativos, realizados de
manera dgil y participativa”. (se-MU)

"Ahora, por parte del COP se han impulsado las reuniones de directores;
pienso que eso servird para fortalecer nuestras relaciones.
Distinguiremos dos dreas en las reuniones; una, la informacién general,
las preocupaciones, las necesidades, etc.; en la otra analizaremos temas
pedagdgicos. En la parte pedagdgica estardn la directora del COP y
otro(a) asesor(a). Es preciso desarrollar las relaciones entre los
centros, y disponer de foros que las posibiliten; de lo contrario, fe
sientes sola, sobre todo si eres nueva en la direccién”. (d1-SL)

"Nos parece fundamental que las direcciones se agrupen y se organicen en
movimientos como Sarean, y a partir de ahi desarrollar una relacion con
las Federaciones de Padres y Madres, porque vamos a hablar de lo que nos
preocupa a unos y a otros, de temas de la vida de los centros”. (or-SG)
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(T) "Es muy importante que los directores se relnan entre ellos, porque de
esta forma se resuelven muchos asuntos. Hay que reforzar las
relaciones entre los centros a través del Consejo Escolar, con el fin de
intensificar la participacion. Este es un campo donde el director tiene un
papel especial, pero siempre ratificado por el Consejo. Hay que
fortalecer las relaciones entre los centros, pero incluyendo a todos los
sectores”. (or-AE)

(T) "Tal como existe el Consejo Escolar de Euskadi, dentro de cada
circunscripcién habria que celebrar un encuentro anual de los consejos
escolares por medio de representantes, donde estuvieran todos los
sectores, o haciéndolo a través de delegados de centros para revisar el
mapa escolar y para dar respuesta a otros tantos problemas educativos
entre todos. Ademds, esto ayudaria al Consejo Escolar de Euskadi,
ddndole una connotacién mds real. De alguna forma, el espacio que hay
empezando desde abajo, desde los consejos escolares de cada centro
hasta llegar arriba al Consejo Escolar de Euskadi, es un salto enorme.

Una vez que se implanté el mapa escolar, se hicieron luego varios
cambios y al Consejo Escolar de Circunscripcion ni siquiera nos han
llamado para notificdrnoslos. A mi, al menos, me parece correcto que
exista esa escalera que vaya desde el Consejo Escolar de cada centro
hasta el Consejo Escolar de Euskadi”. (d2-KA)

Resumen del capitulo 4

Dentro del conjunto de condiciones estructurales y de recursos generales que
han de facilitar el acceso a los puestos de direccién, se han mencionado ya la
estabilidad de la plantilla en Ed. Secundaria y la dotacién de personal
administrativo a los centros de Ed. Primaria y a los de ESO independientes
que no cuentan con él; a ellas se afiade ahora la implantacién de la figura del
administrador, especializado en la gestion econémica y de servicios.

97



Se considera que la formacion principal para el cargo se produce en la practica
del mismo, con lo que se sugiere la conveniencia de facilitar los procesos de
transicion interna en los centros, apuntandose el interés de que las elecciones
de los nuevos equipos directivos se realicen durante el segundo trimestre
escolar, antes de Semana Santa. Se constata la falta generalizada por parte de
los centros de procedimientos consensuados para la rotacion del equipo, y alli
donde la Administracién haya de proceder a nombramientos forzosos, se
solicita que lo haga previa audiencia de las partes interesadas, buscando su
corresponsabilizacion en la decision que se adopte.

Se valora positivamente la formacién desarrollada por el Departamento, y se
dan prioridad a los cursos cortos de profundizacion, sin descartar cursos
largos siempre que se encuentren fechas adecuadas. El intercambio de
experiencias, dentro y fuera de los cursos, es un motor de aprendizaje, y se
apuesta por reforzar la relacién entre los centros a partir de los recursos
institucionales organicos (los COPs) o tecnolégicos.

Se prioriza la dedicacién horaria suficiente sobre los incentivos econémicos.
Como referencia general, en centros de tamafo medio o grande tanto el
director como el jefe de estudios deberfan dedicarse exclusivamente a esta
tarea, sin distinciéon de etapa, con una reduccion lectiva parcial para las otras
figuras, quedando al arbitrio de los 6rganos del centro la concrecion de esta
térmula en cada caso. Este incremento del tiempo en los horarios del equipo
directivo para la organizacién y gestion del centro habria de generalizarse a las
otras figuras de coordinacién, asi como hacerse extensivo al conjunto del
Claustro en aquellos centros donde son mas deficitarios, en particular en
ESO-ESPO. En definitiva, se trata de reequilibrar la proporcién entre tiempo
de atencién directa al alumnado y tiempo de organizaciéon a favor de este
ultimo.

Los incentivos econdmicos estan razonados, y es de justicia que se
incrementen, dentro de unos limites. Se estima, sin embargo, que no
constituyen el argumento mds fuerte para retener en la direccion a las
personas que ya estan o han estado, ni para atraer a otras nuevas. En general,
la consolidacion del complemento econémico no despierta muchas
adhesiones. Asi como la demanda de incremento horario de dedicaciéon al
cargo era superior en Ed. Primaria, en el tema econémico la proporcion se
invierte a favor de Ed. Secundaria.

El principal incentivo, sin embargo, esta en el aumento del campo
competencial mas escaso en este momento, el area de gestiéon de personal.
Descartadas las contrataciones directas, y con el fin de poder desarrollar un
plan educativo y pedagoégico propio que dé identidad a los centros, se estima
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necesario disponer de un nivel basico de autonomia en este campo que
permita asignar perfiles mas detallados a las plazas, garantizar la continuidad
de los proyectos en curso con personal capacitado o manteniendo con esa
funcién al que no es fijo, y vinculando el plan de formacioén a las necesidades
del centro.

FIN

Aqui termina el cuerpo del informe, la parte principal que intentaba hacer
unidad de dos modos de expresion y de dos procedimientos de recogida de
informacion. Antes de abordar las conclusiones, procederemos atn al analisis
de las partes, primero un andlisis numérico bajo el titulo "Resultados
estadisticos" y después, enlazando con lo que fue el comienzo del proceso de
investigacion, un analisis de contenido de las entrevistas centrado en dos
referencias conceptuales, como se anuncié en la presentacion, la participacion
y la autonomia. Ahi, los de los equipos directivos vuelven a abrir la mano a los
otros colectivos del estudio, a los del segundo plano.
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RESULTADOS ESTADISTICOS

A lo largo del cuerpo del texto, se han venido presentando los resultados de
los items junto con las expresiones de los entrevistados que les daban sentido.
El estudio entra ahora en una fase de analisis en los dos proximos capitulos
que preceden a las conclusiones; en este primero trabajaremos con los
resultados de la parte cuantitativa de la encuesta, proporcionando tablas
completas de medias y desviaciones, asi como breves introducciones
aclaratorias y unos pocos cuadros de sintesis.

La informacién numérica asi ofrecida permitira a cualquier lector atento
obtener lo mas relevante en relaciéon a cuestiones de su interés especifico. De
esta manera, queda como un material para la reflexion y el debate previos a la
formulacién de juicios y la adopcién de posturas por las distintas instancias y
colectivos implicados.

La informacién numérica que se presenta a continuacion ha sido ordenada de
la siguiente forma:

A) Datos generales de la encuesta
B) Analisis de medias

B1) Tablas de datos basicos ordenadas segun los epigrafes de los 4
capitulos (medias, desviaciones tipicas y porcentaje de respuestas
“no sé/no contesta”)

B2) Analisis de medias por areas de actuacion. Analisis de factores en
un caso particular.

C) Analisis de variabilidad de los items

C1) Explicacién y tabla de sintesis por grupos
C2) Tablas de diferencias significativas para cada una de las 9 variables
consideradas
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A) DATOS GENERALES DE LA ENCUESTA

Destinatarios: miembros de equipos directivos de todos los centros publicos
no universitarios de la CAPV, lo que significa un universo calculado en torno
a 1.800 personas en 555 centros.

Cuestionarios recibidos: 580

N° de centros que han contestado. No es posible determinarlo con
exactitud, al ser el cargo el elemento de identificaciéon. Siendo 214 los
directores/as que lo han hecho, se estima que la proporcién de centros que
han participado no baja del 40%. Teniendo en cuenta que la participacion en
centros de Primaria de menos de una linea y centros de EPA ha sido
notablemente menor, y manteniendo los de Secundaria la proporciéon media
del 40% (68 sobre 172), resulta que los centros de Primaria de 10 6 mas
unidades son los que mayor respuesta han dado, con una participaciéon por
encima del 50% en los tres territorios. El desglose de respuestas segun los
diversos conceptos de clasificacion figura en las cabeceras de las tablas a que
hace referencia el apartado C del presente capitulo de resultados estadisticos.

Extensibilidad de los resultados. Se han contrastado los resultados finales
con los recogidos en los primeros 480 cuestionarios recibidos, es decir, se ha
estudiado la desviacion producida sobre la media de aquéllos por efecto de las
ultimas 100 encuestas, resultando una variaciéon media de 0,028 puntos en
valor absoluto por item, que sobre la media de los 77 items del cuestionario
(3’43) significa en términos relativos una desviacion inferior al 1%. Esta
medida nos indica que la opinién de los miembros de equipos directivos que
han contestado el cuestionario puede generalizarse con un margen de error
acotable al conjunto del colectivo.

Comportamiento de los items. Como se observara en la tabla Bl de la
pagina siguiente, s6lo 2 de los 77 items del cuestionario han recibido un
porcentaje de mas del 15% de respuestas “no sé/no contesta”, y ambos
estaban referidos a expectativas de futuro, como se ha aludido antes. Por otro
lado, las cuestiones planteadas han dado un nivel de discriminacién alto, con
una media de 1’07 en las desviaciones tipicas. Se consideré en la fase de
disefio del cuestionario la conveniencia o no de utilizar una escala con un
nimero de valores impar (del 1 al 5), por el riesgo de que las opciones se
desplazaran al valor central 3. Una vez hecho el analisis de resultados, dicha
opcion solo recoge un 22’8% de las opciones, muy poco por encima del
teorico 20% que significarfa la distribuciéon equivalente, y por debajo del
correspondiente a la curva normal. Se puede afirmar, por consiguiente, que la
escala elegida cubri6 eficazmente el objetivo de polarizar las respuestas.
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B1) DATOS BASICOS (media, desviacion tipica, % n.s./n.c.)

Capitulo 1: EL TRABAJO DE DIRECCION Y LOS PLANTEAMIENTOS DE CENTRO

Nitem | Epig. | 1.1. Caracteristicas del trabajo directivo med. des.1. ns/ ne
39 1.1. Mi trabajo en el equipo directivo me da mas preocupaciones que el de tutor. 4,26 1,01 -
7 1.1. Como equipo directivo nos sentimos apoyados por el Claustro. 3,69 0,96 -
44 1.1. Cuando tomo decisiones, me siento condicionado/a por el hecho de que un dia dejaré el eq. dir. 1,78 1,17 -
6 1.1. Actuacion del equipo directivo para mejorar la cohesion de la comunidad educativa. 3,82 0,87 -
43 1.1. La continuidad del equipo directivo repercute favorablemente en la comunidad educativa. 430 | 0,82 5,3%
45 1.1. Las direcciones méas consolidadas demandan mayor autonomia. 3,77 1,16 | 23,8%
1.2. Planificacion desde la direccién y organizacion interna del equipo directivo.
1 1.2. Tiempo para que el equipo directivo planifique. 2,99 | 0,92 -
4 1.2. Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 3,30 1,22 6,3%
61 1.2. Hay suficiente personal administrativo en el centro. 2,02 1,40 -
3 1.2 Comunicacion interna del equipo directivo. 4,23 | 0,85 -
2 1.2. Reparto claro de tareas entre los miembros del equipo directivo. 3,84 | 0,90 -
40 1.2. El equipo directivo tiene tiempo suficiente para su coordinacion interna. 2,86 1,17 -
41 1.2. El trabajo del/la jefe/a de estudios es particularmente dificil. 4,17 0,95 -
42 1.2. El jefe de estudios esta mas falto de horas para realizar su tarea que el director. 3,19 1,28 | 11,2%
1.3. Dimension pedagdgica del equipo directivo
10 1.3. Implicacion del/la directora/a en tareas de organizacion pedagdgica. 3,92 0,93 -
14 1.3. Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 3,62 | 0,96 -
11 1.3. Protagonismo del equipo directivo en la asignacion de tareas lectivas. 3,57 1,07 -
12 1.3. Protagonismo del equipo directivo en la distribucién de cargos pedagdgicos. 3,46 1,14 -
59 1.3. El nivel actual de especializacién del profesorado es un inconveniente en la organizacion del centro. 2,49 1,19 -
13 1.3. Incidencia del equipo directivo en la practica pedagogica del profesorado. 2,87 | 0,99 -
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1.4. Planteamientos de centro.

57
29
30

1.4.
1.4.
1.4.
1.4.
1.4.

Los planteamientos del centro a medio y largo plazo son (tiles. 4,23 | 0,79 -
El centro se implica en la innovacion pedagogica y educativa. 391 | 0,91 -
El centro se implica en la mejora organizativa. 3,89 | 0,85 -
Hay un plan especifico para la promocién de la imagen externa del centro. 2,99 1,15 -
Aceptacion en el centro de un procedimiento para el relevo del equipo directivo. 2,35 1,53 | 10,3%
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Capitulo 2. ORGANIZACION DEL CENTRO Y PARTICIPACION

N'irem | Epig. | 2.1. Adaptacion del centro y el Claustro a la nueva realidad: la Reforma. med. | dest. | ns/nc

8 2.1. Adaptacion del centro al entorno para dar respuesta a las necesidades educativas del alumnado. 3,81 | 0,83 -

21 2.1. El profesorado se prepara para dar la mejor respuesta posible a todo su alumnado. 3,64 0,80 -
2.2. La organizacién del profesorado en el centro para la mejora y el cambio.

15 2.2. Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 3,70 | 0,81 | 10,5%

58 2.2. Dentro del aula el profesor es el rey. 2,15 1,14 -

31 2.2. Funcionamiento de la estructura de coordinacion pedagdgica. 3,51 | 0,94 -

16 2.2. Tiempo para la coordinacién del profesorado en nuestro centro. 3,27 0,95 5,3%

17 2.2. Aprovechamiento optimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 3,43 1,00 -

22 2.2. La hora semanal de formacion ayuda a la coordinacion del profesorado 3,62 1,05 8,8%

18 2.2. Las reuniones en mi centro estan bien gestionadas 3,62 | 0,76 -

20 2.2. Asignacion de tiempo suficiente para las figuras individuales de coordinacion (coordinadores de 3,18 1,13 -
ciclo,...)
2.3. Tres efectos de la organizacion

19 2.3. Consenso en el centro de un procedimiento para la liberacion del profesorado para su formacion. 2,92 1,35 7,2%

32 2.3. Mecanismos de evaluacion interna. 2,92 1,04 -

28 2.3. Las normas para el alumnado se acuerdan con el alumnado. 3,03 1,23 -
2.4. La participacion de los padres y madres

23 2.4. Calidad de la relacion entre el profesorado vy el colectivo de padres. 3,68 | 0,79 -

24 2.4. Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 3,47 0,96 -

26 2.4, La Asociacion de Padres del centro es operativa. 3,21 1,09 -

25 2.4. Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 4,10 1,03 -

27 2.4, La Comision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 3,55 1,08 -

60 2.4, Es conveniente proporcionar formacion a los padres y madres del Consejo u OMR en temas 3,65 1,00 8,1%

educativos.
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Capitulo 3. RELACIONES EXTERNAS DEL CENTRO Y AUTONOMIA

N'iem | Epig. | 3.1. Algunos apuntes en torno a la autonomia med. | dest. | ns/nc
63 3.1. El nivel de competencias del centro es el adecuado. 2,91 1,00 | 10,8%
62 3.1. Con el paso del tiempo, los centros tendrdn mas autonomia. 3,79 1,00 | 34,7%
33 3.1. La capacidad de gestion econdmica desde el propio centro ha mejorado. 391 | 0,86 6,1%
36 3.1. La Administracion tiene en cuenta las caracteristicas especiales de nuestros proyectos al asignar 2,47 1,05 5,6%
recursos economicos.
3.2. La relacion con la Administracién: aspectos generales

35 3.2. El equipo directivo es considerado por la Administracion como interlocutor en los temas que 3,30 1,33 -
afectan al centro.

34 3.2. Los distintos servicios de la Administracion formulan a los centros sus demandas coordinadamente. 2,20 1,03 6,7%

72 3.2. Como equipo directivo, nos sentimos respaldados por la Administracion. 2,42 1,08 -

64 3.2. La conducta de la Administracion es cada vez mas reglamentista. 3,65 1,03 | 13,9%
3.3. Relaciones con algunos servicios y unidades administrativas

74 3.3. La relacion de nuestro centro con el COP es satisfactoria. 3,29 1,00 -

37 3.3. La Inspeccion hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro. 3,29 1,08 -

77 3.3. El nivel de presencia fisica de Inspeccion en el centro es suficiente. 3,53 1,19 -

73 3.3. Las reuniones de equipos directivos convocadas por distintos érganos de la Administracion son 3,03 0,93 | 11,4%
provechosas.

75 3.3. El sistema de gestion de sustituciones del Departamento es adecuado. 2,40 1,14 -
3.4. Relaciones con otros centros

38 | 3.4. | Nivel de relaciones con otros centros. 3,35 | 0,94 -
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Capitulo 4. PROPUESTAS PARA LA MEJORA

N’item | Epiz. | 4.2. Incentivos econdémicos med. des.t. ns/ ne

46 4.2. Los incentivos econdmicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 2,39 1,45 -

47 4.2. Los incentivos econdmicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,53 1,49 | 10,5%

48 4.2. Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor responsabilidad, mayor salario”. 384 | 124 -

51 4.2. Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 3,79 1,34 -

49 4.2, Parte del incentivo econdmico debido al cargo tendria que permanecer de por vida. 2,39 1,62 | 10,7%
4.3. Dedicacion horaria

52 4.3. Para la buena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a dé clase. 3,27 1,51 -

53 4.3. En un centro con mas de 20 unidades, jefe/a de estudios y director/a deberian estar liberados/as de 4,01 1,31 6,3%
tareas lectivas.

50 4.3. Disponer de un horario flexible seria un incentivo para el equipo directivo. 3,70 1,33 7,5%

70 4.3. Deberia ser el centro quien estableciera el horario del equipo directivo. 4,10 1,17 -
4.4. Formacion

54 44. Conviene que todos los miembros de equipos directivos para mas de dos afios realicen un curso de 3,18 1,36 | 11,5%
mas de cien horas.

55 4.4. Para mi formacion, prefiero cursos cortos y especificos. 426 | 0,91 6,5%

56 4.4. El intercambio de experiencias con otros centros es un elemento muy importante en la preparacion.. 4,08 0,89 6,5%
4.5. Competencias en gestion de personal

69 4.5. Hay que primar con personal a los centros que realizan proyectos especificos. 453 | 0,80 -

67 4.5. El centro deberia tener capacidad de asignar a ciertas plazas requisitos especificos. 4,26 | 0,98 -

68 4.5. Se considerara el criterio del centro para garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario. 3,92 1,33 | 12,1%

71 4.5, La Administracion deberia acomparfiar con incentivos horarios los proyectos de mejora de gestion... 4,49 0,77 6,7%

66 4.5. La normativa sobre el horario lectivo deberia ser mas flexible. 3,71 1,22 5,8%

65 4.5, Cuando un proyecto es importante para el centro, interesa también al sistema educativo. 4,22 | 0,87 -
4.6. Relaciones entre centros y desarrollo organizativo de la red publica

76 | 4.6. | ElCOP debe convocar reuniones de coordinacion con los directores de la zona. | 395 | 102 | 7,4%]|
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B2) ANALISIS DE MEDIAS POR AREAS DE ACTUACION

Al considerar la perspectiva de los equipos directivos, la estructura del informe
quedaba ordenada en tres capitulos desde dentro hacia fuera, que eran el propio
equipo, el centro concebido como organizacion, y el sistema educativo.

En el momento de agrupar los items del cuestionario en funcién de los sujetos
actuantes, resulta un campo a medio camino entre el equipo directivo que impulsa
actuaciones y el Claustro que las lleva a la practica; esta area se consolida con el
tiempo en una serie de pautas estables de conductas asumidas en comun que

proporcionan sefias de identidad colectivas, y es lo que hemos venido a llamar

desarrollo organizativo del centro.

Del agrupamiento de los resultados obtenidos en los items correspondientes a las
cuatro areas resultantes se derivan los siguientes aspectos de mejora:

Areal Organizacion interna del equipo directivo
Ttems 1,2,3,4,06,10,11,12, 13, 14, 24, 25, 40
Media del area 1 3,54
Aspectos de - Dotacién de tiempo suficiente para su coordinacién interna (2,86)
mejora - Incidencia en la practica pedagogica del profesorado (2,87)
- Dotacién de tiempo para tareas de planificacion (2,99)
- Actuacion basada en un proyecto (3,30)
Area 2 Desarrollo organizativo del centro
Ttems 5,8,9, 16, 18, 19, 20, 27, 31, 32, 38
Media del area 2 3,22
Aspectos de - Aceptacion de un procedimiento para el relevo del equipo directivo
mejora (2,35)
- Consenso de un procedimiento para la liberacion del profesorado
para su formacion (2,92)
- Mecanismos de evaluacion interna (2,92)
- Plan especifico para la promocién de la imagen externa del centro
(2,98)
- Asignacion de tiempo suficiente para las figuras individuales de
coordinacién (coordinadores de ciclo, de departamento... ) (3,18)
Area 3 Actuacion del Claustro
Ttems 7,15,21, 22,23, 26, 29, 30, (-58)
Media del area 3 3,71
Aspectos de - Aprovechamiento 6ptimo del tiempo no lectivo de permanencia en
mejora el centro del profesorado (3,43)
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Area 4 Actuacion de la Administracion

Items 33, 34, 35, 36, 37, 61, 63, (-64), 72,73, 74, 77

Media del area 3 2,89

Aspectos de - Dotacién de personal administrativo (2,02), sobre todo en
mejora Primaria.

demandas a los centros (2,20)

- Apoyo a la autonomia de los centros (2,35)

- Respaldo a los equipos directivos (2,42)

- Considerar las caracteristicas especiales de los proyectos que
realizan los centros, a la hora de asignar recursos (2,47)

La consideraciéon conjunta de las cuatro areas da a entender que, desde el punto de
vista de los miembros de equipos directivos, el area interna al centro més deficitaria
y, en consecuencia, con mayor potencial de crecimiento es la relativa al propio
desarrollo del centro considerado como organizacion, lo que da lugar a un pequefo
analisis, mas en profundidad, de los factores asociados en base a las variables
descritas, como introduccién al préximo punto donde se llevara a cabo el analisis de
variabilidad en toda su extension.

Por lo que respecta a los aspectos de mejora resefiados en las otras tres areas, y en
particular al campo de actuacion de la Administracion en su relacion con los centros,
los aspectos deficitarios recogidos se remiten a las conclusiones, que seran
complementadas con los resultados del capitulo 4 de propuestas, donde aparecian
formulaciones explicitas en torno a medidas de mejora.

UN CASO PARTICULAR: factores asociados al desarrollo organizativo

Factores favorables

1. Director/a elegido/a por el OMR (3,35)

2. Centro de tamano entre 10 y 19 uv.u. (3,32)

3. Centro de ESO independiente (3,32)

4. Centro de Primaria (3,30)

5. Equipo directivo con mas de 3 afos de experiencia (3,29)

Factores contrarios

1. Director/a nombrado/a por la Administracion (3,07)
2. Centro de ESO-ESPO (3,08)

3. Centro de Secundaria, en general (3,18)

4. Centro mayor de 29 u.u. (3,19)

5. Equipo directivo sin experiencia (3,21)
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C) ANALISIS DE VARIABILIDAD

C1) Explicacion y tabla de sintesis por grupos

A lo largo del texto del informe, al tiempo que se iba haciendo la lectura de los
valores medios registrados en cada item se han ido comentando las diferencias
significativas mas resaltadas en cada uno de ellos. Como se informaba en la
presentacion, estas diferencias provienen de 9 de los indicadores definidos en
la portada de la encuesta que servian para la caracterizacion del centro y del
sujeto que contesta.

De este conjunto de variables, 3 son dicotémicas, es decir, que s6lo pueden
tomar dos unicos valores; es el caso de la variable “etapa”, que puede recibir
los valores “Primaria” y “Secundaria”. Por el contrario, las otras 6 variables
llamadas categéricas permiten mas de dos opciones como ocurre con
“territorio”, que en el estudio que nos ocupa adopta tres. En varias ocasiones
se ha procedido a un agrupamiento, con el objeto de que los grupos que
resultan asi consolidados tengan una frecuencia o volumen de respuestas
suficiente a efectos de validacion estadistica.

Para el calculo de las diferencias significativas por grupos se ha utilizado el
programa SPSS, aplicandose el fest de Kruskal Wallis para las variables
categoricas y la U de Mann-Whitney para las dicotomicas, por tratarse de
distribuciones heterogéneas. Se han determinado de esta forma aquellos {tems
por cada uno de los grupos considerados donde el nivel de significacion es
inferior a 0’05, lo que viene a expresar que el nivel de error al considerar la
valoracion de ambos grupos como diferentes es inferior al 5%. En las tablas
posteriores se observara como en la mayor parte de los casos ese margen de
error no excede el 1%, debido al gran nimero de respuestas obtenidas.

Pasamos a enumerar las variables en cuestion y los valores considerados:

Grupo o variable Valores de la variable
Etapa Primaria Secundaria
Tipo de Secundaria | ESO indep. ESO+ESPO  FP con/sin Bachillerato
Tamano de centro | <10 u.u. entre 10y 19  entre 20y 29 mas de 29 u.u.
Territorio Araba Bizkaia Gipuzkoa
Nivel socioecon.  |bajo medio-bajo medio-alto
Tipo de cargo director/a jefe/a estudios secretario y otros
Sexo hombre mujer
Antigiiedad cargo |1 afio 2 6 3 aflos mas de 3 afios
Acceso al cargo eleccion OMR  nombramiento

109



El analisis de dichas diferencias queda recogido al detalle en las paginas
siguientes, lo que servira para constatar el grado de alejamiento entre unos y
otros grupos en torno a cada uno de los comportamientos, experiencias,
opiniones y propuestas considerados en los ambitos en que se estructura tanto
el cuestionario como el propio texto del informe y que daban lugar al indice.
Recordamos que se trataba de tres ambitos organizativos ordenados de dentro
hacia fuera segun la perspectiva de las personas que opinaban (equipo
directivo, centro, sistema educativo), mas el cuarto que recogia las propuestas.

Como introduccion a las tablas por grupos presentamos una sintesis deducida
de las mismas, que sirve para constatar el grado de importancia que cobra cada
una de las variables a la hora de determinar la percepcion de las personas que
trabajan en la direcciéon de los centros. Observaremos que las tres variables
que mas discriminan estan relacionados con el tipo de centro, quedando en un
segundo lugar las diferencias debidas a las circunstancias del sujeto que opina.

Hemos establecido que una variable produce un nivel de diferencias “alto” en
un determinado ambito cuando mas de la mitad de los items de ese ambito
recoge diferencias significativas para esa variable. Vamos a explicarlo con un
ejemplo. Queremos saber hasta qué punto pertenecer a un centro de Primaria
o de Secundaria es un elemento que condiciona la opinién de los miembros de
equipos directivos cuando se trata de valorar aspectos de organizacién interna
del centro. En este caso el grupo o variable es “etapa”, y el ambito “centro”.
Sabemos por la tabla que hay 19 {tems que plantean cuestiones a este respecto,
y que en 14 de ellas se registran diferencias significativas por este motivo, lo
que representa mas del 50%, con lo que concluiremos que la variable etapa
produce un nivel alto de diferencias en las percepciones sobre el ambito
centro.

En el mismo sentido, consideraremos “medio” el caso en que el numero de
diferencias significativas oscila entre el 25 y el 50%, y bajo si no alcanza
aquella cifra. Finalmente, en la columna de la derecha se acumulan el conjunto
de items sobre el total de los 77 del cuestionario donde, una por una, las
variables inducen diferencias por grupos, lo que nos permite ordenar éstos
segun su mayor o menor nivel poder de diferenciacién.

Esperamos que se haya entendido, y en todo caso las tablas respectivas
llevaran a lo concreto, con sus frases y sus numeros, de manera que mas
adelante pueda ser contemplada la tabla sintesis con una mirada mas
comprensiva. No afladiremos mads explicaciones, y dejaremos a cada lector o
lectora que saque las suyas, retomando el lema del comienzo, gue sepan leer lo
que aqui no se ha escrito.
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DIFERENCIAS POR GRUPOS Y AMBITOS. TABLA DE SINTESIS.

En la cabecera superior y entre paréntesis, el niimero de items que pertenece a cada dmbito
Dentro de las casillas, la cifra indica las diferencias significativas registradas por dmbito y grupo o variable

dmbitos de diagndstico

Grupo Eq. directivo Centro Sist. educativo| Propuestas TOTAL
(25) ) (19) ) (77)
ETAPA 10-media 14-ALTA 6-media 9-media 39-ALTA
TIPO DE CENTROS SECUND. 13-ALTA 13-ALTA 4-media 10-ALTA 40-ALTA
TAMANO DE CENTRO 14-ALTA 12-ALTA 10-ALTA 11-ALTA 47-ALTA
TERRITORIO 3-baja 4-baja 6-media 5-media 18-baja
NIVEL SOCIOECONOMICO 4-baja 4-baja 9-ALTA 1-baja 18-baja
TIPO DE CARGO 4-baja 3-baja - 1-baja 8-baja
SEXO 7-media 9-media 1-baja 6-media 23-media
ANTIGUEDAD EN EL CARGO 9-media --- 2-baja 3-baja 14-baja
MODO ACCESO AL CARGO 8-medio 9-medio 1-bajo 7-media 25-media
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C2) TABLAS DE DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS PARA CADA UNA DE LAS 9 VARIABLES

C2.1. ETAPA: diferencias significativas por grupos (P: primaria; S: secundaria), aplicando la U de Mann-W hitney, con p<0.05

DIFERENCIAS
identif. val.bdsicos P S P

Cpfg it. |med d.t. ﬁ'€€%€ﬁﬂﬁ§ N 352 228
1.1. 44 |1,78 1,17| Cuando tomo decisiones, me siento condicionado/a por el hecho de que un dia dejaré el eq. dir. 1,60 | 2,06 | 0,000
1.1. 43 [4,30 0,82| La continuidad del equipo directivo repercute favorablemente en la comunidad educativa. 420 | 4,44 10,008
1.1. 7 13,69 0,96| Como equipo directivo nos sentimos apoyados por el Claustro. 3,75 | 3,56 | 0,020
1.2. 41 |4,17 0,95| Eltrabajo del/la jefe/a de estudios es particularmente dificil. 397 | 4,47 | 0,000
1.2. 61 2,02 1,40 Hay suficiente personal administrativo en el centro. 1,44 | 2,90 | 0,000
1.3. 12 |3,46 1,14| Protagonismo del equipo directivo en la distribucién de cargos pedagogicos. 323 | 3,81 | 0,000
1.3. 14 3,62 0,96| Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 3,74 | 3.43 | 0,000
1.4. 29 13,91 091| Elcentrose implica en la innovacion pedagdgica y educativa. 4,03 | 3,74 | 0,000
1.4. 57 |4,23 0,79| Los planteamientos del centro a medio y largo plazo son Utiles. 415 | 4,36 | 0,002
1.4. 5 2,35 1,53| Aceptacion en el centro de un procedimiento para el relevo del equipo directivo. 2,51 | 2,07 | 0,008
2.1. 8 [3,81 0,83| Adaptacion del centro al entorno para dar respuesta a las necesidades educativas del alumnado. 3,89 | 3,66 | 0,001
2.1, 21 3,64 0,80| EIl profesorado se prepara para dar la mejor respuesta posible a todo su alumnado. 3,73 | 3,52 10,003
2.2. 17 3,43 1,00 Aprovechamiento 6ptimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 3,62 | 3,12 | 0,000
2.2. 22 (3,62 1,05| Lahorasemanal de formacién ayuda a la coordinacion del profesorado 3,87 | 3,25 | 0,000
2.2. 15 |3,70 0,81 | Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 3,76 | 3,59 0,019
2.2. 16 3,27 0,95| Tiempo para la coordinacion del profesorado en nuestro centro. 3,34 | 3,19 0,039
2.3.1 19 2,92/1,35| Consenso en el centro de un procedimiento para la liberacion del profesorado para su formacion. 3,22 | 2,46 | 0,000
2.3. 28 3,03 1,23| Las normas para el alumnado se acuerdan con el alumnado. 2,63 | 3,60 | 0,000
2.4. 23 (3,68 0,79| Calidad de la relacion entre el profesorado y el colectivo de padres. 3,84 | 3,46 | 0,000
2.4. 24 1347 096| Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 3,61 | 3,28 | 0,000
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(sigue)

24. 25 14,10 1,03| Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 431 | 3,80 | 0,000
2.4, 26 13,21 1,09| La Asociacion de Padres del centro es operativa. 3,36 | 2,95 | 0,000
2.4, 27 |3,55/1,08| LaComision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 3,66 | 3,39 | 0,003
2.4. 60 [3,65:1,00| Es conveniente proporcionar formacion a los padres y madres del Consejo u OMR en temas 3,72 | 3,53 10,032
educativos.
3.1. 33 (391 0,86| La capacidad de gestion economica desde el propio centro ha mejorado. 4,02 | 3,74 | 0,000
3.1. 36 2,47 1,05| LaAdministracion tiene en cuenta las caracteristicas especiales de nuestros proyectos al asignar 2,56 | 2,33 10,019
recursos econoémicos.
3.3. 37 (3,29 1,08| La Inspeccidn hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro. 343 | 3,05 | 0,000
33. 74 1329 1,00| Larelacion de nuestro centro con el COP es satisfactoria. 340 | 3,10 | 0,003
33. 77 3,53 1,19| El nivel de presencia fisica de Inspeccion en el centro es suficiente. 3,65 | 3,35 | 0,003
3.3. 73 |3,03:093| Las reuniones de equipos directivos convocadas por distintos 6rganos de la Administracion son 2,96 | 3,12 10,026
provechosas.
4.2. 46 2,39 1,45| Los incentivos econdmicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 2,04 | 2,98 | 0,000
4.2. 47 12,53 1,49| Los incentivos economicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,21 | 3,03 | 0,000
4.2. 49 12,39 1,62| Parte del incentivo econdmico debido al cargo tendria que permanecer de por vida. 2,18 | 2,73 | 0,000
4.2. 51 3,79 1,34| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 3,63 | 4,06 | 0,001
4.2. 48 3,84 1,24| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor responsabilidad, mayor salario”. 374 | 4,02 0,016
4.3. 52 [3,27 1,51| Paralabuena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a dé clase. 3,57 | 2,85 | 0,000
43. 53 [4,01:1,31| Enuncentro con mas de 20 unidades, jefe/a de estudios y director/a deberian estar liberados/as de 4,24 1 3,69 | 0,000
tareas lectivas.
45, 68 3,92 1,33| Se considerar el criterio del centro para garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario. 4,04 | 3,75 10,047
4.6. 76 3,95 1,02| EI COP debe convocar reuniones de coordinacion con los directores de la zona. 4,04 | 3,81 | 0,006
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C2.2. TIPOS DE CENTRO EN SECUNDARIA: diferencias significativas por grupos (E: ESO independientes; EB/EFB:

centros de ESO-ESPO; F/FB: centros de Formacion Profesional sin o con Bachillerato; no se incluyen los centros que ofertan

unicamente Bachillerato(con n=9), aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05

DIFERENCILAS
E |EB/| F/ P

identif. | MEDLAS EFB | FB

Cpfg it. tot. SEC ﬁg(geﬂ[jg; — 62 111 46
45 | 1.1.13,77 3,88 | Las direcciones mas consolidadas demandan mayor autonomia. 3,56 4,13| 3,76 0,005
39 1.1.]4,26 4,33| Mi trabajo en el equipo directivo me da mas preocupaciones que el de tutor. 420 4,46| 4,32] 0,012
44 1.1.|1,78 2,06| Cuando tomo decisiones, me siento condicionado/a por el hecho de que un dia dejareé el eq. dir. 1,75 2,26| 1,910,048
1 1.2.12,99 3,02| Tiempo para que el equipo directivo planifique. 330| 2,72| 3,20 0,000
40 | 1.2.12,86|2,84| Elequipo directivo tiene tiempo suficiente para su coordinacion interna. 326| 247| 3,02| 0,000
61 1.2.12,02 2,90, Hay suficiente personal administrativo en el centro. 2,341 3,03 3,05 0,000
41 1.2.|4,17 4,47| Eltrabajo del/la jefe/a de estudios es particularmente dificil. 442 4,62 4,12| 0,004
4 1.2.13,30 3,32| Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 352| 3,08| 3,60] 0,008
10 1 1.3.(3,92 3,95| Implicacion del/la directora/a en tareas de organizacion pedagdgica. 438 3,88| 3,63| 0,001
13 1.3.(2,87 2,83| Incidencia del equipo directivo en la practica pedagogica del profesorado. 3.03| 2,70| 3,07 0,005
11 1.3.]3,57 3,65| Protagonismo del equipo directivo en la asignacion de tareas lectivas. 4.08| 3,43| 3,520,006
9 1.4.1299 3,11| Hay un plan especifico para la promocion de la imagen externa del centro. 2,87 3,01| 3,76| 0,000
5 1.4.12,35 2,07| Aceptacion en el centro de un procedimiento para el relevo del equipo directivo. 1,95 2,01| 2,65| 0,006
8 2.1.|3,81 3,66| Adaptacion del centro al entorno para dar respuesta a las necesidades educativas del alumnado. 374 341| 4,16 0,000
21 2.1.|3,64 3,52| El profesorado se prepara para dar la mejor respuesta posible a todo su alumnado. 359| 3,35| 3,791 0,026
16  2.2. (3,27 3,19| Tiempo para la coordinacion del profesorado en nuestro centro. 361 291| 3,29 0,000
17 1 2.2. (3,43 3,12| Aprovechamiento 6ptimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 346| 2,86| 3,21 0,000
22 2.2.|3,62 325| Lahorasemanal de formacion ayuda a la coordinacion del profesorado 3.63| 3,15| 3,06 0,008

(sigue)
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31 2.2.|3,51 3,45| Funcionamiento de la estructura de coordinacion pedagdgica. 3701 3,39| 3,34| 0,014
15 2.2.13,70 3,59| Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 361 3,49| 3,890,022
26 | 2.4.13,21 295| La Asociacion de Padres del centro es operativa. 3421 321| 1,810,000
27 | 2.4.13,55 3,39| LaComision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 375| 3,47| 2,670,000
25 2.4.14,10 3,80| Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 423| 3,75| 3,290,001
23  2.4.|3,68 3,46| Calidad de la relacion entre el profesorado y el colectivo de padres. 3721 3,49| 3,00 0,002
24 1 2.4.13,47 3,28| Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 3,55| 3,28| 2,85] 0,002
60 | 2.4.|3,65:3,53| Es conveniente proporcionar formacion a los padres y madres del Consejo u OMR en temas 3,86 3,49| 3,27| 0,017
educativos.
33 1 3.1.13,91 3,74| La capacidad de gestion econdmica desde el propio centro ha mejorado. 3,63 3,61| 4,11|0,013
63 | 3.1.12,91/2,86| Elnivel de competencias del centro es el adecuado. 3,09 2,68| 2,89| 0,039
74 3.3.13,29 3,10| Larelacion de nuestro centro con el COP es satisfactoria. 3,36 3,07| 2,75| 0,018
38 | 3.4.13,35 3,36| Nivel de relaciones con otros centros. 3,28 3,31| 3,730,018
46  4.2.12,39 298| Los incentivos econdmicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 2,47 3,33| 298] 0,001
47 1 4.2.12,5313,03| Los incentivos econdmicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,401 3,33| 3,19| 0,002
51 4.2.13,79 4,06| Aplicadaa mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 3,67| 4,31| 3,93| 0,004
53 14.3.14,01 3,69 Enun centrocon mas de 20 unidades, jefe/a de estudios y director/a deberian estar liberados/as 329| 4,08| 3,35| 0,000
de tareas lectivas.
52 4.3.|3,27 2,85| Parala buena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a dé clase. 248 3,26| 2,57| 0,003
56 4.4.14,08 4,08| Elintercambio de experiencias con otros centros es un elemento muy importante en la 4281 3,97| 3,980,012
preparacion..
55  4.4.|426 4,28| Paramiformacion, prefiero cursos cortos y especificos. 446| 4,27 4,070,025
67 | 4.5.14,26 4,35| El centro deberia tener capacidad de asignar a ciertas plazas requisitos especificos. 411| 4,47 4,540,003
66 | 4.5.13,71 3,75| Lanormativa sobre el horario lectivo deberia ser mas flexible. 3,68 3,98| 3,35| 0,015
76 | 4.6.13,953,81| EI COP debe convocar reuniones de coordinacion con los directores de la zona. 428 3,61 3,59| 0,000
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C2.3. TAMANO DE CENTRO: diferencias significativas por grupos, en niimero de aulas o unidades,

aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05 DIFERENCIAS
identif. val.bdsicos 0-9 | 10- | 20- |>29| »
19 | 29

epig it. |med d.t frecuencias — | 113 | 221 | 138 | 108

1.1. . 39 | 426 1,01 | Mitrabajo en el equipo directivo me da méas preocupaciones que el de tutor. 395|4,31]| 4,181 4,62 | 0,000
1.1. 44 | 1,78 1,17 | Cuando tomo decisiones, me siento condicionado/a por el hecho de que un dia dejaré el eq. dir. 1,56 1,511 1,99 2,31 | 0,000
1.1. 45 | 3,77 1,16| Lasdirecciones méas consolidadas demandan mayor autonomia. 3,47|3,57| 4,10| 4,09 | 0,000
1.1. | 7 3,69 0,96| Como equipo directivo nos sentimos apoyados por el Claustro. 3,89| 3,74 3,47 3,63 | 0,001
1.1. 6 |3,82 0,87 | Actuacion del equipo directivo para mejorar la cohesion de la comunidad educativa. 3,6313,94| 3,71 3,90| 0,015
1.1. 43 | 4,30 0,82 | La continuidad del equipo directivo repercute favorablemente en la comunidad educativa. 4,15 4,23 | 4,42| 4,47 0,016
1.2. 2 |3,84 090| Reparto claro de tareas entre los miembros del equipo directivo. 3,421 399 3,85| 3,95| 0,000
1.2. . 41 | 417 095 | Eltrabajo del/la jefe/a de estudios es particularmente dificil. 3,871 4,13| 4,17 | 4,53 | 0,000
1.2. 0 61 |2,021,40| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 1,811 1,78 2,18 2,52 0,000
1.2. . 3 |4,23]0,85| Comunicacidon interna del equipo directivo. 4.07| 4,37 4,26 | 4,10| 0,007
1.2. | 4 |3,30 1,22 | Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 3,05|3,47| 3,33 | 3,14| 0,015
1.2, 1 1299 092| Tiempo para que el equipo directivo planifique. 2,8513,06| 3,11| 2,84 0,044
1.3. 59 |2,49 1,19 | Elnivel actual de especializacion del profesorado es un inconveniente en la organizacion del centro. 2,42 238 2,52] 279 0,031
1.4. 5 |235 1,53| Aceptacion en el centro de un procedimiento para el relevo del equipo directivo. 2,521 2,60 2,00| 2,16| 0,001
2.1. 21 [3,64 0,80 EI profesorado se prepara para dar la mejor respuesta posible a todo su alumnado. 3,86 3,73| 3,53 3,36 | 0,000
21.. 8 [3,81 0,83| Adaptacion del centro al entorno para dar respuesta a las necesidades educativas del alumnado. 4,08 3,80 3,73| 3,62| 0,001
2.2. 15 3,70 0,81 | Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 3,981 3,73 | 3,54 3,53 | 0,000
22, 17 3,43 1,00| Aprovechamiento éptimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 3,74| 3,481 3,33| 3,11 | 0,000
2.2. 20 3,18 1,13 | Asignacion de tiempo suficiente para las figuras individuales de coordinacion (de ciclo, seminario,... ) 2,741 3,291 340]| 3,11 0,000
22. 16 3,27 0,95| Tiempo para la coordinacion del profesorado en nuestro centro. 3,041 3,40| 3,37 | 3,15| 0,002
2.2, 31 3,51 0,94 | Funcionamiento de la estructura de coordinacién pedagdgica. 3,17| 3,581 3,53 3,68 0,003
2.2, 22 13,62 1,05| Lahorasemanal de formacion ayuda a la coordinacién del profesorado 3,691 3,77| 3,57 3,30 | 0,012
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23.1 19 1292 1,35| Consenso en el centro de un procedimiento para la liberacion del profesorado para su formacion. 3,011 3,13| 2,77 | 2,61 0,007
24. 23 13,68 0,79 | Calidad de la relacion entre el profesorado y el colectivo de padres. 3,791 3,78 | 3,53 | 3,52 0,001
24, 24 1347 0,96| Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 3,34| 3,65| 3,41 3,32 0,009
24. 25 [ 4,10 1,03 | Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 4,05| 4,28 3,96 3,94| 0,021
31. 63 [2,91 1,00| Elnivel de competencias del centro es el adecuado. 3,231 295 2,69 2,82 0,001
3.1. 1 36 [ 2,47 1,05| LaAdministracion tiene en cuenta las caracteristicas especiales de nuestros proyectos al asignar 2,47 2,66 | 2,22 2,38 | 0,003
recursos econémicos.
32. 34 1220 1,03| Los distintos servicios de la Administracion formulan a los centros sus demandas coordinadamente. 2,241 238 1,93] 2,17 0,006
3.2. 0 35 [3,30 1,33 | Elequipo directivo es considerado por la Administracion como interlocutor en los temas que afectan al 3,33| 3,40| 2,981 3,45 0,015
centro.
32. 64 |3,65 1,03| Laconductade la Administracion es cada vez mas reglamentista. 3,721 3,62| 3,44 3,87 0,017
33. 37 3,29 1,08| La Inspeccidn hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro. 3,531 3,41 3,02| 3,13 0,001
3.3, 77 3,53 1,19 | El nivel de presencia fisica de Inspeccion en el centro es suficiente. 3,78 3,58 3,20 3,60 0,001
33.0 75 | 2,40 1,14 | El sistema de gestion de sustituciones del Departamento es adecuado. 2211243 2,30 2,64| 0,016
33. 74 1329 1,00| Larelacion de nuestro centro con el COP es satisfactoria. 3,46 | 3,35| 3,17 | 3,12 0,033
3.4. 38 [3,35 0,94| Nivel de relaciones con otros centros. 3,55| 3,44 3,21 3,15 0,001
42. 48 |3,84 1,24| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor responsabilidad, mayor salario”. 3,931 3,74| 3,60 | 4,27 | 0,000
42. 49 239 1,62| Partedelincentivo econdmico debido al cargo tendria que permanecer de por vida. 2121221 2,29 3,14| 0,000
42. 51 3,79 1,34 | Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 3,853,711 3,50 4,25 | 0,000
42. 47 2,53 1,49 | Los incentivos econdmicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,321 241 | 2,48 3,03| 0,001
42. 46 239 1,45| Los incentivosecondmicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 215|227 2,481 2,79| 0,008
43, 52 327 1,51 | Paralabuena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a de clase. 2,69 3,13| 3,62| 3,74 0,000
43.: 53 [ 4,01 1,31 | Enuncentrocon més de 20 unidades, jefe/a de estudios y director/a deberian estar liberados/as de 3,941 3,90( 3,99 4,35| 0,006
tareas lectivas.
45. 66 |3,71 1,22| Lanormativa sobre el horario lectivo deberia ser més flexible. 3,781 3,56 | 3,57 | 4,11 | 0,001
45. 67 4,26 0,98 | Elcentrodeberia tener capacidad de asignar a ciertas plazas requisitos especificos. 4,04 | 4,13 | 4,51| 4,43| 0,002
45. 71 [4,49 0,77 | LaAdministracion deberia acompafar con incentivos horarios los proyectos de mejora de gestion... 4,341 445| 4,54 | 4,68| 0,005
45. 65 [ 4,22 0,87 | Cuando un proyecto es importante para el centro, interesa también al sistema educativo. 423|424 404|437 0,042
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C2.4. TERRITORIOS: diferencias significativas por grupos, aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05

DIFERENCIAS
identi. val.bdsicos AR. | BIZ. |GIP.| »p

eplg it |med d.t frgmemz'gy — 111 | 277 | 192

1.2. 0 61 2,02 1,40| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 1,87 | 1,86 | 2,31 | 0,008
1.3, 10 |3,92 0,93| Implicacion del/la directora/a en tareas de organizacion pedagogica. 3,80 | 3,85 | 4,04 | 0,011
1.4.1 30 |3,89]0,85| Elcentro se implica en la mejora organizativa. 3,72 | 3,89 | 3,98 | 0,023
2.2. 58 [2,15 1,14| Dentro del aula el profesor es el rey. 2,30 | 2,22 | 1,95 | 0,004
2.2. 31 |3,51 0,94| Funcionamiento de la estructura de coordinacion pedagogica. 329 | 3,63 | 3,47 | 0,009
2.4. 27 3,55 1,08| La Comision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 3,53 | 3,67 | 3,38 | 0,011
24.1 25 14,10/1,03| Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 440 | 397 | 4,13 | 0,004

3.1. 36 2,47 1,05| La Administracion tiene en cuenta las caracteristicas especiales de nuestros proyectos al asignar | 2,20 | 2,64 | 2,39 | 0,000
recursos econémicos.

3.3. 75 2,40 1,14 | El sistema de gestion de sustituciones del Departamento es adecuado. 2,55 | 2,63 | 1,98 | 0,000
3.3.° 73 3,02 0,93| Las reuniones de equipos directivos convocadas por distintos érganos de la Administracion son | 3,03 | 3,17 | 2,81 | 0,001
provechosas.
3.3.0 77 3,53 1,19| El nivel de presencia fisica de Inspeccion en el centro es suficiente. 3,85 | 3,43 | 3,49 0,009
3.3. 37 [3,29 1,08| La Inspeccion hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro. 351|329 | 3,14 |0,022
3.4. 38 3,35 0,94| Nivel de relaciones con otros centros. 3,00 | 3,39 | 3,49 | 0,000
42. 46 2,39 1,45| Los incentivos economicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 2,23 | 2,29 | 2,65 0,012
43, 52 3,27/1,51| Paralabuena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a de clase. 341 | 344 | 3,01 | 0,004
44. 55 14,26 0,91 | Paramiformacion, prefiero cursos cortos y especificos. 405 | 4,37 | 4,22 0,015
4.5, 66 |3,71 1,22| Lanormativa sobre el horario lectivo deberia ser mas flexible. 391 | 3,80 | 3,45 | 0,007
45. 68 3,92 1,33| Se considerara el criterio del centro para garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario. 395 | 3,80 | 4,11 | 0,031
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C2.5. NIVEL SOCIOECONOMICO DEL ALUMNADO (medio/medio-bajo/medio-alto)

Diferencias significativas por grupos, aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05

DIFERENCIAS
tdentsf. val.bdsicos bajo | m.b. | m.a. | p
epig it. [med d.t. frecuencias — | 64 | 405 | 111
1.2. 4 [3,30 1,22| Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 3,54 | 338 | 2,89 | 0,001
1.3. 13 2,87 0,99 Incidencia del equipo directivo en la préctica pedagdgica del profesorado. 313 1 2,79 | 3,04 | 0,007
1.3. | 14 |3,62/0,96| Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 390 | 3,63 | 3,44 0,019
1.4. 9 1299 1,15| Hay un plan especifico para la promocion de la imagen externa del centro. 2,92 | 3,12 | 2,63 | 0,000
2.2, 17 13,43 1,00 Aprovechamiento optimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 3,75 | 3,37 | 3,41 | 0,014
2.2. 15 13,70 0,81 | Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 394 | 3,64 | 3,74 | 0,025
24. 60 [3,65:1,00| Es conveniente proporcionar formacion a los padres y madres del Consejo u OMR en temas 405 | 3,61 | 3,53 | 0,002
educativos.
24. 24 1347 0,96| Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 3,73 1 3,51 | 3,25 | 0,009
3.1.: 36 |2,47:1,05| La Administracion tiene en cuenta las caracteristicas especiales de nuestros proyectos al asignar 2,51 | 2,54 | 2,19 | 0,016
recursos econoémicos.
3.1. 33 (391 0,86| Lacapacidad de gestion economica desde el propio centro ha mejorado. 404 | 396 | 3,67 | 0,022
32. 72 (2,42 1,08| Como equipo directivo, nos sentimos respaldados por la Administracion. 2,77 | 2,42 | 2,17 | 0,006
3.3. 75 (2,40 1,14| El sistema de gestion de sustituciones del Departamento es adecuado. 2,93 | 2,40 | 2,07 | 0,000
3.3. 74 13,29 1,00| Larelacion de nuestro centro con el COP es satisfactoria. 3,68 | 3,25 | 3,16 | 0,001
3.3. 77 13,53 1,19| Elnivel de presencia fisica de Inspeccion en el centro es suficiente. 395 | 3,54 | 3,25 | 0,001
3.3. 73 [3,03:0,93| Las reuniones de equipos directivos convocadas por distintos organos de la Administracion son 3,06 | 3,09 | 2,74 | 0,003
provechosas.
3.3. 37 [3,29 1,08| La Inspeccion hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro. 3,60 | 3,30 | 3,04 | 0,005
3.4.1 38 [3,35 0,94| Nivel de relaciones con otros centros. 3,14 | 3,45 | 3,15 | 0,002
43. 53 [4,01:1,31| En un centro con méas de 20 unidades, jefe/a de estudios y director/a deberian estar liberados/as 432 | 3,90 | 4,27 | 0,005
de tareas lectivas.
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C2.6. TIPO DE CARGO: diferencias significativas por grupos (D: ditrector/a; J: jefe/a de estudios; O: secretario y otros),

aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05

DIFERENCIAS
identif. val.badsicos D ] O P

epig it. |med d.t. frgmmm s— | 215 | 158 | 207

1.1.1 39 |4,26/1,01| Mi trabajo en el equipo directivo me da mas preocupaciones que el de tutor. 448| 4,23 4,070,000
1.1. 43 |4,30 0,82| La continuidad del equipo directivo repercute favorablemente en la comunidad educativa. 439 424| 4,270,039
1.2. 41 [4,17 0,95| Eltrabajo del/la jefe/a de estudios es particularmente dificil. 4,10| 4,01| 4,35| 0,000
1.2. . 61 2,02 1,40| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 1,83 1,87| 2,33 0,000
2.3, 28 [3,0311,23| Las normas para el alumnado se acuerdan con el alumnado. 2,88 2,93| 3,25| 0,007
2.4. 60 |3,65 1,00| Es conveniente proporcionar formacion a los padres y madres del Consejo u OMR en temas 3,791 3,61| 3,530,040

educativos.

2.4, 26 [3,2111,09| La Asociacion de Padres del centro es operativa. 3,201 3,38| 3,09 0,042
4.3, 52 [3,27 1,51| Paralabuena organizacion del centro, es perjudicial que el/la directora/a dé clase. 3,25 3,51| 3,110,034
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C2.7. SEXO: diferencias significativas por grupos (hombre/mujer), aplicando la U de Mann-W hitney, con p<0.05

DIFERENCIAS
identif. val.basicos H. M. p

eplg it. |med d.t. ﬂecﬂeﬂ[jgy — 241 | 339
1.1.| 45 (3,77 1,16| Las direcciones mas consolidadas demandan mayor autonomia. 3,99 | 3,60 | 0,002
1.1. 44 (1,78 1,17| Cuando tomo decisiones, me siento condicionado/a por el hecho de que un dia dejare el eq. dir. 1,91 | 1,69 | 0,005
1.2. 61 |2,02 1,40| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 2,16 | 1,91 0,009
1.3. 10 [3,92 0,93| Implicacion del/la directora/a en tareas de organizacion pedagogica. 3,77 | 4,00 | 0,004
1.3. 14 |3,62 0,96| Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 3,52 | 3,69 | 0,036
1.4. 29 3,91 0,91| El-centroseimplicaen la innovacion pedagogica y educativa. 3,79 | 4,00 | 0,003
1.4. 9 (2,99 1,15| Hay un plan especifico para la promocion de la imagen externa del centro. 312 | 2,91 | 0,044
2.1. 21 |3,64 0,80| El profesorado se prepara para dar la mejor respuesta posible a todo su alumnado. 3,55 | 3,72 | 0,034
2.2. 17 |3,43 1,00| Aprovechamiento éptimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 321 | 3,57 | 0,000
2.2. 22 |3,62 1,05| Lahorasemanal de formacién ayuda a la coordinacion del profesorado 338 | 3,79 | 0,000
2.2. 58 (2,15 1,15| Dentro del aula el profesor es el rey. 2,28 | 2,04 10,015
2.4. 27 3,55 1,08| La Comision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 334 | 370 | 0,000
2.4. 23 |3,68 0,79| Calidad de la relacion entre el profesorado y el colectivo de padres. 3,52 | 3,80 | 0,001
2.4. 24 13,48 0,95| Impulso eficaz del equipo directivo para que participen los padres y madres. 333 | 3,58 0,003
2.4. 25 (4,10 1,03| Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 3,94 | 422 10,013
2.4. 26 |3,21 1,09| La Asociacion de Padres del centro es operativa. 3,06 | 3,29 | 0,025
3.1. 63 [2,91 1,00| EI nivel de competencias del centro es el adecuado. 2,78 | 3,01 | 0,009
4.2. 46 2,39 1,45| Los incentivos econdmicos pueden servir para mantener en el equipo directivo a los que ya estan. 2,68 | 2,20 | 0,000
4.2. 49 2,39 1,62 Parte del incentivo econdmico debido al cargo tendria que permanecer de por vida. 2,99 1 1,96 | 0,000
4.2. 47 |2,53 1,49| Los incentivos econdmicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,75 1 2,36 | 0,002
4.2. 51 (3,79 1,34| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 4,03 | 3,63 | 0,002
4.2, 48 |3,84 1,24| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor responsabilidad, mayor salario”. 4,04 | 3,71 10,005
4.4. 55 4,26 0,91| Para miformacion, prefiero cursos cortos y especificos. 4,19 | 4,31 10,028
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C2.8. ANTIGUEDAD EN EL CARGO: diferencias significativas por grupos seguin afios de permanencia, incluido el actual,

aplicando el test de Kruskal Wallis, con p<0.05

DIFERENCIAS
tdentsf. val.bdsicos 1 2-3 | >3 b

epig it. [med d.t. frecuencias — | 181 | 207 | 192

1.1. 43 4,30 0,82| La continuidad del equipo directivo repercute favorablemente en la comunidad educativa. 422 | 427 | 441 | 0,013
1.2.1 4 [3,301,22| Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 2,93 | 336 | 3,57 | 0,000
1.2. 3 423 0,85| Comunicacion interna del equipo directivo. 424 | 413 | 4,34 | 0,049
1.2. 61 2,02 1,40| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 2,21 1208 | 1,78 | 0,049
1.3. 14 3,62 0,96| Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 344 | 355 | 3,85 | 0,000
1.3. 13 12,87 0,99 Incidencia del equipo directivo en la préctica pedagdgica del profesorado. 2,72 1 2,82 | 3,06 | 0,003
1.4. 9 1299 1,15| Hay un plan especifico para la promocion de la imagen externa del centro. 2,73 1 2,99 | 3,26 | 0,000
1.4. 29 13,91 0,91| Elcentrose implica en la innovacion pedagdgica y educativa. 3,77 | 3,88 | 4,07 | 0,009
1.4. 30 |3,89 0,85| Elcentrose implica en la mejora organizativa. 3,80 | 3,85 | 4,01 | 0,032
3.1. 33 (391 0,86| La capacidad de gestion economica desde el propio centro ha mejorado. 371 | 391 | 4,09 | 0,000
3.4. 38 3,35 0,94| Nivel de relaciones con otros centros. 3,18 | 3,39 | 3,48 | 0,012
42. 49 2,39 1,62| Parte del incentivo econdmico debido al cargo tendria que permanecer de por vida. 2,08 | 2,42 | 2,65 | 0,002
4.5. 66 |3,71 1,22| Lanormativa sobre el horario lectivo deberia ser mas flexible. 3,98 | 3,64 | 3,54 | 0,004
45. 68 3,92 1,33| Se considerara el criterio del centro para garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario. 3,66 | 4,10 | 3,98 | 0,017
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C2.9. SISTEMA DE ACCESO AL CARGO DE DIRECTOR (E: elecciéon por el OMR; N: nombramiento)

diferencias significativas por grupos, aplicando la U de Mann-W hitney, con p<0.05 DIFERENCIAS
identif. | MEDIA E N b
epig it. | tot. DIR frecuencias — | 130 | 85

7 0 1.1.13,69 3,75| Como equipo directivo nos sentimos apoyados por el Claustro. 3,88 | 3,53 | 0,020
4 1.2.1330 331| Actuacion del equipo directivo basada en un proyecto. 3,47 | 3,01 | 0,011
61 1.2.]2,02 1,83| Hay suficiente personal administrativo en el centro. 1,64 | 2,12 10,034
14 | 1.3. [ 3,62 | 3,65| Animacion activa al profesorado para que trabaje en grupo. 3,85 | 3,36 | 0,001
13 1.3. 12,87 2,88| Incidencia del equipo directivo en la practica pedagogica del profesorado. 3,03 | 2,65 10,013
10  1.3. 13,92 3.85| Implicacion del/la directora/a en tareas de organizacion pedagogica. 3,94 | 3,70 | 0,048
5 1.4.]235 240| Aceptacion en el centro de un procedimiento para el relevo del equipo directivo. 2,74 | 1,73 10,000
29 1.4.1391 391| Elcentroseimplicaen la innovacion pedagogica y educativa. 4,07 | 3,66 | 0,003
30 | 1.4.]3,89 3,89| Elcentroseimplicaen la mejora organizativa. 4,02 | 3,67 | 0,005
17 | 2.2. 13,43 3,44| Aprovechamiento 6ptimo del tiempo no lectivo de permanencia en el centro del profesorado. 3,58 | 3,18 {0,013
31 2.2.13,51 350| Funcionamiento de la estructura de coordinacion pedagdgica. 3,63 | 3,29 | 0,021
15 2.2.13,70: 3,76| Calidad de la relacion existente entre el profesorado. 3,83 | 3,60 | 0,035
22 2.2.13,62 3,775| Lahorasemanal de formacion ayuda a la coordinacion del profesorado 3,86 | 3,55 | 0,038
32 23.1292 284| Mecanismos de evaluacion interna. 3,04 | 2,53 | 0,001
19  2.3.1292 291| Consenso en el centro de un procedimiento para la liberacion del profesorado para su formacion. 3,10 | 2,55 | 0,008
25 | 2.4. 14,10 4,06| Informacion a los padres de los planteamientos generales del centro (Plan Anual, ...) 421 | 3,79 0,003
26 2.4.1321 320| LaAsociacion de Padres del centro es operativa. 3,32 | 2,97 0,024
27 24,1355 3,47| LaComision Permanente del OMR / Consejo es operativa. 3,59 | 3,25 | 0,044
72 3.2.12,42 237| Como equipo directivo, nos sentimos respaldados por la Administracion. 2,23 | 2,61 |0,027
47 4.2.1253 254| Losincentivos econdmicos pueden atraer a la direccion a personas que nunca lo habian pensado. 2,31 | 2,96 | 0,009
48 | 4.2. 13,84 3,85| Aplicadaa mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor responsabilidad, mayor salario”. 3,70 | 4,10 | 0,025
51 | 4.2.13,79 3,73| Aplicada a mi caso, tendria que ser valida la expresion “a mayor carga de trabajo, mayor salario” 3,60 | 4,00 |0,029
53 | 4.3. 14,01 3,99| Enun centro con mas de 20 unidades, jefe de estudios y director deberian estar liberados de tareas lectivas. 431 | 3,55 |0,002
52 4.3.]3,27 3,25| Paralabuena organizacién del centro, es perjudicial que el/la directora/a de clase. 3,52 | 2,88 | 0,009
54  4.4.13,18 3,16| Conviene que los miembros de eq. directivos para mas de dos afios realicen un curso de méas de cien horas. 2,94 | 3,49 | 0,008
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EN TORNO A DOS CONCEPTOS

Introduccion y vuelta atras

Hay dos palabras que sirven para describir la relacién entre distintas partes o
colectivos, y son participacion y autonomia. Querfamos volver al final a ellas,
porque estaban en el guidn que se presentd a los entrevistados, y porque es
una manera de retornar al comienzo y explicar algunas cosas.

Cuando en la presentaciéon se hablaba de objetivos, se mencionaban dos. El
primero ha podido quedar acreditado, pues hasta ahora se ha hablado y
cuantificado la opinién de los que trabajan en la direcciéon de los centros.
Pero, ¢y el otro? ¢En qué lejano segundo plano quedaron los otros colectivos?

Ciertamente, cumplieron con su doble funcién de incorporar citas al texto,
una tercera parte de las 180 que se reparten por los cuatro capitulos; también
dieron lugar a preguntas para la encuesta. Pero quedaba la duda de hasta qué
punto las propuestas y las visiones que se tienen desde las partes, si no
coincidentes, pueden resultar complementarias.

En una primera lectura, se puede estimar que no hay contradicciéon en
cuestiones de fondo, ni en las propuestas basicas. Esto tal vez exigiera mas
detalles, pero cabe subrayar el acuerdo en cuanto al modelo de direccion,
democratica y participativa, y en propuestas nuevas como mayor autonomia
en materia de gestion de personal, y no hay diferencias de fondo en temas de
dedicaciéon horaria, incentivos econdémicos y formacién, asi como en el
desarrollo de las relaciones entre los centros.

Puede haber mayores diferencias en las perspectivas, logicamente en las
expectativas respecto al hecho educativo, pero también en las distintas
estimaciones que pueden hacerse en funcién de la posicion. Podriamos
comparar, por tomar un caso, el punto de vista que tienen dos partes,
directores y padres por simplificar, en torno a la informaciéon que el centro
envia a todas las familias para comunicarles las lineas basicas de trabajo del
curso, en la forma de un plan anual, un boletin informativo de comienzo de
curso, o en la forma que sea. A esta cuestion los encuestados del campo de la
direccioén dieron una respuesta alta, 4’10. Podria resultar perfectamente que la
estimacion del colectivo de familias sea distinto, y esta es una cuestion que no
se resuelve en este estudio, y queda abierta como tantas otras.
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Aunque se insista en que el objetivo principal sigue siendo recoger la opinion
de uno de los colectivos, es factible mejorar la comprension de la posicion de
los otros. Vamos a desarrollar dos pequenos objetivos. El primero, que sirve
de introduccién, es una comparacion de las elecciones tematicas por
colectivos. Parece complicado, pero es sencillo. Ante un temario general, unos
hablaron mas de unas cosas y otros de otras. Haremos un rapido analisis a
partir de una tabla, que ya desde ahora llamamos “tabla de citas”.

El segundo y principal objetivo es ver si es posible sacar informacion de

interés del distinto uso que hacen los entrevistados de esas dos palabras, en
concreto, participaciéon y autonomia. Pero eso quedara para después.

Las elecciones tematicas, primer punto de mira

En todo lo que queda por decir, habra que abstenerse de intentar sacar
conclusiones por generalizacion de los datos que se recogen. Estaremos
hablando de 24 personas pertenecientes a cuatro colectivos, o por reducciéon a
tres, que pierden ahora su condicibn nominal y son presentadas como
miembros de un grupo.

Las razones para no intentar generalizar son varias: la muestra es escasa, esta
distintamente ponderada, los entrevistados no son representativos del grupo
sino que se pretendié que aportaran una carga especial de experiencia u
opinién, etcétera. Ademas, el filtro que se efectué para reducir las 320 citas
recogidas en las entrevistas hasta las 180 traidas a este texto no operd por
igual con todos los colectivos ni en todos los temas.

Con todas esas limitaciones, se presenta la siguiente “Tabla de citas”, una
comparacion de las elecciones tematicas de los cuatro colectivos, sefialando
los epigrafes del indice donde su participacion difiere, por arriba y por abajo,
de la media de los colectivos. A la vista de la tabla, se puede vislumbrar cudles
son los conceptos de interés particular, de qué habla principalmente ese
colectivo y cual otro no menciona, o cita solo de pasada.

Asi pues, en lo que prosiga hablaremos de impresiones mas que de
conclusiones, por ver si algo de lo que tenuemente se pueda observar resuena
con alguna experiencia propia. Recordamos cuales eran los colectivos:

d1: equipos ditectivos (sobre todo directores/as) de Primatia;

d2: 1o mismo, de Secundaria:

se: servicios educativos, de apoyo y de inspeccion;

or: organizaciones, sindicatos o Federaciones de Asoc. de padres y madres.
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Comparacion de uso de conceptos por colectivos en las 180 citas del texto

(qué temas se tocan mads, cudles menos)

|d7|d2|fe|0r

CAPITULO 1: EL TRABAJO DE DIRECCION Y LOS PLANTEAMIENTOS DE CENTRO
1.1. Caracteristicas del trabajo directivo
1.2. Planificacién desde la direccion y organizacion interna del equipo directivo.
1.4. Planteamientos de centro.
CAPITULO 2. ORGANIZACION DEL CENTRO Y PARTICIPACION
2.1. Adaptacion del centro y el Claustro a la nueva realidad: 1a Reforma.
2.2. LLa organizacion del profesorado en el centro para la mejora y el cambio.
2.4. La participacion de los padres y madres
CAPITULO 3. RELACIONES EXTERNAS DEL CENTRO Y AUTONOMIA.
3.2. La relacion con la Administracion: aspectos generales
3.3. Relaciones con algunos servicios y unidades administrativas
CAPITULO 4. PROPUESTAS PARA LA MEJORA
4.1. Proceso de renovacion de los equipos
4.2. Incentivos econémicos
4.4. Formacion
4.5. Competencias en gestion de personal
4.6. Relaciones entre centros y desarrollo organizativo de la red puablica

+
"=
- |+
+
+ =1 |+
_ + _
- + _
+ [+
+
- |+
+

(+) con fondo claro: ese colectivo menciona especialmente el tema citado en el epigrafe.
(-) con fondo sombreado: ese colectivo no tiene en cuenta el tema, o lo toca de pasada.

126



Con todas las limitaciones apuntadas, y sin querer sefialar a nadie con el dedo,
listaremos los temas que han llegado al texto del informe que mas han
interesado a unos y otros grupos.

dl  Equipos directivos de Primaria

Planificacion de la actividad del centro.
Organizacion interna del equipo directivo.
Participacion de padres y madres.
Incentivos econémicos.

d2  Equipos directivos de Secundaria

Organizacion interna del centro:
Planteamientos generales.
Adaptacion al medio.
Coordinacion del profesorado.
Formacion.

Competencias en gestion de personal.

se Servicios educativos (de apoyo, de inspeccion)

Modelo de equipo directivo.
Relacion Administracion-centros.

or Organizaciones representativas del profesorado y padres/ madres

El modelo de direccién y las condiciones de cambio del equipo.
La participacion de los padres y madres.
La relacién entre los centros y el desarrollo de 1a red publica.

Palabras de uso comun

Con ocasioén de la discusion del titulo, se produjo un desacuerdo en cuanto al
valor semantico del término “direccion”; habia quien lo asimilaba a la persona
del director o directora. En otro momento, alguien volvié a sugerir que todos
somos Administracion. Asi que estaba planteada una cuestién conceptual.
Como inicialmente se habia pensado en el par participacién-autonomia, cabia
considerar la serie

direccion-participacidon-autonomia-Administracion

y atrapar de esta manera entre los cuatro términos a todos los sujetos que
circulan por este trabajo. Pero se corria el doble riesgo de la dispersion, y de
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mencionar de plano a alguien a quien no se habia invitado, y se concluyo
finalmente en dejar el intento en la dimension inicial y resolver la cuestion
conceptual por una via rapida: esas palabras —direcciéon y Administracion-
tienen el valor semantico que los hablantes les atribuyen, y en este caso las
mayotias son amplias; en el caso de la palabra "direccion" resalta el valor de
funcién o ejercicio, de posiciéon o lugar en la organizacion, antes que la
personalizacion; cuando esto ocurre, se entiende mas como equipo que como
elemento individual.

Asi pues, nos dirigimos a “participacion” y “autonomia”. Volvimos a las
entrevistas iniciales e hicimos un rastreo de las frases que contenfan esas
palabras, por individuos y por grupos. Descubrimos que ahora eran muchos
mas los que hablaban, que se trataba de palabras de uso comun. 14 personas
utilizaban mas que las demas estos dos conceptos, y venian a destacarse los
dos colectivos mas silenciosos hasta ahora, de forma que se dio la eleccién por
buena. Contabilizamos cuantas veces mencionaba cada sujeto cada una de esas
palabras a lo largo de la entrevista y calculamos la media por grupos.

dl az se or
Participacion 6 9 7 8
Autonomia 11 5 15 12

La primera impresion es que estos conceptos los usan todos, tal vez mas los
de los colectivos de fuera de la direccion.

La segunda es que se habla mas de autonomia que de participacién. Hay cinco
personas de las catorce seleccionadas que hablan de autonomia sin mencionar
practicamente o nada la participacion, y la situacion inversa se da solamente en
un caso.

También se puede observar que el grupo de direcciéon de Secundaria invierte la
proporcién del resto.

Qué decimos cuando hablamos de participacion

Cuando analizamos el uso que le dan al término, en qué contextos lo usan, si
comparamos el grupo de direccién con el de las organizaciones registramos la
existencia de un amplio campo compartido en los aspectos generales:
concepto, limites, condiciones, principios y objetivos de la participacion.

En un segundo apartado, se distinguen las estrategias para su desarrollo; aqui
son mas activos los del campo de la direccion. Senalamos algunas pautas:
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Consensuar un proyecto.

Dar toda la informacién.

Hacer publica la autoevaluacion.

El Plan Anual, como instrumento.

Afianzar la estructura de participacién del alumnado en Secundaria.

En relacién al diagndéstico de la situacion, problemas detectados y propuestas
comparamos los dos grupos.

ORGANIZACIONES:

Los equipos directivos tienen que garantizar los derechos de padres y
madres.

No se da suficiente informacion de la gestion econémica.

El Consejo Escolar no cumple con su funcién de impulsar la vida del
centro.

Hay que democratizar procedimientos del Consejo: orden del dia abierto,
ampliar las comisiones a otras personas del colectivo.

La participacion de las familias no ha llegado a Secundaria.

La Administraciéon deberia apoyar mas a los equipos directivos.

Las relaciones entre centros estan bien, pero extendiéndolas a los OMRs
mejor.

Para la negociacion entre los centros y la Administracién, hay que contar
con los otros interlocutores sociales.

GRUPO DE LA DIRECCION:

Falta tiempo para organizar la participacion.

Dentro del equipo hay que mejorar las técnicas de planificacion
(formacion)

ILa motivacion al profesorado choca con ciertos limites: horarios, falta de
incentivos; en Secundaria alguna funcién no esta clara.

La participacion de los padres es muy importante. En Secundaria, queda en
un segundo plano y se limita a ciertos temas.

Las relaciones con otros centros son muy importantes; no puede ir cada
uno por su cuenta.

A la hora de negociar recursos para los proyectos, hay que reconocer la
presencia de otros interlocutores.

Valga lo anterior como primera aproximacion para constatar que hablando en
general la misma palabra sirve para decir cosas similares, que estrategias para
impulsarla se describen especialmente desde el campo de la direccion, y que
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los problemas que se recogen son distintos segun la posicion de quien habla.
Las organizaciones se refieren mas a aspectos carenciales, sefalando en algun
caso al otro grupo como responsable de la falta, mientras que los equipos
directivos valoran en positivo la actuaciéon del primer colectivo y transmiten
una idea clara de la complementariedad de su rol con el de las organizaciones.

Como introducciéon al segundo concepto que vamos a analizar mas
extensamente, sirve la cita recogida en el tercer grupo de “servicios
educativos”, como lo hemos llamado, que establecen en su analisis una
relaciéon de continuidad temporal o causal entre participacion y autonomia; la
primera lleva a la segunda: “la participacion bien gestionada es condicién para
la autonomia”.

Veremos si la introduccion de este segundo concepto aporta algo mas de luz o
contenido. Recordamos que en las entrevistas se hablaba mas de autonomia
que de participacion. Por otro lado, el hecho de que la autonomia presupone
la existencia de un interlocutor externo puede servir como referente para la
unificacién de los discursos que se producen desde los distintos colectivos,
que para el caso seran los tres.

A vueltas con la autonomia.

Puestos a hablar de autonomia, del analisis de las referencias se deducen al
menos tres consecuencias, de partida:

- Se habla mucho mas de autonomia que de participacion.

- Las organizaciones hablan mas de este tema que los otros dos grupos.

- Las organizaciones hablan mas de este tema en el primer apartado general
de “conceptos, principios, diagnéstico general y marco del sistema”.

Una vez que veamos por encima qué es lo que dicen, determinaremos si en
esta primera parte de encuadre, de reconocimiento del terreno, las distintas
voces son armonizables o si no encajan. Para ello hemos hilado un hipotético
texto para cada grupo, a base de listar expresiones de sus miembros. Veamos
si el discurso es coherente.

LAS ORGANIZACIONES:

- Hay muchos modelos de autonomia, tantos como modelos de escuela.
- Una autonomia barata es una autonomia degradada.
- No es un fin en si misma, sino que es un medio.
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Hay poca autonomia para tomar decisiones.

Hay que definir bien qué clase de escuelas queremos en la red publica.

Gestion democrdtica y participativa.

Es importante que en el centro haya voces auténomas.

También los sindicatos estamos a favor de una autonomia lo mds amplia posible.
La autonomia de los centros es el principal cambio que ha de darse en la red
publica los proximos afios.

Hay un marco en el que nos hemos puesto de acuerdo después de una
negociacion colectiva: unos minimos para cada centro y, a la vez, un grado de
autonomia.

Estd recogida en la ley de EPV, pero somos conscientes que desde el 93 hasta
aqui no se ha desarrollado.

La Administracion no reconoce que los otros sectores también representan al
centro.

LOS SERVICIOS EDUCATIVOS:

La propia norma legal posibilita que la autonomia se ejerza.

Lo que habria que hacer es menos discurso de la autonomia y mds realidad.

Esta limitada.

Una conducta cada vez mds reglamentista por parte de la Administracion.
Necesario cambio de actitudes por ambas partes. por parte de los centros,
recogiendo mayores campos de autonomia...

"¢Quién reivindica autonomia? La gente que sabe gestionarla, que tiene gran
perspectiva, que quiere innovar."

"Yo no creo que la gente quiera mucha autonomia."

Hay unas dreas donde la autonomia estd muy desarrollada y en otras muy poco.

LOS EQUIPOS DIRECTIVOS:

Si la autonomia tiene algo bueno es que te permite innovar.

En nombre de la autonomia, hay que dar al centro mds recursos.

No tenemos ni autonomia ni personal suficiente.

La autonomia es un arma de doble filo. Dos riesgos: la falta de recursos, y
meterse en contrataciones.

Todas las autonomias estdn relacionadas.

Alguien tiene que controlar, regular y hacer el seguimiento a esa oportunidad que
significard la autonomia.

De la lectura continuada de las expresiones de las tres partes no se evidencia una
ruptura del discurso: funciona como una lista larga. Si es de sefalar que el primer
grupo de las organizaciones proporciona un marco abierto, en la expresion y en
el contenido, que aprovechan los del segundo grupo para preguntar si realmente
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en los centros se quiere mas autonomia, y vuelven a insistir en que antes de la
autonomia es la participacion, generar una demanda con base, y los del grupo de
los directores dicen que si, que falta autonomia pero que cuidado con las
condiciones, que son dos, que traiga recursos y no meterse en complicaciones de
contratos, y aprovechan para pedir medidas de control para prevenir los riesgos
apuntados. Recursos y control, y la cuestion de la proporcionalidad, que también
se repite: todas las autonomias estan relacionadas, pero muy desequilibradas, y ya
veremos en la segunda parte cémo se tratan de reequilibrar.

En esta ya segunda parte se abordan desde las tres mismas perspectivas
aspectos mas cercanos a la realidad del centro. Se repiten las cuestiones de
principio, los perfiles, pero se empiezan a apuntar propuestas que, segin se van
concretando en medidas, van alejando a los grupos, no enfrentandolos sino
poniendo a cada cual frente a su propia necesidad, y las contradicciones estan
muy contadas. En realidad, se ha puesto un cuadro y ahora caen dentro las
primeras frases, no es facil que choquen. Las ordenamos en tres bloques: la
direccion, el profesorado y la gestion de personal, y otros temas.

LAS ORGANIZACIONES opinan sobre...

La Direccidn

- Darle la posibilidad de ejercer su proyecto y apoyo de la Administracidn.
- A mayor autonomia del centro, la direccién es mds importante.

- Que la direccidn lleve siempre la representacion del centro.

El profesorado y la gestion de personal

- El director muchas veces se encuentra con una plantilla que no es la adecuada.

- *Autonomia de cdtedra.

- *Sin capacidad de contratacién, no sé hasta dénde llega la autonomia.

- Desde la autonomia y el proyecto educativo del centro, un determinado perfil
de profesorado.

- Tal vez no para definir la plantilla y fijar a las personas, pero si para perfilar
las plazas. Tenemos que investigar este tema.

Otros temas

- El Consejo Escolar es el érgano maximo, pero la Administracion no le deja jugar
ese papel.

- La autonomia hay que controlarla a través de los servicios de Inspeccidn, en
materia de seguimiento, de evaluacién externa, y también por las
organizaciones sociales.

- Hay poco control por parte de la Administracion, y en Secundaria menos.
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LOS SERVICIOS EDUCATIVOS dicen de...

La Direccidn

- Una direccién que asume mds autonomia tiene mds responsabilidad.

- Negociar el horario del equipo directivo con cargo a créditos horarios generales
disponibles. Que sea el propio centro quien lo establezca.

El profesorado y la gestion de personal

- Los proyectos van unidos a personas con competencias.

- *El profesor dentro de un aula es el rey, es el catedrdtico.

- (Sitla el nivel de demanda en materia de gestion de personal) "Intentan negociar
dentro del centro si sale bien, si es posible y si la gente lo acepta, dénde situar a
profesores o como hacer desdobles..."

- Que el centro en su proyecto educativo determine qué formacién se puede
precisar.

Otfros temas

- Para que haya innovacion en lo pedagdgico, en lo diddctico, son necesarias
innovaciones en lo organizativo.

- Falta autonomia organizativa y pedagdgica.

- Tendria que haber una Administracion con capacidad de negociar.

- Que la Administracién obligue a los centros a que tengan un sistema de Direccidn.

LOS EQUIPOS DIRECTIVOS:

La Direccion
- Capacidad de regular el horario del equipo.
- Direccidn con autonomia, respondiendo por el Proyecto Anual.

El profesorado y la gestion de personal

- Entrar en contrataciones es adentrarse en un terreno muy resbaladizo. Hay
miedo a convertir la escuela en empresa privada.

- Posibilidad de intervenir en perfiles segtn las necesidades del centro.

- Que cada centro diga qué profesorado tiene y qué formacion necesita.

- Autonomia interna para los Departamentos.

Otfros temas

- Mds recursos en tiempo y personas para la gestion y la coordinacion.

- Mds autonomia pedagdgica.

- Necesidad de evaluacion externa y control. Mientras no se cree otra cosa, le
corresponde a Inspeccion.
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La verdad es que son muchas opiniones para leerlas de un tirén. Los mas
discretos, los dltimos que antes eran los primeros, los miembros de equipos
directivos, cuando les toca hablar de ellos mismos tienden a referirse al
desarrollo de la autonomia interna del centro, procurandose instrumentos con
ese fin; en esto se parecen a los del segundo grupo de los servicios educativos,
con quienes coinciden en el tema de gestion de personal rebajando la demanda
de las organizaciones (que era una oferta) a niveles donde se ponen en juego las
atribuciones reales de la direccién segin el momento de desarrollo organizativo
del centro.

Desde las propias direcciones se ahuyentan los miedos de las contrataciones, que
habfan quedado descartadas si no fuera por una opinién que lleva asterisco, pero
las tres de esta marca las ponemos en la categoria de minoritarias asumibles con
matices y se sigue el curso general. Siempre hay una tension en las relaciones
competenciales entre 6érganos contiguos, pero en este caso la tonica ha quedado
clara: todo el mundo esta dispuesto a estudiar el tema de competencias en la
gestion de personal, y la expresion “perfilar las plazas™ se escucha repetida.

También hay una llamada al control y a la evaluacion externa; “mientras no haya
otra cosa, Inspeccion”, dicen. También se acuerdan de la Administracién, como
correspondia a la cuestion de la autonomia, pero ese es un tema que no vamos a
tocar hasta las conclusiones.
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Relacion de entrevistados/as

dl-AL  Andoni Lizeaga Ibai Lizeoa (Sarean) Donostia
dl-BA  Bego Amezaga Altzaga ikastola Leioa
d1-TE  TIfaki Etxeberria Altza Herri Tkastetxea (Sarean) Donostia
d1-J6  Javier Gaitén Lardizabal I.P. (Eskola Txikiak) Aia
d1-LV  Ludi Viguera Arizko ikastola (Tkasbatuaz) Basauri
dI-MA  Marije Azkue San Andres I.P. Eibar
d1-PL Patxi Lasa Andra Mari I.P. Getxo
dl-SL  Sabina Lépez Zumaiako Herri Eskola Zumaia
d1-XM  Xabier Montiel Lopez de Gerefiu I.P. (Gasteizko koord.) Gasteiz
d2-AF Alfonso Ferndndez Dolores Ibarruri IES Abanto
d2-JA  Julen Agirre J.M. Iparragirre Urretxu
d2-JoE José M Elola Tolosako Lanbide H. (Tkaslan) Tolosa
d2-KA  Koldo Alijostes Koldo Mitxelena TES Gasteiz
se-MU  Marisol Uria COP de Donostia Donostia
se-AC  Alejandro Campo IDC/CET Bilbao
se-IC  Inmaculada Cereceda  Inspeccién Técnica, Ed. Inf.y Primaria. Bilbao
se-AS  José Andrés Sanchez  Inspeccidén Técnica, Ed. Secundaria Bilbao
or-AE  Ana Eizagirre BIGE Bilbao
or-S6  Santa Gonzdlez DENON ESKOLA Gasteiz
or-EL  Eloisa Larrea CCOO Bilbao
or-MM  Miren Marcos STEE-EILAS Bilbao
or-JuE  Juan Mari Elorza LAB irakaskuntza Donostia
or-K6  Kepa Gorordo ELA Bilbao
or-LS  Luis Santiso FETE-UGT Bilbao
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CONCLUSIONES

Estas ultimas paginas adquieren el formato de listado. Dos listas, la
primera con doce elementos de diagnostico, y la segunda con diez propuestas.
Contienen todos ellos la opiniéon de los equipos directivos, excepto en los
puntos 9 y 10 de la primera parte, que se refieren a la participacion y la
autonomia, donde se recogen algunos puntos de vista de los distintos
colectivos encuestados.

Sera imposible sintetizar en estas conclusiones la informacién recogida
a lo largo de las diversas partes del estudio, y sirven como guias los resimenes
de los cuatro capitulos, asi como algunas explicaciones aproximativas en los
dos apartados de analisis. En el mismo orden que hasta ahora,

Doce elementos de diagndstico

1. Los equipos directivos perciben que su trabajo es mas complejo y exige
mas dedicacion que el que realizaban como tutores.

2. El principal déficit que experimentan es la falta de tiempo, por tener que
compartirlo con otras tareas.

3. El trabajo de planificacién y seguimiento es deficitario en el centro.

4. El equipo directivo percibe que su grado de incidencia real en la practica
del profesorado en el aula es escaso.

5. Observan en el profesorado una actitud favorable ante el cambio didactico,
educativo y organizativo, y dan gran importancia a los planteamientos del
centro a medio y largo plazo.

6. Los centros de Formacién Profesional hacen un gran esfuerzo en
adaptarse a las necesidades que demanda la empresa y la sociedad.

7. Los centros independientes de ESO contintan la trayectoria de Primaria
en su organizaciéon pedagogica, y tienen buenos resultados en el trabajo de
coordinacion.

8. En los centros donde el director o directora con su equipo ha sido elegido

por el OMR se nota el efecto de consensos que alcanzan en bastantes
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10.

11.

casos a la evaluacién como centro y a programar la formacion del
profesorado en funcién de las necesidades globales.

Sobre participacion, cuatro opiniones recogidas de las entrevistas:

Los equipos directivos tienen que garantizar los derechos de padres y
madres.

Hay que democratizar procedimientos del Consejo: orden del dia
abierto, ampliar las comisiones a otras personas del colectivo.

La participacion de las familias no ha llegado a Secundaria.

Falta tiempo desde la Direccién para organizar la participacion.

Sobre la autonomia las opiniones, analisis o propuestas son diez, cinco de
ellas de los miembros de organizaciones.

La autonomia de los centros es el principal cambio que ha de darse en
la red publica los préoximos afios.

Esta recogida en la ley de EPV, pero somos conscientes que desde el 93
hasta aqui no se ha desarrollado.

Hay un marco en el que nos hemos puesto de acuerdo después de una
negociacion colectiva: unos minimos para cada centro y, a la vez, un
grado de autonomia.

Si la autonomia tiene algo bueno es que te permite innovar.

“¢Quién reivindica autonomia? La gente que sabe gestionarla, que tiene
gran perspectiva, que quiere innovar.”

La autonomia es un arma de doble filo: si no hay recursos, mejor que no
te la den.

Tendrfa que haber una Administracién con capacidad de negociar.

Tal vez no para definir la plantilla y fijar a las personas, pero si para
perfilar las plazas.

Que el centro en su proyecto educativo determine qué formacion se
puede precisar.

La autonomia hay que controlarla a través de los servicios de
Inspeccién, en materia de seguimiento, de evaluacién externa, y
también por las organizaciones sociales.

En relacion a la Administracion, el area que se detecta mas deficitaria es la
propia coordinaciéon entre las distintas unidades y servicios a la hora de
formular sus demandas a los centros y de atender sus necesidades. Se
demanda simplificar y racionalizar los sistemas de comunicacién entre la
Administracion y los centros.

12.El campo de las relaciones entre los centros tiene un gran potencial de
avance.

137



Diez elementos de propuesta

1. Entre los elementos estructurales que han de facilitar el trabajo de
direccion esta el personal administrativo. Se hace necesaria su dotacién en
los centros de Primaria, y en los de ESO que carezcan de €L

2. Otra debilidad estructural era la falta de estabilidad del profesorado de
Secundaria, y ya esta en proceso de solucion.

3. Se hace necesaria la implantacion de la figura del administrador,
especializado en la gestién econdmica y de servicios.

4. Se constata la falta generalizada en los centros de procedimientos
consensuados para la rotacién del equipo, y alli donde la Administracion
haya de proceder a nombramientos forzosos habria de hacerlo previa
audiencia a las partes interesadas, buscando su corresponsabilizacion en la
decision que se adopte.

. Se considera que la formacidén principal para el cargo se produce en la

5. S nsider la formaci rincipal para el car rod n l
practica del mismo, por lo que se sugiere la conveniencia de facilitar los
procesos de transicion interna en los centros.

6. Se valora positivamente la formacion a equipos directivos desarrollada por
el Departamento y se da prioridad a los cursos cortos de profundizacion.
Un apartado a trabajar son diversas técnicas de organizaciéon vy
planificacion. El intercambio de experiencias, dentro y fuera de los cursos,
es un motor de aprendizaje.

7. Se prioriza la dedicacion horaria suficiente sobre los incentivos
economicos. Como referencia general, en centros de tamafno medio o
grande tanto el director como el jefe de estudios deberfan dedicarse
exclusivamente a esta tarea, sin distincion de etapa, con una reduccion
lectiva parcial para las otras figuras, quedando al arbitrio de los 6rganos del
centro la concrecion de esta féormula en cada caso.

8. En todos los centros con escasez o carencia de recursos organizativos, hay
que buscar un nuevo equilibrio entre la proporcién de tiempo dedicado a
la atencién directa al alumnado y el tiempo de organizacion,
incrementando este ultimo.

9. Los incentivos econdmicos para quienes tienen responsabilidades de
direccion estan razonados, y es de justicia que se incrementen dentro de
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unos limites. Se estima, sin embargo, que no constituyen la forma de apoyo
mas fuerte.

10.El principal incentivo, tal como se recoge repetidamente en este trabajo,
resulta ser el aumento de las competencias del centro en el area de gestion
de personal. Para ello, se estima necesario disponer de un nivel basico de
autonomia en este campo que permita asignar perfiles mas detallados a las
plazas, garantizar la continuidad de los proyectos en curso con personal
capacitado o manteniendo en esa funcion al personal no fijo que los lleva a
cabo, y vinculando el plan de formacién del profesorado a las necesidades
del centro.

Bilbao, mayo 2.000
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