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1. INTRODUCCION

1.1. JUSTIFICACION Y DECLARACION DE PROBLEMAS E
HIPOTESIS

Esta investigacion sobre directores principiantes aborda por via
empirica el tratamiento numérico y reflexiones que podrian, perfecta-
mente, convertirse en tema de una o varias indagaciones. En su conteni-
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do se descubre, ademds, el esfuerzo por descubrir las recénditas motiva-
ciones y paradojas de la condici6n directiva y sus funciones y comporta-
miento en el centro educativo, en clave memorialistica. Acorde con esta
voluntad de aproximacion desde un enfoque sociolégico de sondeo de
opinion sobre la multiplicidad de los escenarios escolares, la construccion
del informe se Ileva a cabo por medio de la integracion de diferentes frag-
mentos textuales generados a partir de las respuestas abiertas predomi-
nantes. Semejante organizacion constructiva favorece la confrontacién
dialéctica sustentada en el nimero (frecuencias y porcentajes) y la tensién
estilistica de textos polifénicos que se completan con varias voces direc-
tivas que han autodesencadenado sus recuerdos y evidencian la fortale-
za/debilidad de su cardcter. En esto se halla la raz6n de la complejidad de
la investigacion de las ansiedades, prioridades, percepciones y opiniones
de los directores principiantes antes y después de su nombramiento, en su
intento de andlisis racional de los oscuros estimulos de una conducta y
\destrezas directivas débilmente arraigadas en comprometidos momentos
de su propia vida académica y en la progresiva reconstruccién fragmen-
taria del fenémeno directivo a lo largo de la Comunidad Auténoma de
Andalucfa. La complejidad del entramado compositivo del sondeo se de-
be a la estructura y montaje del cuestionario que guarda entresijos de
cualquier interpretaci6n sociologica. Todos los directores han poseido un
mundo propio, compuesto de un suelo de sucesos escolares y un techo de
creencias educativas y necesidades formativas encapsuladas. A muchos
se le cay6 y derrumb6 ese mundo escolar, tras vivir en él cierto tiempo y
tratar de copar todas las minucias que describen lo que hacen, lo que les
gustarfa hacer y lo que deberian hacer. Después de semejante vivencia, al-
gunos directores, ndufragos en la contradiccién planteada entre la nece-
sidad de restaurar el orden escolar y la dificultad de hacerlo, no han en-
contrado soluciones. En miiltiples provincias andaluzas y situaciones de
centros de educacion primaria o secundaria, o culturas perfiladas por el
género, se ha puesto la mirada, y en ellas se hallaron ascuas de verdad,
profesionalidad y liderazgo instruccional en medio de los sistemas socia-
les colindantes. Todas las instituciones que rodean a un director escolar se
tienen que mostrar interesadas en el desarrollo de su pensamiento y de las
creencias educativas. Paralelamente, se deben clasificar los esquemas vi-
tales y profesionales de los directores principiantes para que sean capaces
de soportar la vida escolar, el impacto del desarrollo tecnolégico de la te-
lemitica, el cambio planificado en fases que se necesitan, sin que se per-
ciban de vacio, aislados y sin entusiasmo existiendo administrativamen-
te de lo estatuido, eso si, embutidos del sayo oficial. Falta en los estudios
mds_aportaciones de biografias cientificas paradigmaticas que exhiban
penetracion, sentido de propia identidad, de su verdad, confiabilidad, co-
nocimiento y aceptacion del si mismo, desechando toda veleidad de mo-
das, de estudios formalistas y estructuralistas tinicamente sobre la obra, y
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no de la vida mds obra, de los directores. Aportar problemas, preocupa-
ciones, datos o soluciones a la vision critica de la direccién escolar como
ingrediente fundamental del conocimiento organizativo ha sido la exis-
tencia de una inflexién juridica como consecuencia de la Ley Orgdnica
9/1995, de 20 de noviembre, de la participacion, la evaluacion y el go-
bierno de los centros docentes. La calidad de los centros que todo lo pre-
side actualmente requiere una actitud de convergencia para mantener un
clima que maximice el rendimiento, que implique a todos los profesores
en la instruccion, que desarrolle una funcién personal, y que administre y
notifique el progreso y la disciplina de los estudiantes, y que cuente y me-
jore las condiciones fisicas escolares. La profesionalizacién de los profe-
sores se debe acompasar con la de los gestores y equipos directivos, co-
mo también pergefiar una reconstruccién escolar que 11'1}p11que una
reconceptualizacion profesional de los vericuetos de la t_unc!(fn directiva:
desde la gestion de discretos presupuestos a la liberalizacion d,e regla-
mentaciones gubernamentales que le otorguen mayor autonomia y res-
ponsabilidad, frente a ld prctica de implantacién de directrices oficiales.
La descentralizacion y la participacion y el autodesarrollo han dado pie a
una nueva cultura alternativa basada en la unidad del centro educarivp,
que origina un cambio, y también en el entrenamiento: desde la asistencia
a cursos regulares a nuevos procesos de mentorizacion en el centro. Ar-
monizar una amplia diversidad de registros que va desde las peculiarida-
des geogrdficas andaluzas hasta la personal pincelada de las descl'lpcxy
nes perceptivas es, en fin, el objeto final de estos primeros afios de
direccion. ‘

1.1. Problemas. El propésito de este estudio fue responder a’estas dos
cuestiones: (a) ;cudles son las percepciones que tienen los direc-
tores noveles de Andalucia sobre la multifuncion directiva?, y (b)
¢hasta qué grado los directores noveles de Andalucia son iguales
o distintos en funcién de sus contextos educativos, atributos pro-
fesionales y de demarcacion geogrifica (provincia)? )

1.2.  Relacién de Hipétesis. H. I. Existen diferencias significativas
entre las medias de las respuestas dadas a variables selecciona-
‘das del cuestionario Los primeros afios de direccién en funcion
del Género (Directores vs. Directoras).

H.II. Existen diferencias significativas entre las medias de las res-
puestas dadas a variables seleccionadas del cu_eslionario Los
primeros afios de direccién en funcion del Nivel de centro
(Primaria vs. Secundaria).

H.III. Existen diferencias significativas entre las medias de las res-
puestas dadas a variables seleccionadas del cuestionario Los
primeros aiios de direccion en funcion de la Provincia (ocho
provincias).
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1.2. REVISION DE LA LITERATURA

En 1992-93, 53,14% de los directores espafioles fueron elegidos
por los consejos escolares, 43,80% de los directores fueron propuestos
por las delegaciones de educacién para mandatos de un afo, dado que
no hubo candidatos escolares, y 1,4% de los candidatos escolares no
fueron candidatos elegidos por los consejos escolares. La direccion es-
colar es poliédrica en la institucion escolar. Puede ocurrir que un direc-
tor escolar ejercite su oficio supervisando la praxis del personal, y que
entre la niebla de su trasiego cotidiano imagine que tiene que liderar
cualquier actuacién que se inicie en el centro, si bien esta idea haya sido
rechazada por los directores espanoles en un estudio (Alvarez, 1992:
66). O que entienda que el centro es un lugar para experimentar y cam-
biar viejas concepciones sobre los procesos de ensefianza y aprendizaje,
y que debe ser el agente de la bolsa de la innovacion que negocie con
padres, profesores y estudiantes (Kimbrough y Burkett, 1990), y que se
le entrene en la planificacion del cambio (Sybouts y Wendel, 1994), y en
la resolucion de sus problemas y preocupaciones (Buckley, 1985). O
que se haga imprescindible ocupar la mente de la direccion en las cosas
de la participacién e implicacién (Immegart, 1996). O que la busqueda
de valores morales termine en un encuentro fugaz y premonitorio con el
rol critico de practicador politico (Smyth, 1995), o que defienda la ne-
cesidad de que la formacién se trague el centro educativo, de que éste se
mezcle con la imaginacion del personal docente antes que la realidad del
aula y centro destroce la ilusion y el suefio (Wallace, 1991), y otras mu-
chas realidades que pueden desembocar en una nueva resignacion ante
y cualificacién de los directores constituye una corriente expresada en
términos de gestion basada en la escuela, escuela auténoma, etc., como
una organizacion, en definitiva, de aprendizaje (Wieringen, 1992). Tres
tradiciones de investigacion se han mostrado relevantes en el ambito eu-

_ropeo sobre la gestién de los centros docentes: escuelas eficaces, profe-
sionalizacion docente y respuesta multifuncional (Bolam y Wieringen,
1993). Vilida en algunas latitudes, la descentralizacion y desreglamen-
tacién de las instituciones escolares ha ido apareciendo en centros del
norte de Europa, como también los sistemas de evaluacion de la funcion
directiva (Hiamildinen y Wieringen, 1994). Justificada como talén de fon-
do, la tradicion de la profesionalizacion es aparentemente una condicion
de la postmodernidad, donde cobra significado la retorica cultural de la
incertidumbre que pende en cuarentena las bases tradicionales del cono-
cimiento, como consecuencia de la pluralidad de fuentes y autopistas de
informacion a las que se estd accediendo (Gilroy y Smith, 1993). No es
inverosimil que una actividad critica de los directores consista en ense-
flar a leer y describir situaciones escolares a otros directores principian-
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tes desatentos, préctica formativa que se ha ido extendiendo gradual-
mente en Inglaterra (McBride, 1996). La busqueda de la revitalizacién
escolar tiene que estar plagada de procesos de indagacion, que plasme
realidades pequefias, pero no exentas de viveza que atrape el lenguaje
escolar y fresco de clases de discretos pero no insignificantes conoci-
mientos que retraten certeramente segmentos de la sociedad educativa
(Wideen y Grimmett, 1995). En nuestro contexto andaluz, hemos empe-
zado a estudiar la calidad y competencia de la direccién en dos estudios:
primero, captando aquellas destrezas de los directores que se necesitan
para ser lideres eficaces (De Vicente er al., 1995) y, en segundo lugar,
desarrollando indicadores de actuacién para ayudarles a evaluar sus cur-
sos de perfeccionamiento (Villar, 1996), preocupacion que ya se habia
mostrado en otros paises europeos (Oldroyd y Wieringen, 1994).

2. METODOLOGIA

1. Muestra. Un total de 87 directores respondieron el cuestiona-
rio en Andalucfa: 44 de educacion primaria y 43 de secundaria, de unos
160 remitidos. Segtin el género, los directores representaron un 75,9%
y las directoras un 24%. Casi un 50% de los directores estaban en el ci-
clo vital de 35-44 anos de edad. Los directores tenian un promedio de
13.8 anos de experiencia docente.

2. Recoleccion de datos. Los datos se recopilaron por medio de
una version espanola del cuestionario internacional Los primeros aiios
de direccion (The First Years of Headship), compuesto, como se indica
en la introduccién, de ocho secciones: (1) centro docente, (2) direccién,
(3) asuntos internos al centro docente, (4) problemas externos al centro
docente, (5) problemas referidos al personal del centro, (6) cambios
desde la toma de posesion del cargo, (7) aislamiento profesional y (8)
apoyo a los nuevos/as directores (véase el cuestionario en Anexo).

3. Anailisis de datos. Los andlisis de datos combinaron técnicas
estadisticas descriptivas (frecuencias y porcentajes) para cada seccion
del cuestionario, e inferenciales, con objeto de comparar los efectos que
buscdbamos (¢ de Student y ANOVA de un factor), usando el paquete
de programas SPSS, y también procedimientos cualitativos —se utilizé
el programa AQUAD (Huber, 1991) para categorizar y codificar las re-
puestas abiertas de algunos items del cuestionario-. También, realiza-
mos un andlisis de frecuencias siguiendo este programa informético pa-
ra cada seccion del cuestionario. El proceso significo la emergencia de
306 categorias de varios tipos. Finalmente, este esquema de codifica-
cién implico algunas revisiones para cada respuesta abierta buscando
identificar las regularidades de los fenémenos.
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3. RESULTADOS

3.1. DISCUSION DE LOS HALLAZGOS

Se analiz6 cada una de las ocho secciones del cuestionario desde
las perspectivas cuantitativa y cualitativa. Mientras se introdujo una ta-
bla cuantitativa para las ocho provincias en alguna de las secciones del
cuestionario, se considerd suficiente realizar interpretaciones de algunas
frecuencias y porcentajes de las categorias cualitativas, seleccionando
ejemplos de algunos de los 306 codigos de cada seccion.

3.1.1. EL CENTRO DOCENTE

Tipo de centro. Todos los centros eran piblicos, a excepcion de uno
privado en Cddiz. Tanto Cddiz como Sevilla tenian el mismo nimero de
directores de centros publicos, seguido de Mdlaga, Jaén, Granada, Huel-
va, Cérdoba y Almerfa. Las caracteristicas que intervinieron en el cardc-
ter del centro, ordenadas por frecuencias las categorias emanadas de las
respuestas abiertas, fueron las siguientes: (a) nivel sociocultural de alum-
no; (b) marginalidad/no marginalidad de la zona; (c) profesores: caracte-
risticas y estabilidad; (d) caracteristicas del alumno; (e) centro adaptado a
la Reforma; (f) niveles impartidos; (g) integracion, y (h) turnos. Que un
centro sea considerado marginal y pertenezca a una zona de actuacion
preferente implica diferentes consecuencias, puesto que las actividades,
los recursos y la atencién no van a ser los mismos que un centro no pre-
ferente. (Un director opind que habria que dar “importancia al contra-
bando y al narcotrdfico™ ). Otra caracteristica que definié la actividad del
centro fue el hecho de que estuviera adaptado a la Reforma ya que esto
implicaba cambios a nivel organizativo debido a la nueva estructuracion
en etapas, ciclos, cursos y cambios en el concepto de ensefianza/aprendi-
zaje. Otro punto que defini6 el caracter del centro era el tipo de profeso-
rado, pues si no era estable era dificil que se pudiera definir una linea de
trabajo continuada. Un director aludi6 al concepto de “centro de ‘paso’ :
de poca estabilidad para el profesorado” . También se relacionaron con la
actividad del centro los turnos, pues si era un centro con jornada tnica
tendria un tipo de actuacion distinta a un centro con jornada partida de
mafiana y tarde, de forma que las actividades se programarian de forma
diferente. La integracion, tener o no tenerla, fue otro aspecto clave para
considerar las actividades o el cardcter de un centro, pues daban idea del
talante abierto del centro, y de todos los obstdculos con los que se iba a
encontrar: el sector de padres, colegas, infraestructura, necesidades de
formacion, etc.

Niveles del centro. El mayor porcentaje de directores de centros
de Educacion Primaria fue en Almeria (66, 7%), seguida de Huelva
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(37,5%), Malaga (30,8%), Cidiz (29,4%), Jaén (27,3%), Granada
(22,2%), Cordoba (20%), y Sevilla (16,7%). El mayor porcentaje de di-
rectores de centros de Educacion Secundaria fue en Sevilla (61,1%), y
a continuacion Jaén (54,5%), Malaga (53,8%), Cadiz (47,1%), Granada
(44,4%), Cordoba (40%), Huelva (37,5 %), y Almeria (33,3%). El ma-
yor porcentaje de directores de centros integrados (ambos niveles) fue
en Cordoba (40%), seguido de Granada (33,3%), Huelva (25,0%), Ca-
diz (23,5%), Sevilla (22,2%), Jaén (18,2%), y Mélaga (15,4 %). En tres
casos no se especifico la naturaleza de los centros (véase Tabla N° 1).

TABLA 1. Frecuencia y porcentaje en la variable niveles del centro en las ocho provincias

PROVINCIA Primaria Secundaria Integrado
(E.S.O. y Bachillerato) (ambos)
FRECUENCIA | PORCENTAJE | FRECUENCIA | PORCENTAJE | FRECUENCIA | PORCENTAJE
ALMERIA 2 66, 7% 1 33,3%
CADIZ 5 29, 4% 8 47,1% 4 23,5%
CORDOBA 1 20,0% y 40,00% 2 40,0%
GRANADA 2 222% 4 44,4% 3 33,3%
HUELVA 3 37,5% 3 375 % 2 25,0%
JAEN 3 27,3% 6 54,5% 2 18,2%
MALAGA 4 30,8% 7 53,8% 2 15,4%
SEVILLA 3 16,7% 11 61,1% 4 222%

3.1.2. LA DIRECCION

Género. La mayor frecuencia de directores (hombres) de centros
fue en Cadiz (17), que representé un porcentaje del 89,5% de su total
provincial, seguida de Mélaga (f=11, 84,6%), Sevilla (f=10, 55,6%), Ja-
én (f=9, 81,8%) y Granada (f=9, 100%), Huelva (f=5, 62,5%), Almeria
(f=3, 100%), y Cérdoba (f=2, 33,3%). La mayor frecuencia de directo-
ras de centros fue en Sevilla (f=8, 44,4%), seguida de Cérdoba (f=4,
66,7%), Huelva (f=3, 37,5%%) y Cadiz (f=2, 10,5%), Jaén (f=2,
18,2%), y Malaga (f=2, 15,4%). S6lo hubo més directoras en Cérdoba
(f=4, 66,7%%).

Edad. De acuerdo con la suma parcial de frecuencias, el grupo de
edad dominante entre los directores fue de 35-39, seguido de 40-44, y
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a continuacion y con la misma frecuencia 31-34 y 45-49. Después, me-
nores de 30, y 55-60. Finalmente, los grupos de 55-60, y 61 6 mas.

Anos en la enseiianza. La frecuencia mds alta en el nimero de
afios en la ensefianza fue 3, que correspondi6 a directores que tenfan 17
afios docentes en Cddiz y Mélaga, 15 afios en Sevilla y 7 afios en Jaén.
La frecuencia 2 ocurrié mas veces: 14 y 12 afos docentes en Cédiz, 12
y 10 afios docentes en Granada, 20 afios docentes en Jaén, 13, 11 y 10
afos docentes en Sevilla, y 6 afios docentes en Almeria (no se enume-
ran los afios de frecuencia uno por provincia dado su elevado nimero).

Titulos académicos. Mayoritariamente y en las ocho provincias
destacaron profesores con el titulo de licenciado, en concreto en las pro-
vincias de Sevilla, Mélaga, Cérdoba, Cédiz, Jaén y Granada. En solo
dos provincias, Almeria y Huelva, destacaron porcentualmente los pro-
fesores de EGB. El niimero de directores doctores fue bajo en todas las
provincias.

Responsabilidad anterior. En ninguna provincia hallamos que
los directores ocuparan anteriormente el cargo de director, habiendo
sido desempefiados mayoritariamente los cargos de Jefe de Estudios y
Subdirector.

Miembro de equipo directivo anterior. En la mayorfa de las provin-
cias los directores formaron parte del equipo directivo anterior; solamen-
te en dos provincias, Almeria y Huelva, los directores mayoritariamente
no lo habian sido con anterioridad.

Sustituto de director. En las ocho provincias andaluzas los direc-
tores no habian sustituido con anterioridad a los directores por un perio-
do superior a dos semanas o mas. En dos de ellas, Almeria y Huelva, la
sustitucién no habia ocurrido nunca.

Utilidad de la informacion recibida. En primer lugar, en el 50% o
superior de casi todas las provincias andaluzas (C4diz, Granada, Huelva,
Jaén, Mdlaga y Sevilla) los directores calificaron la informacién obtenida
del equipo directivo anterior como de bastante y mucha utilidad. En la
provincia de Cérdoba se dio una igualdad al 50% entre los directores que
opinaron que la informacién recibida habia sido de poca utilidad, y los
que la calificaron de bastante y mucha. En cinco (Cadiz, Cérdoba, Gra-
nada, Malaga y Sevilla) de las ocho provincias, no encontramos ninguna
respuesta en la opcién ninguna utilidad.

Orientacion de la direccion. La atencion de los alumnos ocupd la
primera posici6n en las provincias de Cadiz, Granada, Huelva, Malaga
y Sevilla, mientras en Almeria fue la eficiencia administrativa, en Cor-
doba la atencién a cuestiones generales internas del centro, y en Huelva
la consecucion de los fines del centro. Los directores anteriores se de-
dicaron bastante a la atencion a los alumnos y a los profesores del cen-
tro, seguido de la consecucién de los fines del centro y de la atencién a
cuestiones generales internas del centro. En dltimo lugar, se situaron la
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atencion a los contactos y relaciones externas al centro, y a la atencién
al curriculum y a la ensefianza (véase Tabla N° 2).

TABLA 2. Medidas y desviaciones tipicas de la respuesta en qué grado la direccion anterior se
centr6 en diferentes aspectos referidas a toda Andalucia

MEDIA | DESVIACION
TIPICA
La consecucién de los fines del centro 2.28 0.71
La atenci6n a los profesores del centro 224 0.76
La atencion a los alumnos 243 0.71
La eficiencia administrativa 2.12 0.73
La atencién al curriculum y a la ensefianza 2.01 0.67
La atencién a cuestiones generales internas del centro 2.24 0.76
La atenci6n a contactos y relaciones externas al centro 1.94 0.75

Estilo de direccion. Las opiniones de los directores respecto a los
aspectos a los que prestaron atencion indicaron que existia cierta uni-
formidad entre ellos al sefialar que prestaban algo de atencion al con-
tacto y a las relaciones externas al centro, y por tltimo, un gran porcen-
taje a la atencién a los alumnos. Los directores tendian a darle mds
importancia a la atencion del alumno, seguido de la consecucién de los
fines del centro y la atencion a los profesores que tenian bajo su direc-
cién. En dltimo lugar, y a gran distancia de los aspectos anteriormente
comentados, se encontré la atencion a los contactos y relaciones exter-
nas al centro. Los valores medios alcanzados sugieren diferentes aspec-
tos. En primer lugar, que la mayoria de los directores consideraron que
se debia dedicar bastante atencion de los alumnos, y luego a todos los
aspectos.

En las respuestas abiertas los directores comentaron que antes de
ser director ocuparon los cargos siguientes: (a) tutor, (b) coordinador,
(c) miembro del Consejo Escolar, (d) coordinador de actividades cultu-
rales. Y sus preferencias futuras estaban en la linea de: (a) ser s6lo pro-
fesor, (b) dedicarse a la investigacion, (c) pasar de nivel, (d) tutor, (¢)
ser orientador, (f) ser directivo, y (g) volver a ser director. Como se pue-
de apreciar, los directores accedieron a la direccion sin experiencia pre-
via en el cargo, que nos lleva a entender las respuestas sobre las prefe-
rencias futuras. Nos referimos a que después de abandonar el cargo,
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s6lo desean ejercer como docentes: Volver a ser simplemente maestro.
Ser buenos profesores y dedicarse a la investigacion, cambiar de nivel
educativo o incluso ser tutor u orientador, y como tltima posibilidad
volverian a ejercer un cargo directivo o a ser director. v

3.1.3. ASUNTOS INTERNOS AL CENTRO DOCENTE

Gravedad en aspectos. Tomados todos los centros en su conjunto,
se puede establecer la ordenacién por porcentaje de gravedad de los
asuntos internos al centro considerados por los directores andaluces
(ver Tabla N° 3). Los principales asuntos que mds les preocuparon fue-
ron los problemas relacionados con los edificios del centro (52.9%), el
establecimiento de niveles de disciplina (48.3%) y el tener que tratar
con diferentes estilos de ensefianza de los docentes (35.6%). Otros as-
pectos que también preocuparon fueron los que giran en torno al disefio
curricular del centro (32.1%), al proyecto educativo (26.4%), al regla-
mento de régimen interno (29.8%) o facilitar recursos y apoyos para el
desarrollo curricular (25.2%). El menor porcentaje, dentro de este nivel
de méxima gravedad, viene referido a la gestion del trabajo administra-
tivo (4.5%), el establecimiento de mejores canales de informacién den-
tro del centro (5.7%), y la rutina diaria del centro educativo (6.8%). Co-
mo sintesis de datos correspondientes a las distintas provincias, parece
interesante observar los diferentes porcentajes que han obtenido los dis-
tintos aspectos internos al centro docente segtin su gravedad. En este
sentido, el aspecto que revistié mayor gravedad para un mayor nimero
de directores fue el relacionado con los edificios del centro escolar, da-
to que se reitera en las provincias de Almeria (33.3%), Cadiz (52.6%),
Granada (55.5%), Huelva (62.5%), Malaga (53.9%) y Sevilla (66.6%).
En segundo lugar de gravedad, para las provincias de Cérdoba (66.7%),
Granada (55.5%) y Jaén (45.5%) se sefiala que fue el establecimiento de
mejores niveles de disciplina.
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TABLA 3. Ordenacién por porcentajes de los aspectos graves relativos a los asuntos internos al
centro docente en las provincias de Andalucia

ASPECTOS ) ANDALUCIA

Tratar problemas relacionados con los edificios del centro 52.9%
Establecer mejores niveles de disciplina 48.3%
Tratar con diferentes estilos de ensefianza de los docentes 35.6%
Disefiar el proyecto curricular de centro 32.1%
Tener que tomar un gran nimero de decisiones 31%
Establecer el reglamento de régimen interno 29.8%
Observar el trabajo docente y los procesos de ensefianza-aprendizaje

realizados dentro de las aulas 29.8%
Establecer/mejorar las reuniones de trabajo 29.8%
Elaborar el proyecto educativo 26.4%
Enfrentarse con un amplio tipo de tareas 25.2%
Facilitar recursos y ayudas para el desarrollo del curriculum 25.2%
La gestién del propio tiempo 21.8%
La gestién econémica i 16.1%
Establecer/mejorar los proc de toma de decisi en el centro 16%
Dificultades causadas por la practica y el estilo del/la director/a anterior 13.8%
Establecer/mejorar procedimientos de consulta y comunicacion dentro

del centro 12.6%
Establecer prioridades 10.3%
Obtener informacién sobre las diferentes dreas curriculares 10.3%
Enfrentarse a la rutina diaria del centro I 6.8%
Establecer/mejorar canales de informaci6n dentro del centro 5.7%
Gestionar el trabajo administrativo (secretaria) 4.5%

Analizados los comentarios de los directores a las respuestas
abiertas tres fueron los problemas calificados de gravedad: (a) gestion y
mantenimiento del centro/ gestion organizativa, (b) ausencias del pro-
fesor y sustituciones, y (c) relaciones institucionales. Lo que realmente
les preocup fueron las cuestiones referidas a lo administrativo, buro-
crético y organizativo. Consideraron un problema tener que gestionar y
mantener un centro por todo lo que implica a la hora de resolver situa-
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ciones econémicas, de organizar reuniones, confeccionar horarios, dis-
tribuir la vigilancia de recreos, controlar los expedientes, cuidar y hacer
cuidar el espacio fisico y gestionar permisos: Gestion de los sustitutos y
permisos del personal. Se entiende que fueron problemas graves no
porque fueran incapaces de resolverlos sino porque ademas de no estar
formados para desempeiiar una labor administrativa creian que eso no
era su funcion y no deseaban ejercerla.

3.14. PROBLEMAS EXTERNOS AL CENTRO DOCENTE

Asuntos externos al centro. Los porcentajes de problemas exter-
nos al centro ordenados por los valores 4 y 5 de la escala se presentan
para los directores de centros escolares de Andalucia en la Tabla N° 4.
El primer lugar estaba compartido por tres aspectos: temas relacionados
con la politica, desarrollo de una buena relacién de trabajo con la admi-
nistracion y creacion de una mejor imagen publica del centro (21.8%).
Por el contrario, no era muy grave para los directores desarrollar una
buena relacién con los miembros del Consejo Escolar.

TABLA 4. Ordenacion por porcentajes de los problemas externos al centro por un elevado grado
de gravedad en las provincias de Andalucia

ASPECTOS ANDALUCIA

Temas relacionados con la politica educativa del gobierno nacional y/o

autonémico 218
Crear una mejor imagen piiblica del centro 21.8
Desarrollar una buena relacion de trabajo con la administracién 21.8
Desarrollar una buena relacién de trabajo con la inspeccién 13.7
Obtener informacion sobre lo que se ha realizado en otros centros 02
Ocuparse de los padres/madres 5.7
Relaci6n con otros centros a fin de asegurar el adecuado traslado de

alumnos 3.9
Desarrollar una buena relacién profesional con otros centros 34

Desarrollar una buena relacién con los miembros del Consejo Escolar -

Una comparacion entre las distintas provincias muestra que la
creacion de una mejor imagen piiblica del centro fue el aspecto que mds
gravedad revisti6 para los directores de las provincias de Granada
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(33.3%), Milaga (46.2%) y Sevilla (27.8%). En el lado opuesto, el de-
sarrollo de una adecuada relacién con los miembros del Consejo Esco-
lar no revistié una considerable gravedad para ninguno de los directores
encuestados.

El andlisis de las respuestas indic6 que los problemas nominados
como tales fueron: (a) relaciones institucionales, (b) falta de participa-
cion, (c) falta de apoyo de cualquier estamento, (d) centro adaptado a la
Reforma, (e) relaciones con la Administracion, (f) carencia de recursos,
y (g) relaciones con la APA. Los problemas externos al centro se refi-
rieron al tipo de relacién que mantenia el director y al apoyo que reci-
bia. Consideraron que era un problema la falta de participacién del pro-
fesorado, asi como la falta de apoyo de otros estamentos como fueron
padres, alumnos y la administracion a su labor: A veces resulta dificil la
relacion con los padres/madres de los alumnos. Estos valoran el centro
teniendo en cuenta, la mayoria, el niimero de alumnos que aprueban en
cada curso. También fue un problema no tener recursos, puesto que
costaba mucho tiempo y tramites burocrdticos llegar a conseguir algo.
Ademis, que estuviera el centro adaptado a la Reforma, pues implicaba
como director, ser responsable de tener todo a punto para llevarla a ca-
bo. Especialmente problematicas fueron las relaciones con la Adminis-
tracion: Falta de informacion, en los momentos actuales, de la Admi-
nistracion de como quedard la comarca en el nuevo sistema educativo,
y con la APA, ya que ante cualquier contrariedad considerarfan al di-
rector como tltimo responsable. En resumen, el hecho de tener que po-
ner en practica sus habilidades sociales con la comunidad educativa, y
ejercer de ‘politico’ fue una situacion que se les escapd y lo destacaron
como un problema grave.

3.1.5. PROBLEMAS REFERIDOS AL PERSONAL DEL CENTRO

Asuntos referidos al personal del centro. La Tabla N° 5 presenta
la ordenacion segiin porcentajes en los valores grave y muy grave de los
problemas que tuvieron los directores escolares en relacion al personal
del centro para toda Andalucia: desilusion y desmotivacion del profe-
sorado (69%), reduccién del nimero de profesores (50.5%), y conse-
guir que el profesorado acepte nuevas ideas (48.2%). En el extremo
opuesto no supusieron un grave problema las cuestiones derivadas de la
relacion con los sindicatos y otras asociaciones profesionales.



Principales dificultades de la direccién de centros educativos. ..

TABLA 5. Ordenaci6n por porcentajes de los aspectos graves relativos a los problemas del
personal del centro en las provincias de Andalucia

ASPECTOS ANDALUCIA

La desilusi6n y desmotivacién del profesorado 69
Reducci6n del nimero de profesores 50.5
Conseguir que el profesorado acepte nuevas ideas 48.2
Llamar la atencién al profesorado / notificas a la Administracién/despedir 414
‘Cuestiones relativas a restricciones econémicas y de contratacién de

profesores 37.9
Impulsar el desarrollo profesional y el perfeccionamiento del profesorado 36.8
Facilitar el trabajo en equipo del profesorado 322
Manejar las reacciones negativas del profesorado 32.1
Relaciones con los profesores insatisfechos 31
Apoyo a los profesores ineficientes 253
Temas surgidos de las obligaciones no docentes del profesorado 21.8
Conseguir profesores cualificados 17.2 il
Establecer una relacion positiva con el profesorado 16.1
Problemas con el personal no docente 149
Conflictos surgidos con el persﬁnal 13.7
Conseguir apoyo y cooperacion del profesorado con responsabilidad

(equipo directivo, coordinadores) 12.6
Obtener informacién sobre los puntos fuertes y débiles del profesorado 5.7

Cuestiones derivadas de la asignaci6n de puestos de responsabilidad
por parte del/la director/a anterior 5.7

Relaci6n con los sindicatos y asociaciones profesionales =

Como sintesis de los resultados conjuntos en cada provincia se re-
salta que el aspecto relativo a la desilusién y desmotivacién del profesora-
do fue el que ocupé la posicion de mayor gravedad en las provincias de
Cadiz (68.4%), Cérdoba (66.7%), Huelva (87.5%), Jaén (81.8%) y Sevilla
(66.7%). En segundo lugar, el asunto de la reduccién del nimero de pro-
fesores para los directores de las provincias de Almeria (66.7%), Granada
(77.8%) y Mélaga (77%). Otro dato fue el hecho de que para ninguno de
los directores escolares las relaciones con los sindicatos y asociaciones
profesionales constituyesen un problema grave.
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Desde el punto de vista cualitativo, los problemas fueron: (a) des-
motivacion del profesorado, (b) centro adaptado a la Reforma, (c) caren-
cia de recursos, (d) preparacion de profesores, (e) ausencia de profesores
y sustituciones, (f) resistencia al cambio, y (g) falta de participacién. Los
inconvenientes que puede encontrar un director en relacion al personal
del centro —profesores especialmente— se refirieron principalmente a ca-
rencias. Estas deficiencias que tiene el centro pueden dejar de serlas si
media la actuacion del director. Si este no resuelve el problema del des-
contento del personal docente serd mayor y como consecuencia se pro-
duciran tensiones, resistencias a cambiar, falta de colaboracién y partici-
pacion en proyectos conjuntos, etc. El profesorado se siente desmotivado
y no se preocupa por perfeccionarse lo que repercute directamente en la
marcha del centro y mds si estd adaptado a la Reforma. Lo que a su vez
repercute en las buenas relaciones entre el director y el profesorado: La
desilusion y desmotivacion del profesorado, sujeta a exigencias adminis-
trativas que en muchas ocasiones imposibilitan la formacion y planifica-
cion del propio trabajo. Otro punto que pudo provocar tensién entre la di-
reccién y el profesorado fue la falta de recursos que dificultaba el trabajo
diario. Por ejemplo, la ausencia de profesores hizo que se incrementara
la carga lectiva de otros compaiieros que no tenian por qué desarrollar-
la. Incluso las sustituciones por interinidad perjudicaron el desarrollo do-
cente de los profesores desde el momento en que desestabiliza todos los
acuerdos a los que llegaron los coordinadores de ciclo.

3.1.6. CAMBIOS DESDE LA TOMA DE POSESION DEL CARGO
DE DIRECTOR

A. Cambios en dreas de tipo curricular

Las respuestas sobre la realizacién inmediata de cambios por los
directores noveles fue desalentadora: en mayor o menor grado no ha-
bian planificado cambios curriculares desde la toma de posesion en el
cargo. Se ha compuesto la Tabla N° 6 para mostrar los cambios en dre-
as y momentos temporales de los directores por provincias. El porcen-
taje mds alto de cambio planificado en el resto del primer afio por los
directores correspondi6 a las provincias de Malaga, Cadiz, Sevilla y
Almeria destacando el elevado porcentaje seleccionado por los de Al-
meria. Los porcentajes para la respuesta en el segundo afo no fueron
muy elevados, y correspondieron a directores de Cadiz y Malaga. So-
bresalieron los porcentajes de la provincia de Almeria para las dreas:
Disefio curricular/Esquemas de trabajo, Responsabilidades curriculares
de los profesores, y Desarrollo de recursos en el propio centro. Los
porcentajes en la respuesta en los proximos dos/tres afios se caracteri-
zaron por ser muy bajos y en la mayoria de los casos por su ausencia.
Los directores de todas las provincias andaluzas no seleccionaron esta
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)
respuesta para las dreas Evaluacion de los alumnos e informacion a los
padres y Utilizacion de recursos comercializados.

TABLA 6. Cambios en dreas y momentos temporales de los directores noveles por provincias

de Andalucia
[ AREAS DE CAMBIO MOMENTO DE REALIZACION
PRIMER RESTO SEGUNDO | PROXIMOS
TRIMESTRE | PRIMER ANO DOS/TRES
ANO ANOS
1. Disefio Curricular/
Esquemas de trabajo 'CORDOBA | MALAGA ALMERIA | GRANADA
2. Métodos de ensefianza/
Tecursos curriculares CORDOBA MALAGA CADIZ GRANADA
3. Necesidades educativas
especiales CORDOBA | ALMERIA | CORDOBA | GRANADA
4. Utilizacién de ordenadores GRANADA CADIZ CADIZ CORDOBA
5. Evaluacién de los alumnos ALMERIA CORDOBA GRANADA
e informacién a los padres SEVILLA SEVILLA
6. Planificacion y coordinacién
del curriculum MALAGA ALMERIA HUELVA JAEN
7. Evaluacién docente del
contenido del curriculo y
de la metodologia aplicada ALMERIA MALAGA HUELVA CADIZ
8. Actividades extraescolares
y visitas o salidas del centro JAEN ALMERIA SEVILLA CORDOBA
9. Responsabilidades curriculares
de los profesores MALAGA MALAGA ALMERIA | GRANADA
10. Utilizar de forma provechosa
el conocimiento de los docentes | CORDOBA | ALMERIA HUELVA CORDOBA
1. Formacién relacionada con
el curriculum ALMERIA CADIZ HUELVA CADIZ
12. Desarrollo de recursos en CORDOBA | ALMERIA ALMERIA JAEN
el propio centro GRANADA
13.Utilizacién de recursos ALMERIA ALMERIA | GRANADA
comercializados CORDOBA
14. Educacién para la salud, GRANADA | ALMERIA JAEN CORDOBA
educacion social o/y religiosa CORDOBA
Eﬁordinaci(m de dreas y
niveles a través del curriculum | ALMERIA | CORDOBA CADIZ CORDOBA
i%%)
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B. Cambios en dreas de tipo organizacional

(a) Responsabilidad de los docentes. Tomando como referencia el
porcentaje mayor para cada respuesta, los directores de distintas pro-
vincias seleccionaron la declaracion Las responsabilidades de miem-
bros del equipo directivo y otros profesores con cargos de gestion, en
funcién del calendario: Cadiz (primer trimestre), Mélaga (resto primer
afio), Almeria (segundo afo), y Sevilla (préximos dos/tres afos). La or-
denacién por porcentajes de los directores segtin provincias vari6 para
la declaracién Responsabilidades docentes no relacionadas con la ges-
tion: Malaga (primer trimestre), Cérdoba (resto primer afio), Huelva
(segundo ano), y Sevilla (proximos dos/tres afos). Finalmente, para la
declaracion Descripcion del trabajo de los profesores, los porcentajes
mayores fueron para los directores de Céadiz (primer trimestre, y resto
primer afio), Huelva (segundo afio), y Sevilla (préximos dos/tres afios).

(b) Organizacion de la ensefianza. Se destacaron las respuestas
de los directores de Almeria porque planificaron todos los cambios en
el primer trimestre en el porcentaje mas alto frente a sus colegas de
otras provincias. Cérdoba se reservo para el resto del afo, en porcen-
tajes superiores a los demads, pero discretos (16,7%), y en tres aspectos
(Organizacién y horario jornada escolar, Estructura de grupos de ense-
fianza, y Departamentos y unidades del centro). A un plazo moderado
de dos anos se reservaron los directores de Granada para tres aspectos,
de los que sobresali6 el porcentaje (22,2%) en Estructura de grupos de
ensefianza. Finalmente, los directores de Sevilla exclusivamente plani-
ficaron el cambio de todos los aspectos a dos o mds afos de perspecti-
va, eso si en un porcentaje muy bajo (en cinco de seis aspectos, que fue
un 5,6%).

(¢) Administracion eficaz. Por encima del valor del 50% los di-
rectores contestaron que no habian planificado ningin aspecto que
hiciese mas eficaz la administracion de sus centros. Los valores fue-
ron mds altos —parece que la mayoria de los directores estimaron el
cambio a corto plazo— cuando la respuesta se centré en el primer tri-
mestre. En particular, los directores de Cadiz (84,2%) programaron a
corto plazo centrarse en la Organizacién del propio tiempo/ respon-
sabilidades. Fueron mas moderados los valores a un curso vista, y
coincidié que el mismo porcentaje (33,3%) de respuestas de Almeria
se centr6 en dos aspectos administrativos: Procesos estratégicos de
planificaciéon y Organizacion del propio tiempo/ responsabilidades.
Un porcentaje menor (12,5%) de directores de Huelva se reservaron
para el segundo afio los dos aspectos anteriores, siendo mucho menor
el porcentaje de respuesta de directores de otras provincias, incluso
nulo. Casi nadie pensé en planificar aspectos administrativos a medio
plazo, no obstante, los directores de Cordoba (16,7%) sobresalieron
en esa opcion, con un porcentaje discretamente bajo.
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(d) Contactos y relaciones externas. En su conjunto, los directo-

res de Almeria no planificaron la mayorfa de los aspectos de esta di-

mension organizativa teniendo el porcentaje miés alto (66,7%) de todos

los directores de la muestra. Como ha ocurrido en otras dimensiones ad-
ministrativas, los porcentajes mds altos se reservaron para el primer tri-
mestre, destacando los directores de Jaén, no sélo por el alto porcenta-
je (81,8%), sino ademds por haber ocurrido en dos aspectos (Relaciones
entre padres/profesores y Relaciones con la APA). Los porcentajes ba-
jaron conforme el cambio se planificé a medio plazo: asi, en el caso de

Malaga el valor mds alto fue de un 46,2% para Relaciones externas y
publicidad y un 30,8% para Relaciones con Consejo Escolar y Relacio-
nes con la APA. Un porcentaje bajo de directores de C4diz confiaron
hasta cinco aspectos administrativos para el segundo afio, como tam-
bién fue bajo el porcentaje de directores de Granada cuando lo hicieron
con tres aspectos. Con el mismo porcentaje (16,7%), y en cinco aspec-
tos apostaron en la planificacién los directores de Cérdoba para los dos
o tres afios siguientes.

. Los cambios fdciles (véase Tabla N° 7) se refirieron prioritaria-
mente a cuestiones de tipo organizativo y en particular a las relaciones
con los miembros del equipo directivo (11,5%) o la utilizacién del edi-
ficio y de sus recursos (4,6%). El cambio mas dificil fue la disciplina
(8%) (véase Tabla N° 8). Resultaron féciles (9,2%) y dificiles (3,4%) al-
gunas relaciones con el exterior, como con las APA. En este sentido, las
relaciones entre padres y profesores fueron dificiles para cuatro direc-
tores (4,6%). Fue igualmente llamativo que la organizacién del horario
resultara indistintamente facil (6,9%) y a la vez dificil (5,7%) para los
directores. Otro aspecto que resulta ambivalente para ellos fue la adju-
dicaci6n de profesores a clases [ficil (3,4%) y dificil (6,9%)]. La accién
tutorial fue mds dificil (6,9%) que ficil (2,3%). Mientras que para dos
directores result6 facil estructurar grupos de trabajo en el centro, para el
mismo nimero resulté dificil cuando se traté de estructurar grupos de
ensefianza.
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TABLA 7. Ordenaci6n de las frecuencias y porcentajes de la variable cambios introducidos
faciles por los directores noveles de Andalucia

ANDALUCIA
f %
Responsabilidades miembros equipo directivo y otros
profesores con cargos 10 11,5
Relaciones con la APA 8 9.2
Organizacién y horario de la jornada escolar 6 6,9
Utilizacién del edificio y de los recursos fisicos 4 4,6
Adjudicacion de profesores a las clases 3 34
Informes a los padres 3 34
Consulta y comunicacién interna 3 34
Estructura de los equipos de trabajo 2 2,3
Coordinacién de dreas y niveles a través del curriculum 2 23
Gestién econémica (distribucién de la financiacién) 2 23
Relaciones entre padres/profesores 2 2.3
Relaciones externas y publicidad 2 23
Accibn tutorial 2 2.3
Procedimientos de disciplina de los alumnos 2 2,3
Organizacién del propio tiempo/responsabﬂidades 7l iy
Procesos estratégicos de planificacién 1 1,1
Relaciones con el Consejo Escolar 1 1,1
Disefio curricular/esquemas de trabajo 1 1,1
Relaciones con otros centros 1 1,1
| Estructura de los grupos de ensefianza | 1 1,1
Utilizacién de ordenadores 1 1,1
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TaBLA 8. Ordenacién de las frecuencias y porcentajes de la variable cambios introducidos
dificiles por los directores noveles de Andalucfa

ANDALUCIA

f %
Procedimi de disciplina de los al 7 8
Adjudicacion de profesores a clases 6 6,9
Accidn tutorial 6 6,9
Organizacion y horario de la jornada escolar 5 3,7
Relaciones entre padres/profesores 4 4,6
Relaciones con la APA 3 34
Estructura de los grupos de ensefianza 2 2:3
Planificacion y coordinacién del curriculum 2 23
Gestion econémica (distribucién de la financiacion) 2 23
Departamentos y unidades del centro 2 23
Utilizaci6n del edificio y de los recursos fisicos 1 1,1
Responsabilidad docentes no relacionados con la gestion 1 1,1
Procesos estratégicos de planificacién 1 3.3
Organizaci6n del propio tiempo/responsabilidades . 1 1,1
Responsabilidades miembros equipo directivo y otros cargos de
gestion 1 1,1
Informes a los padres 1 1,1
Relaciones externas y publicidad 1 K1
Relaciones con Consejo Escolar 1 1,1
Necesidades educativas especiales 1 1,1
Utilizacion de ordenadores 1 1,1
Estructura de los equipos de trabajo 1 L1
Otros problemas 1 1,1
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Las respuestas abiertas en los cambios desde la toma de posesién
del cargo es una seccion que estd subdividida en apartados. Merece la
pena destacar la expresion: Voluntad del equipo directivo por trabajar
para el centro de forma muda. Los cambios dificiles de realizar se re-
lacionaron con cuestiones internas del centro, es decir, disciplina, re-
sistencia a cambiar, gestion organizativa, como funciona la APA, des-
motivacion del profesor y como se organizan las tutorias: Hay poca
involucracién del profesor tutor. La respuesta a qué razones fueron las
que le permitieron introducir los cambios que pretendia se puede inter-
pretar en los siguientes términos: por un lado, tener a un profesor mo-
tivado hacia su trabajo, y, ademas, mantener un clima y ambiente ade-
cuado de forma que hubiera coordinacién y relacion entre los
profesores y que fuera tomada en serio por los docentes como una for-
ma de trabajar, conformé el caldo de cultivo para que se produjesen y
se adoptasen los cambios. Pero de otra parte, el hecho de que hubiera
cierta resistencia al cambio y un ambiente de falta de participacion (e/
profesorado en general se muestra apdtico), y carencia de recursos
tanto humanos como materiales fueron razones para denunciar la si-
tuacion existente y que fueran utilizadas como algo contraproducente
para el cambio, de forma que se reaccionase ante ello, se cambiara y al
igual que antes, fueran aceptados. Sobre qué aspectos sirvieron de ayu-
da para hacer los cambios fue l6gica la respuesta de los directores que
pusieron de manifiesto el hecho de que hubiera profesores colaborado-
res en el centro: La colaboracién de todo el profesorado, asi como que
hubiese cohesion en el equipo directivo que fuera capaz de trabajar en
equipo, de forma coordinada, pues esto imprimia al centro una dind-
mica de funcionamiento efectiva. Por otro lado, también fue compren-
sible que las relaciones con la administracién hubieran sido uno de los
puntos problemadticos a la hora de introducir un cambio. No porque se
resistiera al cambio, pues la Administracion favorecia los cambios, si-
no porque el ritmo lento y burocrdtico de ésta arrastra a todas las ins-
tituciones que dependian de ella, de forma que los cambios se ralenti-
zaban: Una Administracion que te encorseta demasiado e impide toda
libertad de accion al Consejo Escolar.

3.1.7. AISLAMIENTO PROFESIONAL

Percepcién de aislamiento profesional. Es esperanzador que los
directores noveles de Andalucia no considerasen un problema el aisla-
miento profesional (43%), siendo 73,3% el porcentaje acumulado entre
las respuestas que indicaron que no habia sido un problema y que habia
un leve sintoma de problematicidad (véase Figura N° 1). La percepcion
que tuvieron de la causa principal de aislamiento profesional se clasifi-
¢6 seglin areas o modalidades: insuficiente contacto con companeros
fue para los directores de Huelva la causa mayor del aislamiento, mien-
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tras que para los directores de Sevilla y Granada la causa del aislamien-
to fue insuficiente contacto con y apoyo del Consejo Escolar / Admi-
nistracién Local. Los directores de Almeria manifestaron en un porcen-
taje mayor insuficiente preparacién para el trabajo como causa del
aislamienito. De acuerdo con las causas, la frecuencia mas alta de dreas
provocadoras de aislamiento profesional se produjo en el insuficiente
contacto con los compafieros, seguida de insuficiente preparacién para
el trabajo.

FIGURA 1. Percepcion del aislamiento profesional en Andalucia
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~ Una de las cuestiones mds mencionadas en la literatura, en refe-
rencia al profesorado en general y a los directivos, en particular, es la so-
ledaq, el aislamiento a que se ven sometidos y cuyas causas pueden ser
miltiples, por lo que merecen ser sometidas a escrutinio. Ya Veenman
(1984) sefialaba entre los problemas mas percibidos por los profesores
principiantes algunos muy cercanos al aislamiento profesional, tales co-
mo las relaciones con colegas, las relaciones con superiores y adminis-
tradores y la supervision y apoyo inadecuado. La privacion de todas o al-
guna de ellas lleva indudablemente al aislamiento, que —en el profesor—
puede significar un tipo de soledad compartida con su grupo o grupos de
estudiantes, pero que en el director puede un aislamiento mucho mas
fuerte, una soledad mds pronunciada, s6lo compartida probablemente
con alguno o algunos miembros del equipo directivo (si funciona ade-
cuadamente). Es lo contrario de lo que debe significar un liderazgo: lle-
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gar a ser una comunidad de lideres, transformando la escuela en un lugar
en el que todos ensefian y todos aprenden, en un lugar en el que directi-
vos y profesores trabajan juntos para crear en su escuela, “una ecologia
de la reflexion, el crecimiento y el refinamiento de la practica” (Barth,
1990: 162). Si el liderazgo (el director contemplado como un lider) in-
fluye de manera importantisima en las organizaciones, hasta el punto de
ser considerado en la literatura actual como una cualidad de ellas; si el
directivo ha de crear el humus vivificador que promocione el trabajo
educativo; si el directivo debe, ademads, desempenar un papel prioritario
en el desarrollo profesional de los profesores de su centro (Dean, 1991;
Leithwood, 1990), haciendo que salgan de situaciones de aislamiento y
créando ambitos de trabajo aptos para la colaboracion, espacios idéneos
para el trabajo en grupos colegiales, es incuestionable que necesita re-
cios apoyos y una preparacion y desarrollo profesional de primera mag-
nitud, un apoyo procedente de todas y cada una de las instituciones y
personas que tengan relacion con el centro y con la educacion de los ni-
fios 0 jovenes que en €l se educan. Habra de poseer una preparacion es-
pecial en las més diversas tareas, de forma que continuamente pueda cre-
cer profesionalmente, de manera que pueda enfrentarse con garantias a
su funcion, una preparacién que le permita vencer dificultades y aprove-
char las satisfacciones que el cargo le pueda brindar; y muy especial-
mente en los casos de directivos noveles que han de aprender su oficio,
que han de socializarse en su nuevo rol. En cuanto a las causas del ais-
lamiento profesional, los directivos sefialaron (en las respuestas abiertas)
esencialmente la falta de apoyo por parte de cualquier estamento, fuesen
los padres o la propia Administracion; la escasa docencia del director
con motivo de su aislamiento lo que dificultaba el establecimiento de
contactos con los compaieros y demds personal relacionado con la en-
sefianza, o la resistencia a los cambios por parte de los alumnos, los pa-
dres, la misma Administracion y, muy esencialmente, el profesorado.
Hablan asi de escaso apoyo de la Administracién o Inspeccion mds so-
lidaria con los padres que con el profesorado, dedicacion exclusiva (ca-
si) al cargo, imposibilitando contactos y rechazo del profesorado al
cambio, tanto de horario como de programacion, metodologia.... El res-
to de las respuestas aparecieron muy difuminadas. Se sefialaron otras
muchas causas: cambios en las actitudes de los profesores, corporativis-
mo, insolidaridad, determinadas carencias (falta de tiempo, participa-
cién, experiencia, competencias, interés en el profesorado), distintos ti-
pos de relaciones (negativas con la Administracion, entre centros, del
centro con diferentes instituciones), la burocratizacién, ser un centro de
atencion preferente, claustro, determinadas carencias del director, des-
consideracion al cargo, rechazo al cargo y la toma de decisiones en soli-
tario. Entre las mds importantes consecuencias que, segun los directivos,
se seguirfan del aislamiento figuraron: falta de estimulo, es decir, desilu-
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sion, ser un cargo poco gratificante; consecuencias en la vida del centro,
tales como tensiones en claustros; desconfianza profesional entre los
miembros del centro para la buena marcha de éste (miedo a perder de
vista el hilo conductor con la opinién general); buenas relaciones con la
Administracion (los comparieros te ven como Administracion), y otras
€n menor proporcién, como las consecuencias de cardcter fisico (agota-
miento; problemas de estabilidad del profesorado, y relaciones entre el
profesorado). Algunas parecian producirse de forma reciproca, puesto
que eran causa y consecuencia a la vez, como las malas relaciones con la
Administraci6n, toma de decisiones en solitario, rechazo al cargo de di-
rector y falta de tiempo. Figuraron ademds algunas referidas a los profe-
sores: coordinacion entre el profesorado, departamentos, falta de enten-
dimiento, incertidumbre del personal docente, compromiso de éste con
el trabajo, no colaboracién entre docentes y oposicion a la gestion. Otras
se centraron en el directivo: cansancio en el ejercicio del cargo, sentirse
con poca preparacion y tareas precisas para el cargo. Ademds, problemas
externos (presion de distintos colectivos y relaciones con la APA).

3.1.8. APOYO A LOS NUEVOS/AS DIRECTORES/AS

Asistencia a cursos antes de ser director. La mayoria de los direc-
tores de cada una de las provincias andaluzas afirmaron no haber asisti-
do a cursos de formacién antes de tomar posesion del cargo. Menos de la
tercera parte de los directores habian recibido este tipo de formacién. La
media de comparecencia se aproximé a la respuesta no haber asistido (va-
lor 2 del cuestionario) con un valor medio de 1.701, siendo los profesores
de Huelva quienes menos asistieron (media de 1,875), y los Cérdoba
quienes més (media de 1,500), atin siendo negativa la asistencia.

Apoyo para el perfeccionamiento antes de tomar posesion como
director. En general, y tomando como referencia el valor medio de la
escala (cierto apoyo) para comentar el grado de apoyo recibido de dife-
rentes instancias, los directores manifestaron que Profesores experi-
mentados (24,1%), Directores de otros centros (21,8 %), Inspectores de
zona (14,6%), Asociaciones de Padres (14,9%), Consejo Escolar
(12,6%), Centros de Formacién y Recursos (ICEs, CEPs...) (11,5%), y
por debajo del diez por ciento, y en orden decreciente, las siguientes
instituciones: Delegacién de Educacion, Sindicatos, Universidades o
Escuelas de Formacion del Profesorado y Colegios Profesionales.

(a) Inspectores/as de zona. En cinco de las ocho provincias andalu-
zas, Cérdoba, Huelva, Granada, Cidiz y Sevilla, algunos directores no-
veles indicaron que no s6lo habian recibido apoyo desde los inspectores
de zona para su preparacion, sino que éste ademis habia sido mucho.

(b) Delegacion de Educacién. El apoyo que los directores indica-
ron haber recibido desde la Delegacion de Educacién para su prepara-
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cién previa a la toma de posesion del cargo, difiri6 de unas prov'nl'lcxss
a otras. Los valores para la respuesta que lpdlcaba que la DelegaC}on e
Educacién habia dado cierto apoyo a los directores noveles para su pre-
paracién en las ocho provincias andaluzas, porcenlu/almente fue en Qra-
nada donde se dio el valor mas alto, segglda de Jaén, Huel\fa, Ced}z y
Malaga. Tuvieron bastante apoyo tres directores de Almeria, C‘ld% y
Sevilla. La frecuencia y porcentaje de dlrggtores noveles’que consi ;:—
raron que el apoyo dado desge }la Pelegacmn de Educacién fue mucho
> spondié s6lo a un caso de Jaén. )
L()rrC5£3 Consejo Escolar. Afirmaron ljaber recibido muy poco ap()lyo
para su preparacion antes de desempefiar sus/tuncmnf:s dlrecn‘vas Sos
directores de Granada, seguidos de Cddiz, Mdlaga, Jaén, Huelva y Se-
villa. La valoracién de que el apoyo del Conse_|0~Escolar para la prepa-
racién de los directores noveles fue mucho lo sena!aron algunos EilI‘CC—
tores en casi todas las provincias de Andalucia, a excepcion de
Cordo(b;)‘Direcrores de otros centros. La frecuencia y porce{nt'f\'Je gn dla
respuesta que indicaba que los directores de otros cemro.s’hdbmn.. ado
bastante apoyo a los directores noveles para su preparacion prev}d,vélih
riaron de una provincia a otra: desde Almeria en la que dos tercios de
los sujetos eligieron esta opcion, seguida con una clarajl dlferepma’ por
Cadiz, Huelva, Granada y Sevilla, hasta Cérdoba, Jaén y Mélaga en
ingtn director la selecciond. B
donde( Ejnlg;lnfewrcs experimentados c{el centro. La valoracion de que
se dio cierto apoyo correspondié a Jaén (36,4%), y bastante apoyo en
ria (66,7%). ’
Alme (f) (Centros de formacion y recursos (ICEs, CEPS’...). Mais q]i_la
mitad de los directores de Almerfa, Cédiz, Granada y Malaga percn.lll(?~
ron que este apoyo fue muy poco, seguidos por los de Jz‘len, $3v1sd,
Cordoba y Huelva. Tuvieron bastante apoyo solo tres directores de ];e—
villa y Jaén, y uno sélo de Cadiz consider6 que habia recibido mucho
. Yo, z -
apoy (g) Colegios profesionales. A excepcion de Almeria, en llas. qemés
provincias andaluzas, al menos un tercio de los directores nove es/cgn?)l‘-
deraron que dicho apoyo no era ap[lcable, desde Granada, Jaén, Cérdoba
y Sevilla hasta Cédiz, Huelva y Malaga. ‘ N
(h) Sindicatos. S6lo cuatro directores noveles de las pl‘OVll:](];la‘
Granada, Milaga, Sevilla y Cddiz respectivamente sepat_laron h‘; e re-
cibido poco apoyo. Sélo dos directores de Sf:Vll_la y Cddiz consideraron
que el apoyo dado desde los Sindicatos habia §1f10 mucho. o Los
(i) Universidades o Escuelas de formacion del profesorado. o
directores de Almeria, Cddiz, Mdlaga y Granada fueron los que r‘n;s
percibieron que este apoyo habia sido muy poco, segu1d(_)? de lo§ de
Sevilla, Jaén, Huelva y Cérdoba. Fue poco sdlo en tres directores de
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Cordoba, Sevilla y Cadiz. Dieron cierto apoyo sé6lo en dos directores
de Almeria y Huelva, y mucho apoyo sélo en un caso de Mdlaga.

(j) Asociacién de padres. En cuatro de las ocho provincias andalu-
zas, Almeria, Sevilla, Cadiz y Jaén, algunos directores noveles indicaron
que no s6lo habian recibido apoyo desde las Asociaciones de Padres para
su preparacion, sino que éste ademds habia sido mucho.

Percepcion del grado de preparacion de los directores en tareas
curriculares y organizativas antes del nombramiento.

(a) Establecimiento de politicas y fines. Los directores de la pro-
vincia de Huelva percibieron que estaban muy poco preparados para el
establecimiento de politicas y fines. Los de Almeria que estaban poco
preparados, los de Granada normalmente preparados, y los de Cadiz
bien preparados. Ninguno consideré que estuviese muy bien preparado.

(b) Toma de decisiones y comunicacion. La percepcion que teni-
an sobre la toma de decisiones y comunicacion (incluida la resolucién
de conflictos internos) varié: los de Huelva percibieron que estaban
muy poco preparados, los de Almerfa poco preparados, los de Granada
normalmente preparados, los de la provincia de Huelva bien prepara-
dos, y practicamente ninguno de los directores percibié estar muy bien
preparado.

(¢) Curriculum_y métodos de ensenanza. Los directores de Jaén
percibieron que estaban muy poco preparados, los de Cérdoba poco
preparados, los de Almeria normalmente preparados, y los de Grana-
da bien preparados. Practicamente ninguno percibié estar muy bien
preparado.

(d) Gestion financiera y de recursos. Los directores de Huelva y
Jaén percibieron que estaban muy poco preparados, los de Cadiz poco
preparados, los de Granada normalmente preparados, y los de Cérdoba
bien preparados para ello. Pricticamente ninguno de los directores de
las provincias investigadas percibi6 que estaba muy bien preparado.

(e) Personal y su formacion y desarrollo. Los directores de Al-
meria percibieron que eran quienes estaban muy poco preparados, los
de Huelva poco preparados, los de Jaén normalmente preparados, y los
de Almeria bien preparados para ello. Ninguno de los directores de las
provincias investigadas percibi6 estar muy bien preparado.

(f) Apoyo al aprendizaje de los alumnos. Los directores de Jaén
percibieron que estaban muy poco preparados, los de Huelva poco pre-
parados, los de Almeria normalmente preparados, y los de Granada bien
preparados. Ninguno de los directores de las provincias investigadas
percibi6 estar muy bien preparado.

(g) Relaciones externas. Un 12,5% de los directores de Huelva
percibi6 estar muy poco preparado, los de Almeria creyeron estar poco
preparados, un 50% de los de Huelva pensaron que estaba normalmen-
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te preparado, y un 37,5% de los directores de Huelva que estaba bien
preparado. Casi ningiin director de las provincias investigadas percibi6
star muy bien preparado. )
° (h )yGestiépn dl:’ la efectividad del centro. Un 25% de los dlre,ctores
de Huelva crey6 que estaba muy poco preparado, los de Almeria que
estaban poco preparados, un 66,7% de Coérdoba que estaba normalmen-
te preparado, y un 37,5% de Huelva que estaba bien p_re.p,arado para
ello. Ningin director de las provincias investigadas percibi6 estar muy
ien preparado. )
" p(i )pGesrién del cambio y desarrollo. Un 33,3% de los directores
de Almeria percibié que estaba muy poco preparado en la gestion del
cambio y desarrollo. Los de Huelva que estaban poco preparados, los
de Granada se sintieron normalmente preparados. Un 33,3% de los de
Almerfa que estaba bien preparado. Ningin director de las provincias
investigadas percibié que estaba muy bien preparado. )

(j) Gestién del propio desarrollo. Un 33,3 % de los directores de
Almeria crey6 que estaba muy poco preparado, un 50% de los de Huel-
va que estaba poco preparado, siendo los de Granada quienes se sintie-
ron normalmente preparados para ello. Un 33,3% de los de Almeria per-
¢ibi6 que estaba bien preparado. Casi ningun director de las provincias
investigadas percibio que estaba muy bien preparado. ,

La Figura N° 2 muestra un histograma con las siete tareas en las
que los directores andaluces indicaron que estaban muy poco prepara-
dos y poco preparados (suma de las frecuencias de las respuestas ly2
de la clave) antes de su nombramiento como director.

FiGURA 2. Deficiencia en la preparacion de tareas de los directores andaluces
]
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Asistencia a cursos desde que tomé posesion como directivo. Ca-
si un 71,4% de los directores escolares no volvié a realizar un curso
desde que tomé posesion. Podemos destacar que los directores de Jaén
(72,7%) y Cérdoba (50%) fueron quienes mds asistieron a cursos, mien-
tras que los de Cddiz, Granada, Malaga y Sevilla lo hicieron alguna vez,
pero quienes no asistieron nunca fueron los de Almeria y Huelva.

Apoyo recibido para el perfeccionamiento profesional desde la
toma de posesion del cargo por instancias.

(a) Inspectoresias de zona. Hubo cierto apoyo en directores de
Almeria; los de Granada (44,4%) comentaron que tuvieron bastante
apoyo, al igual que Almeria, Cérdoba y Mélaga (33,3%). Por dltimo,
los de Cérdoba (33,3%) indicaron que tuvieron mucho apoyo.

(b) Delegacion de Educacion. Con muy poco appyo nos encon-
tramos directores de Cérdoba en primer lugar, seguida de Sevilla y
Huelva. Con poco apoyo destacamos a Almeria (33,3%). Se recibi6
cierto apoyo en Granada (66,7%), seguida de Cérdoba (50%). Con bas-
tante apoyo Almerfa obtuvo la puntuacién mds alta (33,3%). De todo
ello se resalta que el apoyo recibido por la Delegacién no era de desta-
car en la gran mayorifa de las provincias, salvo en Granada y Cérdoba.

(¢) Consejo Escolar. La respuesta mas frecuente contestada por
los directores fue no aplicable. Los de Almerfa indicaron con un 66,7%
que tuvieron cierto apoyo, mientras que bastante apoyo contestaron los
de Cadiz (57,9%); mucho apoyo contestaron los de Cérdoba (50%), se-
guida de Almeria (33,3%). Podemos resumir que el apoyo obtenido del
Consejo Escolar fue considerable.

(d) Directores de otros centros. Con cierto apoyo contestaron los
de Jaén (54,5%), Cérdoba (50%), seguidos de los de Mdlaga (38,5%), y
Almerifa y Sevilla (33,3%). En la respuesta bastente apoyo Almeria ob-
tuvo la puntuacion mas alta (66,7%), seguida de Cérdoba (33,3%). Re-
sumiendo los directores de los centros se han apoyado de alguna mane-
ra unos a otros pero no como algo a destacar.

(e) Profesores experimentados del centro. Las puntuaciones sobre
cierto apoyo indicaron que las provincias de Cérdoba y Huelva obtuvie-
ron un 50%, seguidas de Almeria (33,3%), Cadiz (31,6%), y Milaga
(30,8%); con bastante apoyo Granada tuvo 44,4%, seguida de Cadiz
(36,8%), y Sevillay Cérdoba (33,3%); por tltimo, mucho apoyo fue la
respuesta de los directores de Almeria, seguidos de los de Cadiz (31,6%).

(f) Centros de formacién y recursos (ICEs, CEPs, ...). Muy poco
apoyo fue la respuesta que obtuvo las puntuaciones mds significativas:
asi, Huelva tuvo un porcentaje de 87,5, seguida de Sevilla y Almeria
(66,7%), después vino Cérdoba (50%), Cadiz (47,4%) y Malaga
(46,2%). Cierto apoyo fue la respuesta mayoritaria de directores de Al-
meria, Cérdoba y Granada (33,3%). El apoyo por parte de los Centros

de Formacion se pudo considerar como escaso.
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i 1 S i is elevadas se en-

Colegios profesionales. Las puntuaciones mas ¢ .
comra(rgo)n en 15 respuesta no aplicable o muy poco apoyo; er}) este c}e(ljsp
(muy poco apoyo), los de Almeria (66,7%), Huc;lva (62,5 A:),’Ca iz
(52,6%), siendo la puntuacion mds baja la de los directores de Cérdoba
s ] @ 1 tuaciones
h) Sindicatos. Con muy poco apoyo se halldror] as puntuacione:
de Hu(el\)/a (75,0%), seguidas de Almeria (66,7%) y Cédiz (63,2,%), d'es-
pués, Milaga (46,2%), Granada (44,4%), Jaén (36,4%), y Cordobc(li y
Sevifla (33,3%). Los sindicatos han apoyado poco 0 muy poco a los di-

de los centros. B
reCtor?is) l?niversidades o Escuelas de Formacion del Prafes_orado. an
muy poco apoyo contestaron los de Almeria (66,7%), seguidos de Ca-
diz (63,2%) y Huelva (50%). No fue aplicable para los de Granada
(66,7%), seguidos de Sevilla (61,1%) y Cordoba (50%). El apoyo por
par;e de estas instituciones como lo reflejan los datos fue muy poco o
e (j) Asociacion de padres. Algunos directores de Cérdoba (50%)
manifestaron que tuvieron bastante apoyo.

Apoyo para el perfeccionamiento recibido por los z{ifectore[s en ta-
reas curriculares y organizativas desde la toma de posesion en el cargo.

(a) Establecimiento de politicas y fines. qufestaron los dl(elzlctores
que recibieron muy poco apoyo en un porcentaje mayor en Sevilla, se-
guidos de Almerfa y Granada. Cinco directores de Jaén gont(tsstsa(rVon Eu:
recibieron poco apoyo, representando el mayor porcentaje (45, lo), 0‘r
directores de las provincias de Cérdoba y Huelva constituyeron de g]:ag_o
porcentaje de la respuesta cierto apoyo (50%), seguidos de los" ;: Kl luzé
Mailaga y Granada. Ningtin director de ninguna provincia considero q

ecibid ho apoyo. ) )
rulbl(;}:]; l;"f)ma 5@ )(;ecisiones y comunicacion. Los dlrects(;rgejigg gC(;)erc:j(;—
2 %) consideraron que tuvieron muy poco apoyo, s s -
?Llci(s)roesziec las provinciaqs de Sevillay Gfanada (33,3%). La.mz}ng fre-
cuencia con poco apoyo ocurrio en .Jaen (36,4%); a contmu‘lelon, y
siguiendo porcentajes, fueron los directores de Cobrdoba y n}er(;a
(33,3%). Los de Cérdoba y Jaén constituyeron el mayor porcentajef e
la respuesta cierto apoyo (50% y 45,5%, respectivamente). Condunlz—ll rel-
cuencia de 4 directores y un porcentaje del 50% los directores de Huel-
va tuvieron bastante apoyo. Ningun director de ninguna provincia tuvo

- 0 . .
much?(fi)ngm’culum v métodos de enseiianza. Los d1r_ect_or‘es tus\'leyﬁn
muy poco apoyo en un porcentaje mayor en las provincias de fevn 2
(27,8%) y Jaén (18,2%). Los directores que tuvieron poco apoyo }:ero !
de Cérdoba (50%). Los de las provincias de Huelva 'y Jaer; Conztsn usygf
ron el mayor porcentaje de la respuesta cierto apoyo (50% y 45, 5%,
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respectivamente). Con una frecuencia de 3 directores y un porcentaje
del 15,8% los directores de Céadiz consideraron que tuvieron bastante
apoyo. Sélo un director de Cérdoba consider6 que tenfa mucho apoyo.
(d) Gestion financiera y de recursos. Los directores tuvieron muy
poco apoyo en un porcentaje mayor en Cérdoba (50%). El mayor por-
centaje de directores que tuvo poco apoyo ocurrié en Jaén (27,3%). Los
directores de Granada, Mélaga y C4diz constituyeron la mayor frecuen-
cia de la respuesta cierto apoyo (con porcentajes de 55,6%, 30,8% y
21,1%, respectivamente). Con una frecuencia de 4 directores y un por-
centaje de 21,1% los de Cadiz tuvieron bastante apoyo. Un director de
las provincias de Cddiz y Cérdoba considerd que tuvo mucho apoyo.
(e) Personal y su formacion y desarrpllo. Los directores tuvieron
muy poco apoyo en un porcentaje mayor én Almeria (33,3%). La ma-
yor frecuencia y porcentaje de casos de directores que tuvieron poco
apoyo ocurri6 en Jaén (45,5%). Los directores de las provincias de Jaén
y Huelva constituyeron el mayor porcentaje de la respuesta cierto apo-
y0 (54,5% y 50%, respectivamente). Cuatro provincias tuvieron la mis-
ma frecuencia (1), si bien distinto porcentaje, que de mayor a menor
fueron: Huelva, Granada, Mdlaga y Cadiz, que tuvieron bastante apoyo.
Ningtin director de ninguna provincia consideré que tuvo mucho apoyo.

(f) Apoyo al aprendizaje de los alumnos. Los directores considera-
ron que tenian muy poco apoyo en un porcentaje mayor en Granada
(44,4%). El mayor porcentaje de casos de directores que tuvieron poco
apoyo ocurri6 en Cordoba y Almeria (33,3%). Los directores de las pro-
vincias de Jaén y Huelva constituyeron el mayor porcentaje de la res-
puesta cierto apoyo (54,5% y 50%, respectivamente). Con una frecuencia
de tres directores y un porcentaje del 37,5% los de Huelva consideraron
que tuvieron bastante apoyo. Dos directores de las provincias de Cadiz y
Cérdoba indicaron que tuvieron mucho apoyo.

(8) Relaciones externas. Los directores consideraron que tuvieron
muy poco apoyo en un porcentaje mayor en Cérdoba (50%). La mayor
frecuencia de casos de directores que tuvieron poco apoyo ocurrié en
Cadiz (21,1%). Los directores de las provincias de Jaén, Malaga y Cor-
doba constituyeron los mayores porcentajes de la respuesta cierto apo-
y0 (45,5%, 38,5% y 33,3%, respectivamente). Con una frecuencia de 4
directores y distintos porcentajes los directores de las provincias de
Huelva (50%), Jaén (36,4%), Sevilla (22,2%) y Cédiz (21,1%) conside-
raron que tuvieron bastante apoyo. Dos directores de las provincias de
Cddiz y Sevilla tuvieron mucho apoyo.

(h) Gestion de la efectividad del centro. Los directores considera-
ToN que tuvieron muy poco apoyo en un porcentaje mayor en Granada
(22,2%). El mayor porcentaje de casos de directores que tuvieron poco
apoyo ocurri6 en Huelva (37,5%). Los directores de las provincias de
Jaén constituyeron el mayor porcentaje de la respuesta cierto apoyo
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(36,4%). Con una frecuencia de 5 directores y un porcentaje fiel 45,5§/n
los directores de Jaén consideraron que tuvieron bastflntebapoyg.roﬁ
destaca que 6 dirgctores de Cadiz (31,6%) y uno de Cordoba tuvie
mmh?i‘;%)g.g;én del cambio y desarrollo. Los directores tuv1e’ron rrf\:le)I
pOCO apoyo en un porcentaje mayor en Granada (44,4%). La ma:)ygro -
cuencia y porcentaje de casos de directores que tuvieron poc lp myw
ocurrié en Cadiz (36,4%). Los directores de Jaerz constituyeron ed e
yor porcentaje de la respuesta cierto apoyo (54,5 %). Upddlreclor z to-
das las provincias, excepto los de Cédiz y Sevilla, consideraron qtl'deré
vieron bastante apoyo. Ningtin director de ninguna provincia const
cho apoyo. ) )

e tU(Vi()) 22;1i(3n }Zie}ll propio desarrollo. Lost‘ Qérre:;ggfisef]o&ssl%igirﬁ]n

vi muy poco apoyo en un porcentaje ma -
:.4::185 t(;glg:‘ggada {4}4)1,4%)?A¥mer1’a (.33,3%) y Sevilla (27,879). El{{mal\:
yor porcentaje de directores que tuvieron poco apoyf) ocurrid en enLt‘z?'e
va (37,5%). Los directores de Jaén y Cédiz se destacaron en potx c) Cén
en la respuesta cierto apoyo (54,5% y 42,1%, respectévamen_e  Con
una frecuencia de 2 directores y un porcentaje del 18,2% }os direc orgs
de Jaén consideraron que tuvieron bastante apoyo. Ningun director de
ninguna provincia tuvo mucho apoyo.

Del andlisis de contenido se deduce lo siguiente: en relacion C(()jn
los cursos recibidos antes de ocupar el cargo, el mayor porcen};pfa_ : e
profesores se refiri6 a su calidad y eflcacu’i (("urso rma_lmqnte teor tf( o,_
no tenia nada que ver con la realidad practica). Le slgulerqr}len ;e
cuencia las referencias a los tipos de cursos formativos (no so od os
cursos iltimos, sino que yo asisti en 1987 a otro en el que seéne(*jw‘m—
~aban los nuevos modelos de direccion) y el contenido dela!la_ o de los
cursos. En menor medida, aspectos relacionados con la (_)fgamzlacmn y
mis concretamente con los horarios, de_sayrollo y durac_nop de los C:rz_x
s0s. Respecto al apoyo encontrado, se hicieron referencias ger}gllqat .
instituciones, tales como el Ayuntamiento; a la propia tom}acnon 1{1;;
lectual mediante cursos, licenciaturas, materiales, blbhqgraflla..., ya e:
rector y equipo directivo anterior; con menor frecuen_cna,‘a €P9yf?nip‘cas
sonal de compaferos y apoyo f'flmlhar y de amigos. c(lis Za a}
referencias que aparecieron en el nivel de preparacion amtesf e Oacipén
el cargo (ensefianza no reglada, relaciones con inspectores, Omlla o
administrativa y voluntariedad en el acceso al caygo)’ tuvneror;. =
cuencia uno. Parece que las respuestas que ,les' b_rllndo el cug.s 10:121 ‘
fueron suficientes. Para mejorar la preparacion inicial de los .1redc wo.:
se centraron naturalmente en los aspectos fonnanvos’p.rop‘o(;nen ((:i 'cué_
sos de diverso tipo (cursos sobrg/las funciones espt}c_xflca? ? un dxereun
{or, cursos especificos de direccion, preparacion minima a través
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curso, cursos de perfeccionamiento y tipos de cursos formativos de di-
rectores, como jornadas, cursos experimentales...). También hicieron re-
ferencia a aspectos de la practica, de forma que se sefial6 la experien-
cia como factor de desarrollo profesional (tener conocimiento delpcar ()
saber qué es, asi resolviendo problemas que se den en la realidad, y egx:
periencia previa en el cargo, por ejemplo, haber ocupado previa’mente
algiin cargo en equipos directivos). Otros aspectos que consideraron
importantes fueron: dedicacién del director, su interés; voluntariedad
para acceder al cargo; su incentivacion, y relaciones entre directores co-
mo medio para resolver problemas. Fue casi absoluta la coincidencia de
los detalles proporcionados por los directivos referidos a su formacién
en cursos realizados antes y después de su acceso al cargo: tipos de cur-
sos formativos, contenido detallado de los cursos, y eficacia y calidad
de los cursos. Incluso en aspectos menos mencionados existieron coin-
cidencias. En relacién con los apoyos recibidos en el ejercicio del car-
£0, la coincidencia fue también significativa con lo sefialado para antes
del acceso a la funcién directiva, aunque aqui s6lo existi6 referencia a
cuatro instancias: las instituciones (con un porcentaje del 50%), fami-
ha/res y amigos, companeros y la propia formacion. La tinica referencia
a dreas de apoyo fue la falta de apoyo de cualquier estamento (padres
a]umnqs’, Adm}mstracién...). Si al referirse a las formas de mejorar la
f0fm301on inicial, la frecuencia mds alta se centré en una preparacion
minima (13), cursos de perfeccionamiento (12), cursos especificos de
direccion (9) y voluntariedad en el acceso al cargo (9), curiosamente, al
apuntar formas de mejora del desarrollo profesional, las frecuencias
fueron mucho mds altas en los siguientes aspectos: pe’rfeccionamiento
continuo a través de cursos de gestion (45) (cursillos periédicos), cla-
rlflpgmon de funciones y competencias (profesionalizar el cuerp;) libe-
racion de tar_eas) (25) (profesionalizacion del cargo), relaciones éon la
A(!mlnlstr3616n (20) (recibiendo mds informacién de;'a'e la Adnﬁni stra-
cién sobre r’odos los asuntos relacionados con el cargo) relaciones: con
["d inspeccion (15) (que hubiera mas contacto y ayuﬁa [;07‘ parte de los
inspectores), perfeccionamiento por colegas (11) (mediante seminarios
entre directores de distintos centros) y tener aptitudes y conAocimiento\s
necesarios (10) (mediante la introduccién de nuevas iniciativas de erl
tion). El item que result6 con mayor diversificacién de respuesiaq fﬁqe él
que solicita consejos para los directivos noveles. Destacamo‘s dé entre
ellos por su frecuencia los siguientes: actitud imparcial y iolerancia
(confiar en la gente que estd detrds de uno. Pedri: consejo sin miedo
Ser humilde y reconocer los errores), bisqueda de soluciones comer(r'
suadas democréticamente (los cambios deben ser ('onsenxua;)’oc v‘ lle-
varlos a la prdctica de forma compartida), clima social adecuadb (pro-
curar siempre que haya un buen clima de trabajo, limando asperezas
uniendo ideas y haciendo trabajar por grupos para obligar aA los <;)m—
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paiieroslas a relacionarse mas), habilidades sociales en las relaciones
con la comunidad educativa y las instituciones (relacionarse con los de-
mds miembros de la comunidad como un compaiiero. Tomar decisiones
con todos), realizar una gestion transparente (las razones de los cam-
bios deben explicarse en todo momento al resto de los sectores de la co-
munidad educativa), establecer prioridades, buscar apoyo en el claustro
y en los colegas con mds experiencia (consultar con los compaiieros de
mds experiencia, con directores amigos, con la inspeccion), apoyo en-
tre los miembros del equipo directivo (unién con la Junta Directiva),
paciencia (paciencia y mucho tacto a la hora de hacer observaciones 0
corregir actitudes. Nunca corregir en piiblico. Dialogar antes de tomar
decisiones), clarificacion de funciones y competencias (es muty impor-
tante que cada uno sepa lo que tiene que hacer sin intentar controlarlo
todo), diferenciar entre ejercer un cargo y ser persona (asumirlo. Sepa-
rar lo personal de lo profesional. No sentir mala conciencia por deci-
siones si se han meditado), relaciones con la Administracion, firmeza y
rapidez en la aplicacion de las soluciones (...pero no tengas miedo ni
dudes en decidir cuando sea necesario), mantenerse informado: cono-
cer su cargo y su colegio (mantener constantemente conversaciones con
el profesorado, comunicando los problemas y pidiendo posibles solu-
ciones) y cumplimiento de obligaciones por parte del profesorado (va-
lorar en su justa medida el trabajo de todos y hacer comprender a cada
uno que si cumple con su obligacion todo irda mejor). Entre los comen-
{arios acerca de la funcién directiva, que no fueron cubiertos en el cues-
tionario, destacaron los siguientes: dificultades asociadas al rol de di-
rector (a un director se le pide demasiado, se le da muy poco poder, se
le controla todo, no se le dan incentivos y, sobre todo, se le exigen de-
masiadas responsabilidades. Por eso muy pocos directores se presentan
al cargo), sugerencias y percepciones sobre la direccién (la funcion ac-
(ual del director es tarea dificil, ya que siendo un companero mads se en-
cuentra entre el profesorado y la Administracion), necesidades y exi-
gencias para desempenar bien el cargo (hay que descentralizar la
responsabilidad en igual medida que las competencias), satisfaccion en
cl ejercicio del cargo (es muy gratificante sentirse ilusionado con el tra-
bajo de docente y tener la posibilidad de mejorar tu ‘empresa’ 'y su
‘producto’, los alumnos), voluntariedad en el acceso al cargo (cada vez
s mas dificil encontrar candidatos a la hora de elegir director; la ma-
yoria de las veces es impuesto por la Administracion), y opiniones so-
bre la construccién del propio cuestionario: formato, problemas no con-
templados... (el cuestionario creo que presupone la accién muy directiva
y no contempla la direccién compartida y consensuada).

Contraste de Hipdtesis. En relacion con H. L., y tras aplicar el es-
tadistico ¢ de Student para analizar si existian diferencias en funcion del
Género, se hallaron diferencias significativas respecto a la utilidad que
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le darfan a la informacién obtenida de las conversaciones con los otros
miembros del equipo directivo anterior [#(85)=4.435, p <.05]. Este re-
sul~tado nos permite rechazar la hipétesis de semejanza entre los sexos y
sefialar que las mujeres le dieron mds utilidad a la informacion de los
anteriores equipos directivos. También se hallaron diferencias signifi-
cativas en el estilo de direccién que le dieron los directores y las direc-
toras a la at;ncién a los alumnos del centro [#(85)=10.723, p <.01]. De
nuevo [as directoras prestaron m4s atencion a los alumnos. También se
rechaz6 la hipétesis de igualdad respecto a la consecucion de los fines
de] centro [#(85)=15.982, p, <.01]. Igualmente, las mujeres se centraron
mas en esta dimension que los hombres. En el caso de la atenci6n pres-
tada al curriculum y a la ensefianza, el valor 7 obtenido permiti6 recha-
zar la(ﬁnp?tesm de.nulidad [#(85)=35.175, p <.01], como también en el
caso de la atencién a cuestiones generales del centro, el val
[r(85)=l4.67/7, p <.01]. En estos dos tltimos contrastes las directg;ast
prestaron mds atencion al curriculum y la ensefianza, y a las cuestiones
generales del centro, que las directoras. Se hallaron también diferencias
respecto al apoyo recibido de los profesores experimentados del centro
Jpara su preparacion como director antes de tomar posesién del cargo
[1(85)=5.68, p <.05]. Las directoras recibieron mas apoyo que los direc-
tores. Respecto al apoyo recibido desde que estuvieron en el cargo, se
dieron diferencias significativas en relacién con el apoyo recibido de las
Universidades o Escuelas de Formacién del Profesorado [#(85)=7.433
p <.01]. Las directoras recibieron mds apoyo de esas instituciones. En
las restantes variables no existieron diferencias significativas entre
directores y directoras.

_ Enrelacion con la hipétesis II, no existieron diferencias signifi-
cativas entre directores en funcién del nivel educativo.

En relacion con la hipétesis 111, hubo diferencias significativas
entre la Provincia y Estilo de direccién (La atencién a contactos y rela-
ciones externas al centro) [F (7,79)=2.2409, p<.05], Orientacién de la
dtreccgon (La atencién a los alumnos) [F (7,78)=2.1790, p <.05], y
Cambm:v en dreas de tipo curricular (Evaluacién docente del contenido
del curriculo y de la metodologia aplicada) [F (7,70)=2.6053, p<.05].

3.2. CONCLUSIONES

) Las directoras principiantes de centros educativos dieron mas uti-
lidad a la informacion de los anteriores equipos directivos que los di-
rectores principiantes. Las directoras principiantes de centros educati-
vos prestaron mds. ion a los alumnos que los directores
principiantes. Las directoras principiantes de centros educativos presta-
ron mds atencion al currfculum y a la ensefianza que los directores prin-
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cipiantes. Las directoras principiantes de centros educativos prestaron
mas atencioén a las cuestiones generales del centro que los directores
principiantes. Las directoras principiantes de centros educativos reci-
bieron mds apoyo de los profesores experimentados del centro para su
preparacién como directora antes de tomar posesion del cargo que los
directores principiantes. Las directoras principiantes de centros educa-
tivos recibieron mas apoyo de las Universidades o Escuelas de Forma-
ci6n del Profesorado para su preparacién como directora antes de tomar
posesion del cargo que los directores principiantes. Los/as directores/as
principiantes de las provincias andaluzas difirieron en la atencién que
prestaban a contactos y relaciones externas al centro, en la atencion a
los alumnos y en la evaluacién docente del contenido del curriculo y de
la metodologia aplicada.

4. IMPLICACIONES

Quienes preparen directores principiantes en Andalucia deberin
tener presentes algunas sugerencias derivadas de este estudio para su fu-
turo trabajo: (a) se necesita una atencién cuidadosa a las formas en que
los directores escolares principiantes afrontan las cuestiones escolares
internas y externas de acuerdo con las diferentes provincias, (b) los di-
rectores principiantes necesitan practica para problematizar o resolver
los aspectos escolares problemiticos, (c) los directores escolares princi-
piantes necesitan un profundo conocimiento de los procesos de aprendi-
zaje y de la motivacién humana, (d) es importante que perciban los di-
rectores principiantes que tienen en su rol el poder para ofrecer
oportunidades a los profesores para que adquieran conocimiento curri-
cular, (e) se deben contrastar las diferencias entre los directores princi-
piantes en funcién de los ciclos vitales, género, niveles educativos y pro-
vincia en disefios factoriales mds complejos, (f) se debe ayudar a los
directores principiantes a desafiar el status quo actual de los centros es-
colares, (g) si bien la biograffa es un género de investigacion perecede-
ro, hay que contextualizar la biografia de un director principiante para
delinear a este personaje, su historia y todo su entorno, hasta lo mas ac-
cidental, (h) se debe considerar una formacién para la preparacién di-
versificada de funciones de los equipos directivos en discusiones de gru-
po: relaciones humanas, desarrollo curricular, organizacion escolar,
destrezas empresariales, gestion de la innovacion, destrezas de liderazgo
real, y relaciones escuela-comunidad, (i) el cuestionario contiene decla-
raciones en distintas dimensiones que podrfan ser la base para un siste-
ma de autoevaluacion o heteroevaluacion de la funcion directiva, (j) se
debe ayudar a los directores a establecer estrategias de participacion e
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implicacién docente para aminorar la desmotivacién generalizada del
profesorado, (k) se debe alternar el retrato del microcosmos escolar por
medio de sondeos con las palabras de los directores que encaran sus des-
tinos, a veces anodinos, y las relaciones interpersonales del mundillo del
centro con convenciones extraliterarias y cientificas, (1) los programas de
perfeccionamiento en la funcién directiva deben incluir la realidad de las
necesidades, problemas y preocupaciones de los directores, y (11) se de-
be prestar mas atenci6n en el perfeccionamiento profesional en la fun-
ci6n directiva a las diferencias por razones de género entre directoras y
directores, facilitindoles a éstos talleres o seminarios especificos en
cuestiones curriculares, de ensefianza, y organizacion.

5. LIMITACIONES

El cdlculo de la poblacion de directores noveles en Andalucia se
hizo a partir de la base de datos de centros facilitado por la Consejeria de
Educacién y Ciencia de la Junta de Andalucia, tomando como referencia
la fecha de toma de posesion en el cargo directivo, cuando se reflejaba
en ella. Asi censada la poblacién de noveles, ésta podria ser incompleta.
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