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1LINTRODUCCION

La presente comunicacién hay que situarla desde finales de Mayo, cuando se
estd asesorando por parte de la inspeccion la puesta en marcha de la Reforma, con la
elaboracion de los Proyectos Curriculares de Centro hasta finales de Octubre, con la
finalizacién del proceso y la entrega de los PCC a la inspeccién.

La inspecci6n de Soria estabada interesa por analizar la influencia de los estilos
directivos y solicité a un grupo de investigacién del Departamento de Didéctica y
Organizacién de la Universidad Complutense el asesoramiento y apoyo para una
evaluacién procesual de como se estaban elaborando los PCC en los diferentes centros
de su provincia, en relacion con la variable descrita.

Como consecuencia de esta colaboracion la inspeccion elaboré una encuesta
que se pasé a profesores y directores, de forma individual y como claustro, y de la que
se han recogido los datos
que han servido para elaborar la presente comunicacién. El objetivo de esta
comunicacion es ver la relacion que hay entre los estilos directivos, la forma de elaborar
los PCC y sus resultados finales. Estos resultados nos permiten elaborar posibles
estrategias de formacion de los directivos para la elaboracién de los PCC, segin los
diferentes estilos directivos.
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2.MARCO TEORICO

El presente trabajo se basa en las diferentes propuestas de estilos directivos y
su repercusiones en el sistema relacional y la cultura y en el funcionamiento de un
centro.

Para definir los tipos o estilos de los directivos hemos tenido en cuenta los
trabajos de Owens (1976), reelaborado desde la perspectiva sistémica por Ciscar y Uria
(1988), en el que define diferentes tipos de lideres: autoritario o autocratico, "Laissez—
faires" o que no interviene, lider democratico, burocratico y carismatico (Pp. 124-125),
el trabajo de Borrell (1989) respecto a las aportaciones de Etzioni y Pearson (1961), la
rejilla de Blake y Mouton (1978) y Hoy y Miskel(1982).

Por otra parte se han recogido los trabajos de Ball (1989) respecto a los
diferentes estilos de liderazgo: interpersonal, administrativo y politico antagonista y
autoritario (p.97), y el trabajo de Alvarez (1992) sobre los diferentes perfiles y los
directores para cada modelo de organizacion de los centros en el actual sistema
educativo: sociotécnico o burocratico, de anarquia organizada o Laissez Faire,
sociocomunicacional y sistémico, asi como los trabajos de Gairin (1992) y Bernal y
Jiménez (1992), entre otros.

Teniendo en cuenta estas aportaciones se han definido varios indicadores (tipos
de reuniones, nivel y formas de participacion en las mismas y en la organizacién del
centro, tipos de conflictos, problemas y necesidades de formacion y el caracter, nivel
y actitud de las contestaciones al cuestionario), para definir qué tipo de estilo se estaba
desarrollando y sus caracteristicas, asi como los resultados en cuanto al proceso de
elaboracion del PCC y el resultado final del mismo, nivel y caracteristicas del
documento elaborado.

Los estilos que hemos definido en funcién de los resultados recogidos y de las
propuestas de los trabajos anteriores serian:

a) El eficientista o autoritario y administrativista que seria el equipo directivo que
habiendo sido nombrado (articulo 10) por la administracion educativa o elegido por un
grupo, gestionan la organizacion de un centro en funcién de la eficacia y cumplimiento
de la normativa, se relacionan con el claustro sélo para informar y repartir
responsabilidades y estd mas pendiente de responder a las necesidades de la
Administracion o inspeccion y de cumplir las normas, que de responder a las demandas
especificas de su centro: profesores, alumnos y padres.

b) El interpretativo-simbélico,"laissez faire" o permisivo, que seria el equipo
directivo que con independencia de cual haya sido su sistema de reclutamiento, gestiona
su centro con un unico fin de que no haya enfrentamientos, ni problemas con sus
companeros del claustro, intentando no complicarse la vida con ningin planteamiento
comprometido y respondiendo a los niveles minimos de exigencia de la Administracion.
Su objetivo va a ser que cada uno haga lo que quiera, pero cumpla con lo minimo y que
la imagen del centro sea aquella que responde a la de un centro que funciona sin
problemas, aunque sélo es en apariencia, en los ritos y liturgias.
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¢) El socio-critico, participativo, democrético o socio-comunicacional, que seria el
equipo directivo elegido, en su mayoria, por sus compaiieros o por otro procedimiento,
pero que le acompana un prestigio profesional y que tiene una idea clara de lo que
quiere hacer, gestiona el centro en colaboracion con el claustro, con el que decide todos
los asuntos y el lo ejecuta. Su objetivo es hacer del claustro y del centro una unidad de
cambio, y no les importa enfrentarse a la Administracion o a la inspeccién en aquellos
asuntos en los que no hay légica o van contra los intereses de los profesores.

Suelen exteriorizarse los conflictos, como la dnica medida de solucién de los mismos
y de gestion de la organizacion de un centro con la participacion y el consenso de
todos.

3.METODOLOGIA

1.- Sujetos y muestra de la investigacion.— La muestra que se ha tenido en
cuenta para elaborar este trabajo, han sido todos los centros de Educacion General
Basica, de la provincia de Soria.

Esta muestra consistia en 17 centros completos de EGB y 9 Centros de
Recursos (rurales y escuelas unitarias).

De cada uno de estos centros, se hizo una encuesta que deberia contestar el
equipo directivo y otra cada profesor (total 265).

Por otra parte se ha tenido en cuenta un informe de la inspeccién (equipo de
inspectores) en el que se catalogan una serie de centros por su nivel de
participacion,conflictividad, problemadtica, relacion del equipo directivo con sus
profesores y la inspeccion, y su opinién sobre la calidad del PCC de cada centro (nivel
de participacion, técnico y posibilidades de aplicacion entre otros aspectos).

2.- Objeto y prioridades de la investigacién.— En un primer momento lo que
se pretendid, con una serie de encuestas fue analizar las necesidades de formacién y los
grupos de profesores respecto a la puesta en marcha de la Reforma, a través de los
PCC, y partir de estos datos que corroboraron las investigaciones del equipo realizadas
anteriormente (Dominguez, 1991). Al finalizar la primera fase del proceso de
asesoramiento de los inspectores respecto a la elaboracion de los PCC, se paso esta
segunda encuesta con el objetivo de saber cual habia sido el clima y el sistema
relacional de los centros durante el proceso y contrastarlos con los resultados finales
(PCC elaborado) .

3.- Procedimiento de la investigaciéon. En primer lugar se elabord, en base
a investigaciones anteriores (Dominguez, 1991), un cuestionario por el grupo de
investigacion de la Universidad, que sirvié de base al que elaboré la inspeccion, que fue
el que se pas6 y que ha servido para recoger los datos de esta comunicacion. En un
segundo momento los inspectores se encargaron de pasar este cuestionario a los equipos
directivos y que los equipos directivos se encargasen de entregarlo y recogerlo a los
profesores de cada centro. Este procedimiento ha traido, como veremos en el siguiente
apartado, diferentes sesgos (directivos que han contestado la informacion y centros que
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han contestado la encuesta en el claustro, todos iguales), como consecuencia del clima
general que se respiraba respecto a la Reforma y los Proyectos Curriculares, y que la
fuente que les pedia los datos era la inspeccion, todavia con claras connotaciones de
control y de poder para pedir responsabilidades.

A pesar de ello, se han validado los resultados de la encuesta a través de la
triangulacion de métodos (percepcion, observacion de los inspectores, entrevistas con
inspectores directivos y profesores y cuestionario mixtos a equipo directivos y
profesores) y de fuentes de informacion (inspeccién, directivos y profesores), segun los
trabajos Denzin (1978), Bogdan y Taylor (1984), Sabiron (1990) y Santos Guerra
(1990).

4.-Resultados de la encuesta. De la encuesta, se recogieron sélo los datos de
las siguientes preguntas (Véase cuadro adjunto).

4.CONCLUSIONES E IMPLICACIONES DE LOS RESULTADOS

Como consecuencia de los datos que acabamos de describir, se podrian sacar
las siguientes conclusiones e implicaciones para la elaboracion de un plan de formacién
de equipo directivo. de acuerdo a los estilos que faciliten, de forma participativa y
democratica, la elaboracion de los PCC, coherente con la filosofia de la reforma.

i i i : (ver cuadro)

1) De acuerdo con los planteamientos de la Reforma y con el cardcter participativo y
consensuado que deben tener los procesos de elaboracion de los PCC, parece que los
centros cuyos directivos podriamos definir como de estilo socio—critico y participativo
son los que mejor desarrollan la participacion en los centros, reduciendo el nivel de
conflictividad y problematica de los mismos, aunque se exterioricen mas claramente en
las encuestas, favoreciendo actitudes positivas, aunque criticas, hacia la elaboracion de
los PCC, como un proyecto consensuado y que responde al compromiso de todos.

2) El estilo de los directivos que podriamos definir de caracter eficientista y autoritario
son los que han conseguido elaborar los Proyectos Curriculares de los Centros con
mayor rapidez, en cuanto a los resultados, y también de satisfaccion e informacion
orientativa de los profesores de sus claustros, por el nivel de seguridad y reduciendo en
parte la problematica y el nivel de conflictividad. No obstante se aprecia que el nivel
de participacién y consenso es menor y esto crea una sensaciéon de inestabilidad y de
conflicto interno entre las estructuras formales e informales, entre el equipo directivo
y los grupos de la oposicién, aunque tienen como ventaja que facilitan la informacion
y la comunicacion de las normas y pautas para responder de forma eficiente a las
demandas de la inspeccion y en general, de la Administracion.
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DATOS. | CENTROS DIRECTISTAS CENTROS CENTROS PARTCTVOS.
TIPOS DE PERMISIVOS
CENTROS.
CONCEPTO 6 Centros. El director, eje 18 Centros. Libertad de 2 Centros. Equipo formado
DE de la organizacién accién, sin control. y dinamizador.
DIRECTORES.
TIPO DE N:50% S:50% N:33% S:66% S:100%
REUNIONES. Inf:16% V.Pos:33% V.Pos:50% V.Pos:50%
N/C:66%. V.Neg:5% N/C:5%. N/C:50%.
La mitad tienen reuniones y | Altos porcentajes de Todos tienen reuniones y
bajo porcentaje de reuniones y de la mitad lo valora
valoracién positiva. valoracién positiva. positivamen-te.
NIVEL Y Si equipo progrm.:83% Si equipo progrm.:94% Si equipo progrm.:100%
FORMA DE No equipo Partp:94% Partp:100%
PARTICIPACI progm.:17% Atv.Cicl:33% Atv.Cicl:50%
ON Partp:100% Atv.Clst:50%N/C:16%. Atv.Clst:50%
Atv.Equp:67% Alto porcentaje de
Atv.Cicl:17% partici—
N/C:6%. pacién, centrada en los
Alto porcentaje de partici- ciclos.
pacién, centrado en los
equipos.
TIPOS DE S:83% N/C:17%. S:16% N:83%. S:100%.
CONFLICTOS Los conflic- Problemas de
tos son con prof:66%. coordinacién profs:44%
Diferente form. entre diferente forme:33% y
prof:33% relacién personal:11%
PROBLEMATI PGA y/o PCC:60% PGA ylo PCC:66% PCC:100%.
CA EN EL N/C:40%. N/C:16%. Se aluden problemas de
CENTRO (en Se destacan problemas de Se destacan la falta de falta de tiempo.
elab. y puesta informacién y unifica_ tiempo (PGA) asi como
en marcha PGA | ci6n en los contenidos. la coordinacién(PCC).
y PCC)
NECESIDADE S:83% N/C:17%. S:44% N:38% S:100%.
S DE Necesidades en general, N/C:11%. Necesidades
FORMACION para la elaboraci6n del Necesidades debidas por como:contenidos minimos,
(PGA). PGA. falta de formacién y evaluacién continua y

coordinacién

adaptacién curricular.
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TIPO DE Respuestas rdpidas y a No suelen contestar y si Muy concretas y extensas.
FORMACION veces ligeras y escasas de lo hacen, lo hacen .

DEPENDIEND contenidos. superficial _

O DE LAS mente.

RESPUESTAS.

=S O N: No; Ial: Tipo informativo; V. Pos.: S¢ Je concedi valor posivo a 12
celcbncxén de reuniones; V Neg.: Se le concedié valor negativo a la celebracién de reuniones; N/C: No se
contesté a esta cuestién;Si/No Equip. Prog.: Si/No existe equipo de programacién en el centro; Partp.:
Existencia de participacién en la elaboracién de PCC y PGA; Atv.(Equip., Cicl., Clst.): La participacién se
canaliza a través de los equipos directivos, los ciclos o el claustro.

3) El estilo interpretativo-simbélico o de dejar hacer ("Laissez faire") y permisivo
no parece que sea el mas idoneo para poner en marcha la reforma puesto que, segiin los
mismos profesores, la falta de reuniones y de informacion favorece la falta de
participacion, formacién y consenso, y el clima apitico tampoco favorece ni las
actitudes positivas para la elaboracién de los PCC y la formacién, ni reduce conflictos,
s6lo los pospone, puesto que el nivel de insatisfaccién y desorientacién es mayor, y a
la larga esta situacion va a crear una mayor conflictividad en la demanda del centro. Es
curioso que en varios centros de este tipo han proliferado una serie de lideres
pedagogicos que han contribuido muy eficazmente en sacar adelante los proyectos
curriculares.

4) A pesar de ello las encuestas demuestran que el estilo de directivos que mas se da
es el permisivo, de 26 centros, 16 son eficientistas, 18 son permisivos y 2 participativos,
lo cual indica que el estilo directivo mas generalizado es el "Laissez faire", aunque
reforzado como hemos visto por la presencia de elementos activos a nivel pedagégicos.

5) Que la administracién para poner en marcha la reforma, tendra que replantearse la
eleccion y formacion de los profesores como miembros del equipo directivo, creando
un clima propicio para potenciar los estilos participativos de consenso y las
motivaciones para su efectiva puesta en marcha.

6) Las caracteristicas del estilo eficientista de acuerdo con las encuestas son:

- tipo reuniones: la mayoria de las reuniones son de tipo informativo.

- nivel y forma de participacion: alto porcentaje de participacién centrado en el equipo
de programacion.

- tipo de conflicto: en su mayoria son conflictos con el profesorado, tanto referentes a
su diferente formacién como a otros aspectos.

- problematica del centro: se centra en temas de informacion general y unificacion en
los contenidos.

- necesidades de formacién: muy generales, no se centran en ningin tema en concreto,
sino que se precisa una formacién a nivel global.
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- tipo de contestacién a las preguntas: la contestacién al cuestionario ha sido muy
rapida y sin profundizar en él. Los contenidos son muy escasos.

7) Las caracteristicas del estilo permisivo de acuerdo con las encuestas serian:

- tipo reuniones: muy numerosas y en general de valoracién positiva.

- nivel y forma de participacion: alto porcentaje de participacion, centrado en los ciclos.
- tipo de conflicto: centrado sobre todo en los profesores, destacandose la coordinacion
y la diferente formacién, hay algunos aspectos de problemas en la relacién personal
entre los profesores.

- problematica del centro: se destacan la falta de tiempo principalmente, asi como la
falta de coordinacion.

- necesidades de formacién: muy generales.

- tipo de contestacién a las preguntas: la mayoria de las contestaciones estdn inconexas
y se aprecian algunas incoherencias.

8) Las caracteristicas del estilo participativo de acuerdo con las encuestas serian:
- tipo reuniones: ha habido reuniones en todos los centros participativos, y se les da en
general una valoracién positiva.
- nivel y forma de participacion: la participacion se centra en los ciclos y en los
claustros.
- tipo de conflicto: no se destaca ninguna conflictividad en concreto.
- problematica del centro: se destaca falta de tiempo principalmente.
- necesidades de formacion: muy concreta, centradas en los contenidos minimos de las
areas, en la evaluacion y en adaptacion curricular.
- tipo de contestacion a las preguntas: contestaciones muy concretas y extensas,
centrandose en la pregunta.

De acuerdo con estas conclusiones se tendrian que tener en cuenta las
siguientes implicaciones:

Si realmente queremos que la reforma se lleve a cabo de forma participativa
y consensuada, a través de procesos en los cuales intervengan todos los profesores,
motivados y formados, deberemos potenciar, el clima de los centros y la renovaciéon de
los mismos a través de la formacion de los equipos directivos.

Las implicaci B .

1.- Como se puede comprobar la administracion tiene en estos momentos, tres
formas de poner en marcha la reforma:

a) Con equipos directivos permisivos dejando que la reforma se escape de las manos
y el profesorado siga haciendo lo mismo que antes, sin estar satisfecho con lo que hace,
perdiendo una de las oportunidades de reconversion de una profesion y del sistema
educativo para responder a las necesidades sociales.
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b) Con equipos directivos eficientistas con los que se llevard a cabo la Reforma de
forma prescriptiva y normativa, ejecutando a través de una pirdmide jerdrquica
(administracion, inspeccién, direccién y profesores y padres y alumnos), creando el
insatisfaccién y, a corto plazo, la respuesta y la contestacién de un grupo numeroso que
reproducirdn sus esquemas conductistas bajo ritos y liturgias de cardcter participativo,
pero que no responderan ni al espiritu ni a las necesidades de la Reforma (como ocurre
ahora mismo en muchos centros) y que planteardn alternativas de caricter reaccionario,
clasista, academicista y conservador.

¢) Con equipos socio-criticos, de caricter participativo, la Reforma se podrd poner en
marcha coherentemente con el planteamiento participativo, ya que intervienen, de todos
los sectores sociales (padres, alumnos, instituciones, profesores, directivos, inspectores,
etc..) que deben intervenir en estos procesos, cada uno segun sus niveles de decision,
creando una auténtica comunidad educativa.

Los procesos seran mds largos y conflictivos, pero a medio y largo plazo
consolidardan una cultura acorde con el sistema democritico de la sociedad en la que
vivimos, y de mayor riqueza formativa para los alumnos y la comunidad, y , sobre todo,
planteardan una alternativa de organizacion de los centros que permita una mayor
flexibilidad, apertura y nivel de motivaciéon y compromiso de los profesores, y por ende,
de la configuracion del equipo directivo y del desarrollo de sus funciones.

Por ello la Administracion y la inspeccion deberdn potenciar este estilo en los
equipos directivos si se quiere que la Reforma se lleve a cabo con la participacion y el
consenso del profesorado, tal como aparece en la filosofia de los diferentes documentos
de la misma y de los Planes Institucionales.

2.- Para ello tendra que crear el clima que posibilite y potencie que personas
de estas caracteristicas y de este estilo se presenten a los cargos de directivos.
Facilitindoles los medios y los recursos para favorecer el clima en cada centro de
manera que posibilite la aparicién de actitudes participativas de consenso, y de
profesionalizacién y formacién de los docentes.

3.- El sistema de eleccion, aunque sea por el art. 10, no debe elegir personas
obedientes y reproductores del sistema sino que debe buscar personas criticas que
aborden conflictos y problemas, pero también capacitadas para generar la participacion
en los claustros y en los Consejos Escolares de los centros. Para ello la Inspeccion
debera desarrollar el rol de apoyar, formar y elegir a este tipo de personas
comprometiéndose con ellos y haciendo que ellos se comprometan en el estilo
participativo y democritico, pero efectivo y profesionalizado.

4.- Los cursos de formacién de equipos directivos deberian cuidar la seleccién
de las personas que participan en ellos, a través de encuestas de actitudes,
conocimientos y procedimientos (Barrio, Dominguez y Gonzalez Soto, 1990), que no
sea s6lo por ocupar un cargo o por el certificado correspondiente, sino con personas que
se comprometan a aplicar lo que aprendan en el curso. Para ello también se tendrd que
cuidar la metodologia y el desarrollo de estos cursos cuidando, sobre todo, las actitudes
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que generan los que lo imparten y los hébitos y valores que desarrollan, asi como el
clima del mismo entre la inspeccién que la organiza y los participantes.

5.— Estos cursos que estin bien configurados en cuanto al temario,
posiblemente, y en cuanto al desarrollo espacio temporal del proceso, se olvidan de lo
més importante que es el clima de participacion de los mismos, su caracter préctico de
facilitar instrumentos y teorias y no de recetas, y buscar mas el contraste, la discusién,
el coloquio y la toma de decisiones entre ellos que el acatamiento respecto a unos
documentos institucionales y oficiales de la Reforma. Un aspecto importante del
desarrollo de este curso seria que los participantes demostrasen para conseguir su titulo
que son capaces de poner en marcha en su centro lo que han aprendido, demostrando
actitudes, habitos y valores para la participacion, el consenso y la gestion de este tipo
de procesos.

6.— Es importante que también la Administracion y la inspeccién posibiliten
la creacién de un clima participativo y consensuado para la elaboracién de dichos
proyectos con el apoyo de recursos y medios, el asesoramiento técnico y el apoyo
humano correspondiente.

Los procesos participativos y de consenso conllevan la necesidad de crear
actitudes y valores y esto asi mismo nos lleva a la necesidad de plantear procesos
de formacién de larga duracién como son seminarios permanentes, en los que se
analicen los problemas reales y conflictos y se intente la participaciéon y el
compromiso de los equipos directivos e inspeccién en la organizacién y
estructuracién de los centros. Es necesario ilusionar al profesorado para el
ejercicio de su profesién, haciendole participe consciente de la autonomia
pedagoégica de los centros, respetando su necesidad de formacién a veces genérica
y a veces especifica; asi conseguiremos que estos PCC no sean sélo labor del equipo
directivo o de un grupo de personas sino de la participacién de todo el claustro de
profesores con suficiente formacién y con el consenso y compromiso de todos.

7.- La puesta en marcha de la reforma con los actuales esquemas de
funcionamiento de formacion de directivos y de organizacion de centros estd
provocando la potenciacién de un tipo de estilo directivo claramente eficientista,
que lo unico que tienen que hacer, es ejecutar las érdenes y orientaciones
impuestas desde arriba y que lo dnico que va a hacer es gestionar el centro e
informar a los claustros de lo que tienen que hacer y ejecutar, y comprobar los
resultados del proceso, provocando cuando menos la indiferencia y la apatia del
claustro, cuando no el enfrentamiento soterrado contra la Reforma, la
Administracién, y posiblemente consta cualquier tipo de innovacién curricular y
organizativa en los centros.
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