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1LINTRODUCCION

Compartimos con otros autores (GAIRIN, 1991a) que una buena accién
directiva no es causa eficiente de la innovacion en las organizaciones, pero si un factor
necesario para/importante de la misma; esta tltima posicion es ampliamente defendida
desde diversas aportaciones (DE BEVOISE, 1984; BLOCK, 1985; FULLAN, 1986;
LEITHWOOD, 1987; ANTUNEZ, 1990...), llegando a afirmar el dltimo de los autores
citados que "sea cual fuere el enfoque organizativo predominante en un centro
educativo, las personas que desarrollan tareas directivas en él y las formas de ejercerlas
tienen una importancia decisiva para el desarrollo de la institucion" (1990:2).
Abundando en ello, GONZALEZ (1990:37), al desarrollar la funcion del liderazgo
instructivo dentro de la mejora en la escuela, nos precisa que "la literatura sobre el
cambio e innovacién educativa ha ido destacando, cada vez mds, la importancia de que
el director desempefie un papel activo en todo el proceso de mejora".

En estas coordenadas, aproximarnos al conocimiento de lo que deba entenderse
por una buena accion directiva en nuestros centros se constituye en objetivo prioritario
para la ciencia pedagdgica, toda vez que lo innovador se nos presenta como un requisito
de supervivencia institucional. Y todo esto cobra inusitada relevancia en el proceso de
cambio educativo que vivimos en nuestro pais, donde la autonomia curricular a
desempeniar por los centros docentes confiere oportunidad a las palabras de DELGADO
(1991: 90) al defender que "el cambio escolar y el éxito de los actuales planes de
reforma dependen en gran medida de los directivos de los centros escolares".

Defendemos que la bondad de una accién directiva, en el &mbito del cambio
escolar, pasa por asumir una serie de actuaciones, entre las que cabe destacar el
establecimiento de una metodologia armoénica con aquél (con el cambio) y con la
realidad organizativa de su propio establecimiento docente. En nuestro contexto ——en
el que las formalidades superan a las realidades (GONZALEZ, 1990:43)-- este objetivo

479




Cultura Escolar y Desarrollo Organizativo

puede alcanzarse facilitando el desarrollo del staff y dinamizando sus funciones, es
decir, impulsando la creacién y funcionamiento de grupos de trabajo intra-
institucionales desde su propia estructura formal.

Con este planteamiento, los directores de los establecimientos docentes
deberian --ejerciendo su liderazgo pedagdgico-- potenciar la dindmica de los
Departamentos de Area, ya que estos ofrecen "un marco grupal para desarrollar los
aspectos técnicos del trabajo docente, constituyendo la principal unidad de participacion
técnica del profesorado de un Centro" (SAN FABIAN, 1991:56). Estos grupos formales
son un verdadero marco de profesionalizacion, de formacién permanente de los
profesores, y pueden erigirse en promotores del cambio institucional, necesario, por otra
parte, para asumir desde los centros esa autonomia curricular que propugna nuestra
legislacién educativa més novedosa.

Es cierto que en nuestros centros de la, todavia, Educacién General Basica
gozan de mas tradicion los Equipos Docentes, lo que no impide que la creacion de
Departamentos vaya tomando arraigo en las escuelas y puedan aportar a éstas aspectos
bonancibles: disefios curriculares contextualizados, elaboracién vertical de criterios de
evaluacion, construccién de materiales didécticos especificos de las correspondientes
Areas... como vienen haciéndolo en Institutos de Bachillerato (Seminarios) y de
Formacién Profesional.

Otra realizacién, en esa linea metodolégica que propugnamos y en la que puede
cristalizar el liderazgo pedagégico de los directivos para el cambio, la constituyen los
Equipos de Ciclo, fundamentales en la nueva ordenacién del sistema educativo, y que -
—en opinién de SAN FABIAN (1991:53)-- "se encargan de la elaboracion, aplicacion
y revision de la programacion horizontal de la actividad docente, teniendo en cuenta las
directrices de los departamentos y el Proyecto Curricular de Centro".

2.LIDERAZGO Y CAMBIO INSTITUCIONAL

Que la vida organizativa de nuestros centros se adecie a la sociedad actual
exige que aquélla sea participativa, que sus miembros docentes practiquen una
investigacion colaborativa mediante, entre otros, los cauces grupales que hemos
mencionado en el epigrafe anterior. Favorecer esta linea de actuacién constituird, como
hemos dicho, un quehacer importante de la direccion, que entendida como liderazgo
pedagogico, "se inclina por romper el estado actual de cosas" (OWENS, 1980:193) en
las organizaciones educativas donde, ain hoy, las acciones individuales estin
excesivamente presentes.

Pero, ;como ejerce actualmente su liderazgo la direccion de nuestras
instituciones educativas?. El tipo de liderazgo que nosotros venimos reivindicando para
nuestra actual direccién colegiada estd en la linea defendida por GREENFIELD
(1987:60), cuando habla de "acciones iniciadas con la intencién de desarrollar un
ambiente de trabajo productivo y satisfactorio para los profesores, y condiciones y
resultados de aprendizaje deseables para los alumnos" (en GONZALEZ, 1990:38).
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Entendemos que, desde la perspectiva que nos ocupa, no sélo adquiere
relevancia disponer de un lider, sino precisar el estilo de liderazgo en la linea de cambio
institucional que propugnamos; aqui son nucleares los planteamientos matizadores,
aunque, como nos advierte PENA (1991:58), "plantear el tema del liderazgo es siempre
una cuestién dificil, y ello no sélo por los abundantes estudios que se han realizado,
sino por el peligro que encierra reducir los esquemas descriptivos a puras recetas de
aplicacién practica". Por ello, la generacion de conocimiento en este ambito debe
investirse de prudencia y fundamentarse en informaciones contrastadas; pero también
es evidente que, para generar dicho conocimiento, habra que intervenir en la realidad
escolar, por compleja que ésta sea, desde paradigmas explicativos de la misma.

Uno de estos paradigmas defiende que un centro educativo no viene definido
exclusivamente por su presente, sino también por su historia; hoy y ayer configurando
una cultura cuya férmula cualitativa presenta valores, actitudes y normas como
ingredientes, y que condiciona las relaciones entre las personas, su clima, aquello que
hace afirmar a HALPIN (1963:4) que "cuando cambia de escuela, cualquier profesor o
ejecutivo percibe de inmediato las diferencias que existen entre los climas de las
organizaciones", y que al decir de POOLE (1985:81) "sirve como marco de referencia
para la actividad de los miembros".

Y son numerosos los factores condicionantes del clima; MEDINA (1989:240
y ss.) contempla: los miembros de la institucién, la situacion arquitectonica, la
temporalizacién, la tarea a desarrollar, la situacién socio-cultural, los medios
tecnolégicos y el contexto politico-econémico-administrativo, que, obviamente, no
podemos ni precisamos analizar en su totalidad. Si necesitamos subrayar el primero de
ellos, en tanto que la direccién es uno de los referidos miembros de la institucién, y su
conducta, mejor dicho, la percepcién/interpretacién que los profesores tienen/hacen de
ella (paradigma simbdlico), incide en el establecimiento y desarrollo funcional de los
6rganos staff, a los que mas arriba hemos hecho mencion como metodologia facilitadora
del cambio institucional.

Con la finalidad, pues, de construir conocimiento acerca de como es percibida
la conducta del director-lider por los profesores, en cuanto que admitida su incidencia
en el ambito de la innovacioén de la teoria organizativa, hemos desarrollado el trabajo
de investigacion correspondiente que, en sintesis, exponemos a continuacién como
fundamento de nuestra posterior alternativa de formacion directiva.

3.INTERVENCION EN LA REALIDAD
3.1. Metodologia

3.1.1.- Poblacién y muestra.—
La poblacién sobre la que hemos intervenido esta constituida por todos los centros de
Educacién General Basica (excepto unitarias) adscritos al Centro de Profesores de
Talavera de la Reina (Toledo), en los que ejercen un total de 923 profesores (712 en
el sector piblico, 194 en colegios privados subvencionados y 17 en la ensefianza
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privada no concertada), y a los que asisten 15.780 alumnos (8.466 a los centros publicos
y 7314 a los centros privados).

Mediante el método denominado aleatorio estratificado y proporcional se
elaboré una muestra representando las distintas categorias de la poblacién (ver Cuadros
adjuntos 1y 2). Como puede constatarse, las diferentes categorias de la poblacién, en
cuanto a colegios (Cuadro 1), vienen representadas en la muestra con un 25%
(excepcion hecha de los centros urbanos, aunque si hubiéramos aumentado esta
categoria en una unidad representaria el 29% del universo, porcentaje que estaria mas
alejado de la media que el 23 % representado por los incluidos); en el Cuadro 2 se
registra que en la muestra utilizada estdn representados el 21% de los profesores y el
30% del alumnado. Podemos considerar, por tanto, a la muestra como representativa
de la. poblacién o universo de la que se ha extraido.

CUADRO 1
RELACION POBLACION-MUESTRA (VARIABLE "CENTROS"
Cat. Sector Ambito Tamafio
TOTAL
Conj. Pibl. Priv. Rur. Urb. Comp. Incomp.
Poblacién 64 16 56 24 39 41 80
Muestra 16 4 14 6 10 10 20
% M/P 25 25 25 23 25 25 25

FUENTE.- Elaboracion propia, con datos facilitados por el CEP

CUADRO 2
RELACION POBLACION-MUESTRA  (VARIABLES "PROFESORES" Y
"ALUMNOS") -

Cat. Profesores Alumnos
Conj. Pabl. Priv. Total Pabl. Priv. Total
Poblacién 712 211 923 8.466 7.314 15.780
Muestra 131 62 193 2.671 2.051 4.722
% M/P 18 29 21 32 28 30

FUENTE.- Elaboracién propia, con datos del Centro de Profesores y el Servicio de
Inspeccién Técnica (S.L.T.E.)
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3.1.2. La técnica y el instrumento.-

Mediante la técnica de la encuesta, solicitamos a los profesores de los centros
de la muestra que se manifestaran sobre cémo percibian la conducta del director de su
centro. Les sugeriamos la adscripcién de la misma a uno de los cuatro modelos
propuestos por nosotros, y sintetizados en los correspondientes indicadores de valoracién
del instrumento-cuestionario utilizado (ver Cuadro 3), basidndonos para su construccién
en el Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional (OCDQ) de Halpin y Croft.

Debemos hacer constar que previamente, y en una sesién "ad-hoc",
explicibamos a los profesores, en profundidad, cada uno de los modelos o perfiles
directivos reflejados en el instrumento que se les facilitaba, y advirtiéndoles,
obviamente, del caricter an6nimo de sus respuestas.

CUADRO 3
CUESTIONARIO SOBRE LA VARIABLE "CONDUCTA DIRECTIVA"
("LIDERAZGO")

.Indicadores de valoracién:

a. Manifiesta una conducta nomotética: cumplimiento
inflexible de las normas (Reglamenta)

b. Enfatiza el rendimiento: supervisién directa el

staff (Impone)

c. Manifiesta una conducta de empuje: més que un su-
pervisién directa, trata de incentivar con su ejemplo

(Motiva)

d. Trato "humano” a los profesores (y otros elementos
personales del centro), delega el control, promueve la
participacién... (Dinamiza)

-Situacién a:---- -Situacién b:----

~Situacién c:--—- ~Situacién d:-——-

3.2. Los resultados

Aplicado el referido instrumento al profesorado de los centros de la muestra,
y tratada convenientemente la informacion recogida, llegamos a los siguientes
resultados: .
-En el 40% de los centros, los profesores perciben una conducta del director
definida por estos rasgos: trato "humano" a los distintos sectores, delega el control,
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promueve la participacion y proporcionando, por tanto, un liderazgo claro a su staff
(OWENS, 1980:264); es decir, ven en él un dinamizador de la comunidad.

-En el 20% de los centros, los profesores estiman que el director manifiesta
una conducta de empuje, motivadora para ellos; en palabras de OWENS (1980:262), "la
conducta de empuje se distingue, no por una supervisién estricta, sino por el intento del
director de motivar a los profesores por medio de su ejemplo personal”.

-En el 40% restante de las escuelas, el director —-siempre segun es percibido
por los subordinados-- manifiesta una conducta nomotética, poco incentivadora,
fundamentada en el cumplimiento casi inflexible de la normativa emanada de la
administracion, o bien enfatiza el rendimiento centralizando la supervisién y no
delegando responsabilidades. OWENS precisa que, en este estilo de funcién directiva,
el director "se muestra ordenancista y juega el papel de capataz. Su comunicacién con
los demas tiende a funcionar en un sélo sentido, y no se muestra receptivo el feed-back
procedente de la plantilla" (opus cita, pag. 262).

Si diferenciamos por sectores, se registra una tendencia polarizadora hacia los
primeros indicadores en el sector privado, ya que en el 75% de ellos el director es
percibido como la persona que reglamenta e impone en exceso, a través de una
concepcion autocratica de su liderazgo.

4. SINTESIS CRITICA E IMPLICACIONES FORMATIVAS

Sintetizando las conclusiones reflejadas en el apartado anterior, y desde los
limites que impone cualquier intento de acotar la realidad, podemos afirmar que: a) Casi
la mitad de los centros de la muestra desarrollan una modalidad directiva de naturaleza
nomotética, escasamente incentivadora y participativa, y b) Esta situacion es
significativamente mas acusada en la ensenanza privada que en la publica.

Ante estos hechos cabe cuestionarse si todo ello es positivo o negativo. La
respuesta tiene que ser, necesariamente, matizada mediante la reflexion acerca de otros
interrogantes: ;qué clase de escuela es la que necesitamos y en qué medida la
buscamos?, ;queremos/necesitamos una escuela dependiente o una escuela auténoma?.
Y por otra parte, jexiste coherencia entre lo que deseamos y lo que precisamos?.
Resulta nuclear adoptar posiciones claras respecto a estas cuestiones, dado que, con
GAIRIN (1991b:9), estimamos que "la actuacion de la direccion se enmarca en
organizaciones dirigidas al cumplimiento de determinados fines", por lo que, continua
diciendo este autor, "las metas que persiguen, las estructuras organizativas que
establecen y las relaciones personales que generan demandan de un determinado tipo
de directivos".

Situdndonos en el eje escmela dependiente/escuela auténoma, la primera
necesitard un liderazgo administrativo (y no entramos en las posibles connotaciones
semanticas de tal expresion, aunque autores hay que tienen las funciones de lider y
administrador como excluyentes), una direccion estabilizadora, apegada a la norma, muy
sensibilizada a su cumplimiento, que evite las situaciones de conflicto y de cambio, y
que sintonice con la idea de una institucién educativa sujeta a un control politico en los
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ambitos de gobierno, econémico y curricular; una direccién de corte taylorista, es decir,
"centralizada, jerarquica y, en general, autoritaria" (MARTIN-MORENO, 1989:33). En
este tipo de escuela pierden relevancia las actuaciones de los organos staff y la
formacién de los directores se orienta a que estos conozcan la legislacién educativa y
sean capaces de aplicarla. Por el contrario, la escuela auténoma entronca con lo
comunitario, viene a ser supervisada en mayor medida desde el ambito social, minimiza
lo burocratico y justifica una accién directiva que dinamice la actuacion de grupos y
personas; los planteamientos sustentados desde esta tltima concepcion acercan lo escolar
a lo social, suavizan el rol coercitivo de la administracion central y conciben la
formacion directiva focalizada hacia el fomento de actitudes de empatia en lo relacional,
la diferenciacion de las funciones de supervision y liderazgo y su capacidad para
desempenarlas en el marco de los centros docentes.

(Cual de los dos tipos de escuela queremos, cual subyace en la filosofia de la
reforma actual de nuestro sistema educativo?. Nuestra posicion apunta hacia una
institucion educativa que, desde la conquista progresiva de mayores cotas de autonomia,
sea capaz de responder mediante sus curricula innovadores a la constante mudanza de
la sociedad actual. La L.O.G.S.E. que, en su preambulo, se constituye en garante de esta
opcién, cuando reconoce a los centros "la autonomia pedagdgica que les permita
desarrollar y completar el curriculo en el marco de su programacion docente", no hace
sino armonizar con los planteamientos de una concepcion politico—educativa para la que
"la innovacién educativa suele considerarse, en si misma, un hecho positivo. Esta no es
una consideracién ingenua, derivada de la admiracion incondicional hacia lo nuevo, por
el hecho sélo de serlo. Proviene, fundamentalmente, del conocimiento del caracter
cambiante de la sociedad humana y del ritmo acelerado con que ese cambio se produce
en nuestra época” (M.E.C., 1989:264).

Pese a todo ello, y nos fundamentamos en la investigacion realizada, el
liderazgo ejercido por la direccién en nuestros centros no facilita, en un gran nimero
de casos, el camino hacia esa autonomia pedagdgica tan necesaria para conseguir la
deseada territorializacion curricular, que, asumiendo las experiencias de alumnos y
profesores, optimice los procesos de ensefianza—aprendizaje. Y no lo facilita, porque las
personas que desempefan las funciones directivas no han sido formadas en armonia con
el vigente modelo de direccion; piénsese que la L.O.D.E., documento-marco de la
actual direccion colegiada, fue promulgada en 1.985, mientras que los programas de
formacién de equipos directivos han comenzado a desarrollarse hace apenas un bienio.
Y esto, con serlo, no es lo méds preocupante desde nuestro punto de vista, ya que el
actual Plan Marco de formacion de directivos dudamos sea capaz de reciclar a este
colectivo en un periodo de tiempo razonable (admitido el caracter cambiante de la
sociedad humana reconocido, como hemos visto, por la propia Administracion); sirva
como motivo de reflexion, y en estas coordenadas, el ejemplo de una provincia del
territorio M.E.C. que necesitara —-si permanece constante la inversion—- doce afos para
reciclar a los equipos directivos de la totalidad de los centros de su demarcacion (y esto
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sin atender a la variable constituida por la provisionalidad en el desempefio de la
funciéon que nos ocupa en un porcentaje elevado de los mismos).

Asi, pues, nuestra propuesta de sintesis ——obligada a tenor de lo preceptuado
en cuanto a la extensién de las comunicaciones a este congreso—— se estructura en tres
dimensiones claramente diferenciadas. La primera aboga por un incremento sustancioso
en los presupuestos destinados a la formacién de los equipos directivos, en aras de que
el reciclaje de este colectivo se realice en el marco temporal de un trienio, al que
consideramos como un periodo razonable.

Prolongarlo representa un alto riesgo, y maxime en situaciones de crisis como la que
atravesamos, en las que los conflictos de roles agudizan la desmotivacion en el sector
del profesorado que desempena tareas directivas, pues en ellas, como se ha apuntado
(ALVAREZ, 1989), se registran desajustes entre su funcién de representacion
institucional y aquellas otras como coordinador de grupos o de animacion comunitaria.

Asimismo, y como ya defendemos en otro lugar (CARDONA, 1992), veriamos
conveniente apoyar la linea de formacion de directivos emprendida con modelos
alternativos y complementarios, aprovechando a tal fin la red de Centros de Profesores
y los Servicios Provinciales de Inspeccion (con sus respectivas cabeceras de
demarcacién); desde esta perspectiva, seria positivo: a) Incentivar la creacién de
Seminarios Permanentes de Accion Directiva, en los que se facilitara la coevaluacion
de la practica profesional, y desde la que se fuera generando una teoria en los ambitos
de la organizacién, planificacién y gestion de los centros, b) Convocar, periédicamente,
jomadas para el intercambio critico de experiencias en esta linea y ello, al menos, en
los 4mbitos provincial y regional, y ¢) Mientras se implementan estos cauces de
actualizacion formativa, y en tanto en cuanto el ritmo de la misma parece condicionado
por la limitacién presupuestaria, la actividad renovadora de la Subdireccion General de
Formacién del Profesorado deberia orientarse, preferentemente, hacia la figura del
director en su calidad de 6rgano responsable de dinamizar los diferentes sectores
comunitarios, sin que esto signifique una renuncia a la formacion de los otros érganos
directivos a medio plazo (o tan pronto lo permitieran los recursos disponibles).

En una tercera dimensién, deseamos manifestar que, en lineas generales,
compartimos los objetivos bésicos de la formacion que se viene impartiendo a los
Equipos Directivos, sobre todo aquellos incardinados a potenciar la creacién de grupos
de trabajo y férmulas de intercambio profesional entre los responsables de los centros
escolares. Sin embargo, abogamos por una mayor coordinacién pedagdgica entre los
ponentes que los desarrollan, asi como por una mayor relevancia de las practicas
programadas en las denominadas fases presenciales de los cursos.

Por lo que respecta, finalmente, a los contenidos de dicha formacién, y desde
nuestro punto de vista, considerariamos acertada una reformulacién de los mismos que
insistiera mas en un conocimiento de las técnicas de intervencién en grupos, la
resolucion de conflictos y la participacion de los diferentes estamentos de la comunidad
educativa, como saberes genuinos de un lider pedagdgico y en su calidad de
facilitadores de esa metodologia arménica con el cambio de la que hablibamos al
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principio de este trabajo y, en consecuencia, optimizadora de las funciones del staff en
los establecimientos escolares.
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