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INTRODUCCION

La constitucion de los érganos de gobierno de los centros docen-
tes se establecié en 1985, con la Ley Orgdnica del Derecho a la Educa-
cién (Ley Orgénica 8/1985, de 3 de julio), que dedicaba dos titulos
completos (el titulo III para los centros piblicos y el titulo IV para los
concertados) a tal circunstancia. Esta ley fue derogada diez afios més
tarde, en 1995, con la Ley Orgénica de Participacién y Evaluacién Ge-
neral de los Centros Educativos, que intenta ajustar el contenido de la
LODE al nuevo sistema educativo establecido por la LOGSE. En ésta
se presenta como una exigencia fundamental la formaci6n de los direc-
tivos, puesto que en su art. 58.3 dice que “las Administraciones educa-
tivas favoreceran el ejercicio de la funcién directiva en los centros do-
centes mediante la adopcion de medidas que mejoren la preparacién y
la actuacién de los equipos directivos de dichos centros”. Asimismo, la
LOGSE reconoce la funcién directiva como uno de los factores que fa-
vorecen la calidad y mejora de la ensefianza, especialmente la cualifi-
cacién y formacion del profesorado, la programacién docente, la inno-
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vacion e investigaciones educativas, la oricntacion educativa y profe-
sional, los recursos educativos y la funcién directiva, la inspeccién edu-
cativa y la evaluaci6n del sistema educativo. .

Con la Ley de la Participacién, la Evaluacion y ¢l Gobierno de los
Centros Docentes, se pretenden tres objetivos:

a) la mejora de la calidad de la enseiianza, A

b) la necesidad de adaptar la organizacién de los centros a Ia
LOGSE,  cién de la

c) y las dificultades detectadas en ¢l modelo de direccion de
LODE.

Por tanto, la Ley Orgénica de Participacién y Evaluacién (?ened'al
de los Centros Educativos supone completar el marco legal desarro a;
do por la LOGSE y la LODE, en lo que a organizacién de los centroa
educativos se refiere. Por tanto, esta ley complementa los alef':Clt'OS_ );_
abordados por la LOGSE, sobre todo aquéllos que se refieren a 1a lrllas
peccion, la evaluaci6n y la direcci6n. Asi, el articulo 36 explxcgd o
funciones a desarrollar por la inspeccién educativa, entre las que des
camos la siguiente:

. . . 1 ien-

“Colaborar en la mejora de la prdctica docente y del funcionam d
jos de reforma educativa y ae

to de los centros, asi como en los procesos de

renovacion pedagdgica”.

Asimismo, la LOPEGCE dedica el titulo Il a la _evaluacnér}, %%fj
el objetivo de adecuar el sistema educativo a las necesidades de ﬁl di-
munidad educativa y de las demandas de la sociedad. En g:uantoda lec-
reccion, en el capitulo III se hace mencién a los procedimientos de © la
cién del director, la acreditacion para el ejercicio, las competenciasy
duracién del mandato. = ro-

La LOPEGCE pretende impulsar la calidad de la ensenanza,olin >
porcionando un marco legal en el que sea posible una mayor aultone "
de los centros educativos, garantizando una mejor foqnamon de pSa ecll1 a
pos directivos y una mayor participacién de la comunidad educatv o
vida del centro. Con las medidas relevantes relacionadas con €l €je acion
de la direccién se intenta, como ya se ha dicho, potenciar la particip e on
de la comunidad educativa y, ademds, el control social de 1a educgsiblé
mediante la eleccién del director por el Consejo Escolar y haceflp se es-
que los profesores mas adecuados accedan a la direccion. Para ello
tablece una serie de requisitos para el desempefio de sus funciones:

. o . e de, al
— Tener destino definitivo en el centro con una antlg“edad ’
menos, un curso completo. d
. 3 < = 0 e
— Tener una antigiiedad de al menos cinco afios en el cuerp
la funcién piiblica docente desde el que opta.
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— Haber sido profesor, durante igual periodo, en un centro que

imparta ensefianzas del mismo nivel y régimen.
— Haber sido acreditado para el ejercicio de la funci6n directiva.

Para ser acreditados, los profesores deberdn reunir los siguientes
requisitos:

— Superacién de programas de formacién, que tendrén una dura-

cién minima de 70 horas y cuyos contenidos versarén sobre los

aspectos fundamentales del sistema educativo, de la organiza-
cién y funcionamiento de los centros y del papel de los equi-

pos directivos. .. .
— Experiencia y valoracién positiva del trabajo desarrollado con

anterioridad en el ejercicio de los cargos correspondientes a los
6rganos unipersonales de gobierno.

LOPEGCE establece una serie de ambitos de ac-
airfn, 1995): a) pedagdgico, que estd
que ver con el curriculum y la orga-
es, referido a los contactos externos
con la comunidad educativa y entidades (Ayuntamientos, empresas,
etc.); c) administrativo, que incluye todo aquello que estd vinculado con
los procesos administrativos y economicos. Por tanto, las funciones de
los directivos van desde la programacion y planificaci6n (del Proyecto
Educativo de Centro, de la programacién del aula, ...), hasta establecer
y fomentar las relaciones con el entorno. Pero el ejercicio de sus fun-
ciones se desarrolla en una doble vertiente: por un lado, representantes
de 1a Administracién educativa, y por otro, representantes del profeso-
rado y la Comunidad educativa, lo que implica un conjunto de tensiones

y conflictos a ]a hora de la toma de decisiones. . '
Asimismo, Salvador Mata ( 1993) resume las funciones directivas

en las siguientes:
— Planificacién: consistente

En definitiva, la
tuacién de la accién directiva G
relacionado con todo lo que tiene
nizacién del centro; b) de relacion

en realizar un diagnéstico de necesi-
dades, definir los objetivos, seleccionar los medios para alcanzar
estos objetivos Y establecer unas estrategias de actuaci6n.

_ Organizacién: distribuir €l trabajo entre los miembros de la
Comunidad educativa, realizando una definicién clara de las
tareas de cada uno de ellos ¥ asignando responsabilidades.

— Coordinacién: ajustar 1as actividades de los miembros de la
Comunidad Educativa de forma que no se solapen entre si.

— Ejecucién—direccion: toma de decisiones, solucionar proble-
mas, dar instrucciones, llevar 2 cabo tareas.

_ Control: evaluar si el proceso se estd llevando a cabo para con-
seguir los objetivos propuestos.

949



Procesos de evaluacion v mejora en lay orgamizaciones que aprenden

El propésito de nuestra Investigacion se¢ centra cn tratar de cono-
ccr ¢l grado de acuerdo en relacion a las medidas desarrolladas por la
LOPEGCE sobre la calidad de la enseianza v vinculadas con ¢l ¢jer-
cicio de la funcion directiva, de una muestra de cquipos directivos de
centros publicos de la comunidad auténoma de Andalucia

1. METODOLOGIA

1.1. Tipo de estudio

Con cl objetivo de estudiar cémo son vistas las medidas que cl
MEC ha propuesto relacionadas con la calidad de la ensefianza por los
distintos miembros del cquipo directivo, se ha basado nuestra investi-
gacion en estudios del tipo correlacional, que estudian la magnitud y la
Intensidad de la relacién entre variables.

1.2. Muestra

' La muestra estgj compuesta por 2790 micmbros de equipos direc-
tivos de centros docentes publicos de Educacion Infantil, de E. anz’l-
ria, de Secundarig y de Formacién Profesional de la Comunidad Auté-
noma de Andalucia. En Ja tabla siguicnte se recogen la distribuciénde
ffecuencia de cada uno de log cargos directivos en relacién a la provin-
Claen la que ejerce cada una de las personas que han sido encuestadas.

PROVINCIA | CARGO
DIRECTOR (%) | JEFE DE ESTUDIO (%) | SECRETARIO (%)

Almeria 8,2 7.9 9.2
Cidiz 16.5 17,6 7.1
Cérdoba 11,8 12,7 10,7
Granada 11,5 10,5 11,4
Huelva 7 6,2 0,7
Jaén 10 10,5 9,9
Milaga 153 15.2 16,2
Sevilla 19,7 194 18,6

Tabla 1. Porcentaje de directores, jefes de estudio y secretarios para
cada una de las provincias andaluzas

950




Las medidas del MEC en relacién con la calidad de la enseitanza vistas por ...

En la Tabla 1. se observa que la provincia con mayor porcentaje
es la de Sevilla (porcentaje cercano en los tres caso al 19%) y la menor
Huelva, cuyo porcentaje se aproxima al 6%. La reparticién de los en-
cuestados en funcién de la variable sexo es la siguiente:

DIRECTOR (%) | JEFE DE ESTUDIOS (%) | SECRETARIOS (%)

HOMBRE 80,3 68,3% 734
MUJER 19,7 31,7 26,5

Tabla 2. Distribucién de los miembros de los equipos directivos en
funcién de la variable sexo

Como se puede apreciar en la tabla anterior, existe un porcentaje
mayoritario de varones que desarrollan las funciones directivas en los
centros piblicos docentes que han participado en la investigacion.

1.3. Recogida de datos

Para la recogida de datos se les administr6 a estos miembros del
equipo directivo de los centros docentes un cuestionario en el que se les
preguntaba por su opini6n sobre las siguientes medidas adoptadas por el
MEC con el objeto de mejorar la calidad de la ensefianza:

ITEMS

1. El Consejo Escolar y Claustro colab

la evaluacién del Centro.
2. Podrén ser candidatos a Director/a profes
rdn una formaci6n inicial con caricter obliga-
r voluntario.

orardn con los servicios de Inspeccién en

ores pertenecientes a otros Centros.

3. Los nuevos Directores/as recibi
torio y una formacidn continua con caractel

4. La duraci6n del mandato del Director/a serd de 4 afios.

5. Los Directores/as participardn en el funcionamiento de las Direcciones
Provinciales.

6. Elacceso a la direccién podrian consolidar parte del compl;rpento retributivo
tras 10 afios en el cargo, siempre que la evaluacién sea positiva.

us mandatos, los Directores/as podrén ser adscritos, si lo piden,

7. Altérminodes
a otro Centro de la zona.
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ITEMS

1o relevante para aceeder a puestos de responsabilidad
8. Ser Director/a serid mérito relevante para acceder a puestos de resp
en al Administracion Educativa, en coneursos, ¢le.

i 13 e del . :‘ ..ﬁ ””."“ i s de lns can-
9. Para clegir Director/a, el Consejo Escolar deberi \‘\l’nr.xr méritos d
didatos y tener en cuenta los informes de la Inspeccion.

4 Direccion, se tlexibilizardn las
10.  Para facilitar a los profesores ¢l acceso a la Direccion, M'mﬂiL:r ‘
condiciones laborales para que no se vean inducidos a renunciar.

; - : 1 del Equipo Directivo.
I1. El Director/a designard a los micmbros del Equipo Directi

—y

¥ iva contarin ¢ wnistrador
12. Los Institutos de mas complejidad orgamzativa contarin g(()’::l‘:\’qxl(]uri'l
desde que comienza a impartirse la Educacion Secundaria &

- : — erta especifica para los Jefes de
13.  La formacidn del profesorado incluiri una oferta especitica par
Estudio y los demds miecmbros de la Direccion.

' clive cord im merita nara acceder a otros puestos de
14. Desempeiiar un cargo directivo serd un mérito para acceder a ¢ I
la Administracion Educativa, en concursos, etc.

15. Se prolongar4 el mandato del Conscjo Escolar a 3 afos.

; alidad de
Cuadro 1. Medidas presentadas por ¢l MEC para mejorar la calida
la ensenanza

) : . ja que expre-
A los miembros de los equipos directivos se les p_edlt‘;l‘écala?
Saran su opinién con estos items de acuerdo con la siguien

— Totalmente de acuerdo (TA)

— Mas bien de acuerdo (A)

— No puedo pronunciarme (NP)
— Mas bien en desacuerdo (D)

— Totalmente en desacuerdo (TD)

1.4. Anailisis de los datos

El procedimiento de anlisis empleado es el andlisis de Corirf lsa
pondencias multiples, el cya] €s una técnica que nos permite resum ti-
informacién Procedente de una serie de variables. El objetivo de eStetre
po de analisis consiste en estudiar las relaciones de dependencia €n

variables categéricag, presentadas en forma de tabla de contigencid, ¥

4 L4 2 . ., . Crl -
analizar c6mo estj estructurada esta asociacién, realizando una descrip

2z . . £ t]_
cién de Proximidades. En egte caso se ha utilizado el paquete estadis
co SPAD (versién 3.5).
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1.5. Resultados

_ Tras el vaciado de respuestas a una matriz y realizado los analisis
pertinentes, pasamos a comentar los resultados extraidos. El anélisis de
correspondencias mdltiples nos ha permitido comprobar que el cargo
d1r_ectivo no es una variable que nos permita discriminar entre distintas
opiniones en relacién con las medidas que el MEC ha propuesto en re-
lacién con la calidad de la ensefianza, es decir, tanto directores, como
jefes de estudio y secretarios se posicionan de la misma forma respecto
a estas medidas propuestas por el MEC.

Ademis, estas medidas se pueden agrupar en torno a cuatro di-
mensiones, sin diferenciar como hemos dicho anteriormente, el cargo

que ejerce, tal como se observa en la figura siguiente:

Candidatos (2)=D

Form.profesorado (13)=D facilitar (10)=D
Designar (11)=D  término (7)=A Administrador (12)=NP  desempefiar (14)=TD ser
director (8)=TD

Facilitar (10)-TD  Elegir (9)=TD Término

er director (8)-A Acceso (6)-A
Desempeiiar (14)-A Direcc.Provinc (5)-A | (7)-TD
Direcc. provinc. (5)-TD Acceso (6)-TD

Candidatos (2)-TD

Facilitar (10)=TA

Ser director (8)=TA
Desempefiar (14)=TA

Form. profesorado (13)=TA

Figura 1. Diagrama bidireccional

este diagrama son las siguientes: TA= to-
bien de acuerdo; NP= no puedo pronun-
TD = totalmente de acuerdo.
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r S () » ~c1¢" . v ,, YN} ! "
1 )’I : or N4 S Oorgdmiidciones (Ill( aprendoen
l 0CeCs0S (I(' (’\'(‘l"“('“ 1y I"l}l aocn I(l LY

. ¢ naréntesis, los cuales
En la figura aparccen unos mmeros e Do bl 3. S1 ana
hacen referencia a la medida dql MLC, recog | ‘t{ms' comprobar que la
lizamos la figura antcrior verticalmente, -P(‘)I('Lf N o 1 Direceion. sc
medida 10 («Para facilitar a los profesores ¢ «ISLL; c.c‘ vean inducidos
flexibilizaran las condicinnc§ laborales purfi‘qug n(:\ ‘dirccti\’OS <& MUCS-
renunciar»), en los que los mlcmhr(')s de los.ullf!gﬂ;l que cjcreer un car-
tran cn desacuerdo, s¢ oponc a aqudélla que consi 4, lto gl;uul 15 directivos
go directivo se considera con un reconocimicnto, u e, encontramos
se manificstan dec acucrdo con di_chu I'I.‘ICdldil.. A-M-Tc{on cts‘pCCI'ﬁC'd en la
que en la disposicion que hace rclcrcn'cm a Id !S)jtl-ntios‘ las opiniones de
funcion directiva para jefes de estudios y S‘L(:IJ"d[l]lC.\:LIpCl'i(“' quicrdo
los equipos directivos son contrarias: n cl Lll:l ‘1 a ! i;ﬂ'crim' totalmente
se han mostrado cn desacuerdo, micntras que en ¢
acuerdo. . ' scubrimos
doe Al examinar la figura anterior de forma b(jl 1(:)::]1::":11;3 e SC -
que, en primer lugar, los dos polos opuestos p:lild :m mérito, Tambi¢n
ficre al hecho de que ser director sca considerig f), -or un careo directi-
vemos que la disposicion que sc rc‘llcrc"u quc CJL‘I(- oS neucstados
vo se considera como mérito (medida n®14), en laqu d'\;] ser candida-
€ muestran de acuerdo, se opone al hecho de que P'L(f] u"o (‘mc dida n°2)
tos a director otros profesores que procedan (.IC'O.l‘I O'Lolro entro (medi-
Y a que al finalizar ¢l mandato pucdan lruslu‘da‘l sc 210
da n®7), en las que sc manifiestan en total dcsuc,ucr' > dos opinioncs
En definitiva, nos encontramos, dec una P'dl‘uc’l‘dO) en aquellas
opuestas (totalmente de acuerdo-totalmente cn dcsac_én de mérilos pa-
medidas que estdn mas relacionadas con la conSCCU)Cl) empeiiar un cdr-
ra el ejercicio de la direccién (como, por cjemplo, «L (‘j(.,m de la Admi-
8o directivo serd un mérito para acceder a otros pie S ~c;cc ser que las
nistracién Educativa, en concursos, elc. »). Y de otra, p'drl1 ue la idea de
personas que han participado en la investigacion picnsd 1(3: que se 0po-
desempeiiar la funcién de director es un mérito importan

: - 4 Olro
- candidato a director a 0
ne al traslado a otro centro o a que pueda ser candidato a
profesor de otro centro.

2. CONCLUSIONES

La explicacign
TES como la falta de
limitacign de |
suficiente inc
formacién yl
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principal conclusi6n la insatisfaccién de los miembros del equipo di-
rectivo en el desempeifio de sus funciones (Gairin, 1995). El equipo di-
rectivo se halla entre dos fuerzas: por un lado, la Administracién edu-
cativa, a la que representa, y por otro lado, la Comunidad educativa, a la
que debe dar respuestas a sus demandas, por lo tanto, este tira y afloja
conlleva a que la direccién se tome con un caracter de provisionalidad.

El buen desarrollo de sus funciones conlleva una elevada capa-
cidad de liderazgo, entendida como la habilidad para estimular, su-
pervisar y apoyar a los profesores, lo que implica un proceso arduo
que no est4 libre de obsticulos, para ganarse la cooperacién del res-
to de profesorado del centro. Esto supone una serne de tensiones y
contradicciones en el desempefio de su labor, a las cuales no desean
estar sometidos, pues debemos darnos cuenta de que el equipo direc-
tivo se encuentra ante una situacién en la que se convierte, de repen-
te, en una figura de autoridad que supervisa el trabajo de sus propios

colegas.

‘ gEs evidente que una inadecuada formacion sobre todo en aquellas
tareas que suponen una mayor dificultad como gestor del curriculum, Ii-
der, técnico en organizacion y evaluador supone unos obstgcu]os para el
ejercicio de la direccion, aparte del hecho, como se ha dicho anterior-
mente, que parece ser que cada vez es mds dificil encontrar profesores
que deseen acceder a la direccién (Armas Castro, 1992; Delgado, 1991;
Villa, 1998). . . .
Por tanto, podemos decir que existe una problemética en la orga-

las podemos encontrar en el dese-

nizacién de los centros, cuyas causas 1 -
quilibrio entre los incentivos econémicos que perciben y las responsa-
bilidades y obligaciones inherentes a los cargos. Es cierto que el equipo

tisfecho con la labor que realiza en su centro si no

directivo se halla insa lal; €
cuenta con una motivacion, tanto intrinseca como extrinseca. Otros fac-
tores que pueden influir en este descontento son el tamafio del centro

miento social de la profesion docente y las capa-

unidades), el reconoci a ) > )
c(:idades pgrsonales (liderazgo, trabajo en equipo, responsabilidad, toma

de decisiones, etc.).
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