INVESTIGACION SOBRE LA DIRECCION
DE LOS CENTROS EDUCATIVOS

LA SALLE

H. Juan Antonio Ojeda Ortiz, Decano del
Centro Superior de Estudios Universitarios
La Salle (Madrid)

1. INTRODUCCION

El presente estudio sobre la Direccién de los Centros Educativos
La Salle en Espafia, no deja de ser una mera aproximacién des-
criptiva de cémo se aborda la funcién directiva en dichos Cen-
tros.

La recogida de datos se limité al Director General del Centro. Y
dichos datos son el resultado de como se perciben a si mismos
los directores y cémo valoran su desempefio. Indudablemente,
queda mucho por hacer y serfa deseable contar no sélo con sus
percepciones, sino también como lo valoran los que comparten
con €l la funcién directiva y los demds protagonistas del Centro,
es decir, los profesores, el personal no docente, el alumnado, las
familias... En definitiva, los clientes internos y externos del Cen-
tro y analizar incluso el impacto social que tiene su actuacion.

Se enviaron ciento siete cuestionarios de los que se recibieron
sesenta y siete, lo que equivale al 62,6% de la poblacién. Distri-
buidos por Distritos de la siguiente forma:

- Indice de participacién por Distrito: en el grifico 1 ve-
mos como tres Distritos responden el 50% de los direc-
tores y uno casi el 100% de ellos.

- En el grifico 2 queda representada la proporcionalidad de
las respuestas apuntadas por los diferentes Distritos.
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Grdfico 1: Porcentaje participacion por Distritos
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Grdfico 2: Relacién de las respuesta por Distrito

Si tenemos en cuenta el tipo de Centro, podemos observar que
el 85%, son Centros con dos o mis Etapas, es decir, de un tama-
no medio o grande, lo que nos da idea de la complejidad de los

mismos. Esto exige una mayor profesionalidad de la direccién.
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Grdfico 3: Tipo de Centro

En lo referente a si el Director del Centro es religioso o seglar,
podemos observar que el 58% son Hermanos de La Salle y el
42% seglares (hombres o mujeres).
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Grdfico 4: Religioso o Seglar
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Otra variable analizada ha sido la edad de los directores, de los
que el 54% de los mismo no supera los cincuenta anos:
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Gerdfico 5: Edad de los directivos

Respecto a la titulacién que poseen podemos analizar que el 14%
son maestros, el 9% son diplomados o ingenieros técnicos y el
18% son licenciados. El 59% restante poseen una doble titula-
cién, de la que el 12% ademads han obtenido un Mister.

En cuanto a su experiencia como directivo del Centro, podemos
observar los resultados en el grifico 6. Es de destacar que el 48%
de los directores tienen mis de diez afos de ejercicio en la fun-
cién directiva.
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Gerdfico 6: Experiencia como directivos

Y por dltimo, se analizé el ndmero de horas de docencia semanal
que comparte con la funcién directiva:
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Gerdfico 7: Horas de docencia de los directivos.
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Observando los resultados podemos ver que el 49% de los direc-
tores imparten mas de once horas semanales de docencia y que
el 15% tiene menos de cinco horas.

Todas estas variables iniciales pueden influir de forma distinta
en los diferentes apartados del estudio y pueden ser objeto de un
anilisis mis detallado.

A lo largo del estudio se ha comprobado si existian diferencias
estadisticas en las variables consideradas en el mismo en funcién
del distrito, la edad, la experiencia como directivo, etc. Se ha
utilizado, segtin el tipo de variables, la prueba Chi—cuadrado, la
prueba t-Student y el Anova de un factor. En el informe apare-
cen los resultados cuyas diferencias resulten estadisticamente
significativas (p<0,05). Las variables que no nombre en algunos
apartados, serd debido a que no presentan diferencias significati-
vas.

Veamos a continuacién los distintos bloques del estudio y los
resultados obtenidos en cada uno de ellos.

2. Bloque 1: FORMACION DE LOS DIRECTORES

La formacién juega un papel crucial para el ejercicio de la fun-
ci6n directiva. Actualmente todos apuntamos a una mayor profe-
sionalizacién del directivo, para lo cual es necesario una forma-
cidén especifica que se tiene que retroalimentar de continuo.

1. Formacion previa
Resulta cada vez mds imprescindible una formacién previa al

cargo, que le aporte los conocimientos para afrontar con calidad
y responsabilidad sus trabajos. Una formacién que debe conti-
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nuar a lo largo de su desempenio profesional para estar al dia de
las nuevas corrientes y retos de las organizaciones, para atender
las nuevas necesidades...

Al analizar este bloque observamos que el 53,7% ha recibido
formacién previa al cargo y el 46,3% no. Un 23,5% valora esta

formacién recibida como mala.

Esto nos debe hacer reflexionar y analizar con mayor detalle el
presente aspecto.

Se observa que los mis jévenes si han recibido formacién previa.
Los de mayor edad no.

2. Formacion recibida

Se observa que, al 76% de los Directores, la Institucién le ha
procurado formacién y el resto se la ha buscado.

Esta formacién recibida es muy variada:
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Gerdfico 8: Tipo de formacién recibida.
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Algunos se la han procurado a través de la asistencia a
Congresos, Seminarios o mediante cursos cortos. Con
una participacién media de unos seis cursos o congresos,
que el 85% valora como buenos o muy buenos.

Otros han recibido una formacién de mas amplio espec-
tro a modo de Curso Superior, Experto Universitario o
Mister. Entre el 36% y el 46% valora como muy mala o
mala la formacién recibida a este nivel. Es este un punto
a analizar con detalle, dado que muchos Distritos vienen

apostando por una formacién de este tipo.

Se puede observar que existe en los directores una pre-
ocupacién por formarse. El 24% se ha procurado a si
mismo formacién sin necesidad de que la Institucién se
lo prescriba o facilite. Asi mismo, el 68% contintia su au-

toformacién a través de la lectura de articulos o libros.

En cuanto a las 4reas de formacion:
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Grdfico 9: Areas de formacion recibida




Destaca de forma sobresaliente la formacién ins-
titucional en relacién al caricter propio de los
Centros y la misién a realizar en ellos. EI 97% de
los directores la valora como buena o muy buena.

Entre el 75% y el 80% dan por buena o muy bue-
na la formacién recibida en:

. Organizacién del Centro y los modelos
organizativos.

. Calidad educativa.

. Planificacién educativa. Proyectos educa-

tivos y la gestion de los mismos.

Del 60 al 70% senialan como buena o muy buena
la formacién recibida en:

. El liderazgo

. Recursos humanos (gestién del personal,
legislacion laboral, etc...)

. Innovacién.

. Atencién a la diversidad

. Nuevas tecnologifas aplicadas a la gestién

y a la educacién.

Hay que indicar que aproximadamente el 35—

38% se percibe carente de formacién en estas

areas tan importantes (liderazgo, recursos huma-

nos, innovacién, diversidad y nuevas tecnologi-
as). Especialmente quiero resaltar:

. La aparente contradiccién que se puede
dar al reconocerse como escasamente
formados en liderazgo y recursos huma-
nos y lo altamente positivo que se valoran
en el ejercicio de la creacién y dinamiza-
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cién de la cultura de colaboracién como
veremos en el bloque 4.

Es importante cambiar la formacién en
innovacién y en atencién a la diversidad.
Ambas dreas deben configurar nuestra
identidad lasaliana en la actualidad, como
se hizo en los origenes, vy, tal vez, con un
sesgo, la primera a favor de la segunda.
Una mayor formacién en las Nuevas
Tecnologias, podria impulsar una mejor
atencion a la diversidad y a las minorfas.
Al mismo tiempo que facilitarfa el acceso
a la educacién y al proceso de ensehanza—
aprendizaje, incrementaria la informacién
y la comunicacién interna y externa del
Centro, con lo que impulsaria la partici-
pacién e implicacién en el proceso educa-
tivo y potenciarfa en consecuencia la cul-
tura de colaboracién tan necesaria hoy.

Dar por suficiente o un tanto escasa la formacién
recibida en:

Estrategias.
Legislacién educativa.
Convivencia y resolucién de conflictos.

Y por tltimo, destacar que:

Mais del 60% sefiala como mala o muy
mala la formacién recibida en Economia
y Finanzas.

Se podria concluir que lo “econémico” es
algo a reforzar atin mais en la formacién
de los directivos, mixime si tenemos en
cuenta que cualquier decisién que se to-
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ma en educacién tiene consecuencias
econdmicas. Decisiones en cualquier 4m-
bito: metodoldgicas, en los recursos ma-
teriales o humanos a emplear, en infraes-
tructuras, en innovacidn, en atencion a la
diversidad o minorias, en el impulso de la
participacion, etc.

Y mis del 67% percibe como muy mala
(23%) o mala (44%) la formacién que tie-
ne en “Integracién de las minorias étnicas
o interculturalidad”.

Esta constatacion nos debe hacer re-
flexionar en profundidad sobre la apuesta
y el posicionamiento que debe tener la
Escuela Lasaliana actualmente en el mar-
co social local, nacional e internacional
que estamos viviendo.

¢Coémo estamos respondiendo ante esta
sociedad cada vez mis plural e intercultu-
ral? Y si lo hacemos de forma reactiva o
proactiva.

Otros dos aspectos que guardan relacién sobre cémo se gestiona
el conocimiento en nuestros Centros con vistas a dar continui-
dad y eficacia al Proyecto Educativo — Evangelizador de los mis-

maos.

La valoracién que se da al grado de coordinacién en el
traspaso de poderes de un Director a otro es baja. Casi el
59% indica que es baja o muy baja.

Y el grado de acompanamiento recibido de la Instituciéon
en el comienzo en el cargo como Director nuevo es valo-
rado un tanto negativamente. El 41% lo percibe como
bajo y el 12% como muy bajo
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Tal y como nos sefiala entre otros autores, Dominguez (2002),
es creciente la necesidad de una direccién y gestiéon mais integral,
que posibilite la aparicién de una cultura colaborativa, que per-
mita desarrollar estructuras y generar y gestionar el conocimien-
to que impulse a las Escuelas no solo aprender unas de otras o de
su experiencia sino crear y desarrollar nuevas estrategias y plan-
teamientos para responder mejor a las demandas y necesidades.
He aqui todo un reto para las Escuelas Lasalianas hoy.

Para finalizar este bloque, haré un estudio comparativo de las
medias y utilizaré las pruebas estadisticas citadas en la introduc-
cién. Aplicando dichas pruebas se observan algunas diferencias
significativas:

a) En funcion del distrito en las siguientes dreas de formacién.
Si para que existiesen diferencias significativas, se tienen
que obtener resultados en los que (p<0,05); en la valora-
cién de la formacién recibida en liderazgo (p<0,04), en
estrategias (p<0,017), vemos que esto sucede en innova-
cién (p<0,002), en economia y finanzas (p<0,003) y en
nuevas tecnologias (p<<0,02). Si observamos la siguiente
tabla, se ven las medias de la valoracién de cada Distrito,
a mayor media, mejor valoracién (Tabla 1)

Distrito AREAS
Liderazgo Estrategias Innovacién Economia Nuevas
Tecnolog.
Catalufia 2,50 2,34 3,08 2,46 2,92
Valencia-Palma 2,63 2,75 3,25 2,88 3,13
Andalucia 2,82 2,24 2,41 2,00 2,22
Madrid 3,17 2,80 2,83 2,17 3,00
Valladolid 3,25 2,63 2,63 2,25 3,13
Bilbao 3,50 2,80 3,86 3,00 2,50

Tabla 1: Areas de formacién y diferencias distritales.
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En Ia tabla 1 podemos observar algunas diferencias signi-
ficativas entre los Distritos.

b) En funcion de la edad: en la formacién recibida en nuevas
tecnologias (p<0,04). En la siguiente tabla dos vemos la
valoracién de cada rango de edad. A mayor media mejor

valoracidn.
EDAD MEDIA
31 — 40 anos 3,30
41 — 50 anos 2,50
51 - 60 anos 2,61
Mis de 60 afios 3,00

Tabla 2: Formacion en NNTT por rango de edad

3. Bloque 2: AUTONOMIA

Los directores manifiestan un alto grado de autonomia en su
ejercicio profesional, que gira en torno al 80%.

Perciben que dirigen el Centro con autonomia y con grandes
posibilidades de adaptarse a los requerimientos externos que le
pueden llegar de la Administracién educativa estatal o autonémi-
ca y de la propia Institucién. Responden asi a las necesidades
crecientes de los alumnos, de las familias y del entorno, de forma
mis rapida, flexible y eficaz.

El 82% reconoce que el mayor problema de la autonomia no esta
en el grado que te dan, sino en el grado que son capaces de ejer-
cer.

Tampoco se ha podido entrar en profundidad en este bloque
pero es ficil observar como en numerosas ocasiones la autono-
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mia que da la administracién, las leyes, etc. es muy cambiante y
se ve recortada en multiples ocasiones. Atn siendo grave, in-
apropiado, injusto e incluso denunciable, el verdadero problema
estd en cémo se gestiona la poca o mucha autonomia que nos
dan, qué decisiones se toman y en base a qué, qué estrategias y
recursos se emplean, qué respuestas se producen ante las necesi-
dades reales y emergentes del entorno.

Esta ha sido y puede ser una caracteristica certera de la Escuela
Lasaliana, su gran capacidad y flexibilidad para adaptarse al en-
torno y responder de forma adaptada a las diferentes necesidades
y aportando los recursos requeridos en cada momento (humano,
econémico y materiales).

En 1994, Joaquin Gairin, indicaba algunos dmbitos relevantes en
cuanto a la actuacién de los directivos en los Centros Escolares.
Los directores valoran el grado de su autonomia, en esos dmbitos
de la siguiente forma:
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Autonomia Institucional y | Autonomia Administrativa y | Autonomia Curricular que
Organizativa Econémica incluye la formacién
M muy bajo 1,5 4,6 32
bajo 15,4 26,2 32,3
Oalto 75,4 55,4 54,8
O muy alto 7,7 13,8 9,7

Grdfico 10: Grado de autonomia

- Autonomia Institucional y Organizativa que implica pro-
tesionalizar la direccién:
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El 76% lo valora como alta y el 8% como muy alta, sien-
do sélo un 16% el que la senala como baja.

- Autonomia Administrativa y Econémica, es decir, obte-
ner y gestionar todos los recursos:
El 69% la valora como alta o muy alta y el 31% como baja
o muy baja.

- Autonomia Curricular que incluye la formacién centrada
en la propia institucién y la posibilidad de moldear el cu-
rriculo.

El 65% la valora como alta o muy alta y el 35% como baja
o muy baja.

A falta de una mayor precisién en el estudio y el empleo
de otros instrumentos que permitan, por un lado, una
mayor comprension del significado y alcance de los dife-
rentes dmbitos y evitar, por otro, una cierta deseabilidad
social, observamos que los resultados van muy a la par en
los tres dmbitos sefialados, con ligeras diferencias que se
hacen un poco mis altas en el dmbito curricular. En di-
cho dmbito la valoracién que se hace de la autonomia es
mis baja. No deja de ser un tanto paraddjico que en este
apartado, donde se podian ejercer unos mayores niveles
de la misma (dado la formacién, la experiencia, la menor
complejidad, etc.), ocurra lo contrario. Y en las otras, que
requieren mds formacién, mayor grado de estructura-
cién, més recursos y estrategias dada su alta complejidad
y que sin duda estin mds alejadas del campo pedagégico,
resultan con una valoracién mads alta.

Quiero terminar este bloque apuntando una aparente contradic-
cién que se da en las respuestas obtenidas en el estudio respecto
a la autonomia. Si comparamos esa media alta del 80% global de
este apartado con lo que se indica en la pregunta 38.5, en la que

‘ 311



se valora la autonomfa como condicién que hace propicia la cul-
tura de colaboracién, sélo el 63% la da por buena y el 37% atirma
que es baja. Queda pues mucho por aclarar y hacer en lo refe-
rente a la autonomia.

Haciendo un anilisis comparativo mis detallado se aprecian di-
ferencias significativas en funcién de la edad, en la percepcién de
dirigir un Centro excesivamente controlado (p<0,028). En la
siguiente tabla 3 se observan las medias de cada rango de edad: a
mayor media, mayor percepcién de dirigir un centro controlado.

VARIABLE MEDIA
31 - 40 anos 1,36
41 — 50 anos 1,96
51 — 60 anos 2,10
Mis de 61 afios 1,80

Tabla 3: Percepcion de dirigir un Centro excesivamente controlado.

Y en funcién de la experiencia como directivo, en la Tabla 4 se
observan las medias de cada rango, a mayor medida mayor con-
sideracién de que la autonomia permite una relacién flexible con
el entorno.

VARIABLE MEDIA
1 -3 afios 3,20
4 — 6 anos 2,91
7 —9 afios 3,42
10 — 12 afios 2,80
13 — 15 afios 2,80
Mis de 16 anos 2,67

Tabla 4: Flexibilidad con el entorno segiin los afios de experiencia como directivo.
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4. Bloque 3: AMBITOS DE ACTUACION DE LOS
DIRECTIVOS

En este apartado se sugirié a los directores que ordenaran de
forma jerarquica las siguientes funciones siguiendo el criterio del
mayor o menor tiempo que dedican a diario al ejercicio de su
labor directiva.

A continuacién se exponen las medias para cada uno de las fun-
ciones, a mayor puntuacién media, menor importancia y tiempo

dedicado:

Gesti6n de recursos

Innovacién

Representacion

Evaluacién

Ejecucién

Administracién

Animacién

Coordinacién

Organizacién

Planificacién

el o5 | o [ e | =]

Grdfico 11: Jerarquizacién de funciones segiin importancia y tiempo dedicado.

La relacién de funciones de mayor a menor importancia y tiem-
po dedicada, quedaria de la siguiente forma:

1. Planificacién. Proyectar y gestionar.

2 Organizacién. Estructurar. Delegar.

3. Coordinacion. Coherencia. Crear equipo. Relacionar
Animacién.

4. Animacion. Integraciéon. Crear un buen clima.
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Administracion. Burocracia.

Ejecucién. Logro de resultados académicos.
Evaluacion. Control. Mejora.
Representacion. Relacion con el entorno.
Innovacién.

10. Gestion de recursos. Financiacion.

O 0 N ot

Se constata que los Directivos dedican mucho tiempo a la plani-
ficacién, organizacién, coordinacién y animacién, algo menos a
la burocracia, al logro de resultados y la evaluacién. En menor
medida a la representacién y relacién con el entorno, la innova-
cién y la gestién de los recursos.

Aparecen aqui algunos puntos para la reflexién y la mejora en
nuestros Centros, potenciando aquellas funciones mis descuida-
das a las que deberfamos conceder mis tiempo e importancia.
Hoy dia la innovacién, la relacién con el entorno, el logro de
unos resultados coherentes con el proyecto educativo—
evangelizador de los Centros La Salle, resulta crucial para prestar
un mayor servicio a la sociedad.

5. Bloque 4. CULTURA DE COLABORACION

Todos los modelos organizativos y los diferentes autores nos
hablan de lo importante que resulta contar, en las organizaciones
y en el campo que nos afecta, en los centros educativos, con una
cultura de colaboracién en un grado adecuado y en crecimiento
continuo, tanto hacia dentro del Centro como hacia el exterior
del mismo.

La cultura que mis abunda en el contexto educativo es la del
individualismo. Ya en 1989, Rosenholts nos decia que en las
escuelas eficaces, “se asume que la mejora de la ensefianza es una
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cuestién colectiva més que individual y que el anilisis, la evalua-
cién y la experimentacién conjuntas con los compaieros son las
condiciones en las que los profesores aprenden y mejoran”.

Por su parte, Hargreaves y Fullas, nos sefialan que debemos evi-
tar dos peligros en esta cultura escolar de colaboracién: la balca-
nizacién (la que se da dentro de un ciclo o etapa y no entre los
ciclos o entre las diferentes etapas) y la colegialidad fingida (la
que estd en los papeles y no en la vida).

En este sentido, al preguntar qué cultura logran que prevalezca,

sefialan que:

- El 85% dice que casi siempre o siempre prevalece la cul-
tura de colaboracién.

- El 35% matiza que casi siempre o siempre se da una co-
legialidad fragmentada o balcanizada y un 18% que la
colegialidad fingida.

La colaboracién requiere: informacién, comunicacién, sentido
de identidad, participacién, iniciativa, corresponsabilidad, visién
comun, trabajo en equipo, implicacién, formacién y herramien-
tas especificas, infraestructuras que faciliten y estructuras organi-
zativas adecuadas... Todo ello nos indica que no es una cuestién
ficil sino compleja y que exige tanto conocimientos tedricos
como la generacién de buenas pricticas que nos vayan adentran-
do progresivamente en la colaboracién.

Una primera aproximacién a los datos recogidos nos permite ver
que entre el 80% y 100% de los directivos posibilitan, crean y
logran una cultura de colaboracién en su Centro, que, en el caso
de crear una visién comtn y una accién conjunta, llega al 100%
entre el casi siempre y siempre.
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A falta de un estudio mis exhaustivo y contrastado, y de ampliar
la muestra a otros agentes directivos del Centro y demds prota-
gonistas del proceso de ensefianza aprendizaje, podrfamos cues-
tionarnos sobre cuanto hay de realidad y objetividad en las res-
puestas y cuanto de deseo y subjetividad en ellas.

Entrando en el detalle de las preguntas, podemos observar que:
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El 77% afirman que se considera poco o nada autoritario
en el gjercicio de su funcién directiva.

El 86% trata de crear equipos auténomos que facilitan la
flexibilidad y la rapidez ante el cambio, poniendo de ma-
nifiesto un alto grado de confianza en los demads y distri-
buyendo y delegando adecuadamente sus funciones.

Nada menos que el 92% sefala que posibilita, mantiene
o desarrolla una buena comunicacién y coordinacién en-
tre las unidades de la organizacién, casi siempre o siem-
pre. Sin duda alguna esta es la base de la colaboracién y la
mejor prevencién del conflicto. A través de la comunica-
cién se logra la participacion y la implicacién eficaz de
todos, creando una visién comtn y que todos trabajen en
torno a un proyecto comun.

En lo referente a que si logra que todos los implicados en
el proceso de ensefianza—aprendizaje participen en el
mismo, vemos que:

. Se logra la participacién en el profesorado en un
95% entre casi siempre y siempre.

. En menor grado en el personal no docente en un
57%.

. En los alumnos en un 50%.

. Y en los padres en un 41%.



80

60 ,_

40 1

20 _‘

0 -
Profesorado

M nunca 0 7,8 4,7 7,8
pocas veces 4,7 51,6 45,3 35,9
O casi siempre 67,2 34,4 45,3 46,9
O siempre 28,1 6,3 4,7 9,4

Gerdfico 12: Grado de participacion en el proceso de ensefianza—aprendizaje.

La Escuela lasaliana debe seguir haciendo esfuerzos y creando las
estructuras y cauces necesarios para que los padres, alumnos y
personal no docente participen mis en el proyecto educativo.

Armengol (2000) establecié un decilogo sobre las condiciones

que conforman una cultura de colaboracién en el Centro.

redisposicion
Implicacion
i

n| Estabilidad

W muy bajo 0
3

[al 85,1
Omuy aleo 19

74,6
164

equipos
15 15 15 15 15 0

14,9 358 358 477 358 19,4
716 53,7 56,7 446 552 67,2
11,9 9 6 62 75 134

343
40,3
23,9

15

7.6
63,6
273

Grdfico 13: Condiciones que hacen posible una cultura de colaboracién (Armengol)

'
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Tal y como podemos observar en el grifico, algunas de estas
condiciones se logran, entre el 81% y el 91%, en grado alto o
muy alto:

- Estabilidad del equipo de profesores del Centro y ade-
cuacién del profesorado al Proyecto Educativo del Cen-
tro y no al revés.

- Comunicacién y coordinacién entre el profesorado y las
unidades de organizacién.

- Normas y valores democriticos ampliamente comparti-
dos.

- Implicacién activa de los miembros que integran la orga-
nizacién.

- El Centro como espacio para el desarrollo profesional del
docente.

Con una valoracién media alta, con el 63 — 64% en grado alto o

muy alto:

- La colaboracién interinstitucional. Abrir los centros a
otras instancias sociales préximas.

- Predisposicién positiva hacia los cambios y las innova-
ciones.

- Autonomia en la gestién.

- Formacién de equipos que puedan liderar el Centro.

Y con valoracién media y que resulta ser la mds baja de todo este

decilogo, con una valoracién de 51% de logro:

- Grupos que mantienen estructuras con el punto éptimo
de relacién entre el nivel de la tarea y el nivel emocional
o socioafectivo.

Aunque hay muchas condiciones bésicas para crear y desarrollar
una cultura de colaboracién muy consolidada hay que seguir
impulsando progresivamente las menos afianzadas:
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Potenciando la autonomia, otorgando confianza y dele-
gando responsabilidades.

Mayor apertura al cambio y a la innovacién, superando el
miedo, formindose y buscando nuevas respuestas a las
necesidades emergentes y cambiantes. Siempre se ha di-
cho que trabajando la formacién y la innovacién las rela-
ciones entre las personas se ven mds dinamizadas y con-
solidadas.

Seguir formando equipos. Para ello se requiere forma-
cién especifica y entrenamiento continuado, capaz de
anular ciertos comportamientos negativos y hacer surgir
nuevos habitos mis acordes y facilitadores del trabajo en
equipo vy, ademds, conocer y usar las herramientas que
hacen posible dicho trabajo colectivo.

La colaboracién no abarca sélo la dimensién interna de
los Centros Educativos sino que se debe abrir al exterior,
al contexto y propiciar la colaboracién con las demis ins-
tancias sociales proximas y no tan préximas. En la red de
Escuelas Lasalianas es algo ficil de realizar, pues la cola-
boracién entre dichas escuelas tiene que ser cada vez ma-
yor. Si tradicionalmente nos distinguimos por nuestro
gran compromiso y enraizamiento con lo local, hoy dfa
nos debe caracterizar nuestra estrecha colaboracién, que
nos permitird atin mdis compartir proyectos, transferir
conocimientos, facilitar procesos,...

En el estudio aparece una pequefia contradiccién dado
que, mientras un 64% dice que la colaboracién institu-
cional es alta o muy alta, en la pregunta siguiente, en la
que se le pide que valoren la colaboracién con otros
Centros, ese porcentaje de alto o muy alto, baja al 46%.
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Siendo este de los pocos ftems a lo largo de la encuesta
que el porcentaje de bajo o muy bajo supera el 50%. Esto
nos debe hacer reflexionar en lo ya apuntado.

Por dltimo con sélo un 51%, se valora como lograda la
condicién de contar con grupos de trabajo en los que se
da un equilibrio 6ptimo entre el nivel de la tarea y el ni-
vel afectivo. Ambas condiciones ya las apuntaba Pefa
(1991) al analizar la situacién de un grupo relacionando
estas dos variables: si el grado de realizacién de la tarea es
alta y el nivel afectivo del grupo es alto se obtendrd un
grupo eficaz y coordinado. Asi que, trabajar ambos com-
ponentes es crucial para lograr una cultura de colabora-
cion.

En funcién del distrito, se observan diferencias significativas en
las siguientes variables:
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En el grado en que cada distrito va logrando la predispo-
sicién positiva hacia los cambios y las innovaciones
(p=0,006) y en la estabilidad del equipo de profesores
del centro y adecuacién al proyecto educativo (p=0,045).
En las siguientes tablas se observan las medias de la valo-
racién de cada distrito, a mayor media, mayor grado de
logro.

DISTRITO MEDIA
Cataluna 2,47
Valencia — Palma 2,89
Andalucia 2,95
Madrid 3,14
Valladolid 2,56
Bilbao 2,13

Tabla 5: Predisposicién positiva hacia los cambios y las innovaciones.



DISTRITO MEDIA
Cataluna 3,13
Valencia — Palma 3,11
Andalucia 3,22
Madrid 3,57
Valladolid 3,33
Bilbao 2,63
Tabla 6: Estabilidad del equipo de profesores y adecuacién del profesorado al Proyecto
Educativo

6. Bloque 5: LIDER Y/O GESTOR

Al analizar si el Director de un Centro La Salle se comporta mis
como lider que como gestor, los resultados obtenidos ponen de
manifiesto que es mds lider que gestor. Y en cuanto gestores,

s6lo el 54% se perciben como tales.

Valorando cuatro de las caracteristicas que sefala Kotter para el
lider o para el gestor, se han obtenido los siguientes resultados.

a) Rasgos de liderazgo

En el siguiente grifico se puede apreciar que las cuatro
caracteristicas del lider son altamente valoradas:
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80
60 1 F
40
20
0 . ; .
Visién de futuro e | Conoce los caminos Comparte su Motiva a sus
intereses del personal del éxito liderazgo colaboradores
M muy bajo 0 0 0 0
bajo 13,4 17,9 45 17,9
Oalto 65,7 73,1 71,6 70,1
O muy alto 1 0 0 0

Gridfico 14: Rasgos de lidezargo.

Poseo una visiéon del futuro de la organizaciéon
que tiene en cuenta los intereses de las personas
que trabajan en ella y las expectativas de los clien-
tes.

Conozco o intuyo los caminos que conducen al
éxito del Centro, y las estrategias para conseguir-
lo, lo cual da seguridad al personal.

Soy capaz de compartir el liderazgo con mis cola-
boradores.

Tengo capacidad para motivar a mis colaborado-
res e implicarlos en los Proyectos Institucionales
con visién de futuro

b) Rasgos de gestor

En cuanto a las caracteristicas del gestor, que medirfan
mis bien la eficacia y eficiencia del director, obtenemos
menor valoracién.
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80
60 r r
40
20 I
01 1 | | . —
_B uen gestolj del Gestion financiera | Crear estructuras Téc,anas de
thﬂlpO Yy acciones chulmlcntoy
M muy bajo 1,5 18,2 1,5 6
Bbajo 313 394 348 50,7
Dalo 50,7 288 59,1 388
O muy alto 7,5 13,6 45 45
Gerdfico 15: Rasgos de gestor.
1. Una valoracién media alta en los siguientes items:

. ¢Soy un buen gestor del tiempo y de las acciones
que deben conducir al Centro a la consecucién
de los objetivos?

. ¢Sé como crear estructuras en el plano formal de
la organizacién, dotarlas de personal cualificado,
definir con claridad perfiles y roles, y facilitar los
recursos para que el personal trabaje con sentido
del logro?

2. Una valoracién baja, en las preguntas referentes a:

La gestién financiera. ¢Eres capaz de elaborar y
gestionar presupuestos, asi como de hacer el se-
guimiento de otras finanzas del Centro?
¢Conozco las técnicas de seguimiento y supervi-
sién de los planes previamente establecidos y las
estrategias para reconducir acciones desviadas?

Por otro lado, evaluando los rasgos que apunta M. Alvarez
(2004) cuando describe el nuevo perfil de director profesional

'
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capaz de ejercer un liderazgo de los procesos clave, nos encon-
tramos con los siguientes resultados.

100
80
60
40 1
20 1
0 7
Proyecto Lidera Crea un Trabaja Evaltolos | Liderazgo
personal procesos ambiente | activamente | proyectos | compartido
M muy bajo 1,5 4,5 0 1,5 0 7,6
bajo 16,4 433 6,2 22,7 28,8 65,2
Oalto 74,6 52,2 80 59,1 60,6 25,8
O muy alto 7,5 0 13,8 16,7 10,6 1,5

Grifico 16: Liderazgo de los procesos claves (M. Alvarez)

- Poseo un proyecto personal con visién de futuro capaz
de implicar e ilusionar a toda la comunidad escolar.

- Intervengo en el dmbito curricular liderando los procesos
de enseflanza—aprendizaje y los procesos educativos.

- Creo un ambiente ordenado y un clima escolar que faci-
lita todos los procesos anteriormente sefialados.

- Conozco las tecnologias educativas de calidad y trabajo
activamente con el profesorado para mejorar su capaci-

dad profesional.

- Superviso y evaldo el rendimiento de los proyectos.
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- Ejerzo un liderazgo compartido que facilita la implica-
cién de todo el personal en los procesos clave del centro
proporcionando informacién y recursos.

Analizando los datos podemos observar que donde se ejerce un
liderazgo mas débil y donde el director se percibe menos capaz
es en:

a) Liderar el proceso educativo (el 48% lo punttia como
bajo).
Esto puede ser debido a que su tiempo lo dedica a otras
areas de gestién, a que carece de la formacién pedagdgica
pertinente o a que ha derivado esta funcién a otros
miembros del equipo directivo que gestionan mas lo aca-
démico y curricular.
Con todo, cada vez es mis necesario que el Director del
Centro se implique en el disefio, desarrollo y evaluacién
del Proyecto Educativo.

b) Ejercer el liderazgo compartido (el 73% lo puntta como
bajo).
Tal vez el Director se ve un tanto desbordado al compar-
tir su liderazgo con el personal o carece de las estructu-
ras, procesos y herramientas adecuadas para hacer fluir la
informacioén y aportar los recursos para el ejercicio de di-
cho liderazgo.
Por otro lado, parecen paraddjicos los resultados de este
item y los del item 39.1.3. cuando se le preguntaba por
las caracteristicas de todo lider de compartir su liderazgo
con los colaboradores. Nada menos que el 95% valoraba
como alto o muy alto dicho rasgo.
Por ello, se impone realizar un estudio mis detallado so-
bre como se viene desempenando el liderazgo en los
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Centros La Salle, qué modelos prevalecen y qué rasgos lo

definen.

Sin embargo, volviendo al grifico anterior, observamos

que donde se sienten mds capaces de ejercer su liderazgo

es:

- En crear un ambiente ordenado y un buen clima,
el 94% valora que lo logra en grado alto o muy al-
to.

- En poseer un proyecto personal con visién de fu-
turo capaz de implicar e ilusionar a toda la Co-
munidad escolar, el 82% lo logra en grado alto o
muy alto.

- Y entre el 71% y el 76% valoran como altamente
logrado su trabajo por mejorar la capacidad
profesional del profesorado y supervisar y evaluar
el rendimiento de los proyectos.

7. Bloque 6: RED DE CENTROS LA SALLE

Este tltimo bloque aborda en qué grado se sienten pertenecien-
tes a la Red de Centros La Salle, impulsan el caricter propio,
trabajan la identidad y dinamizan lo mis nuclear de dichos Cen-
tros.

A lo largo de los diferentes ftems, la valoracién media resultante
también es alta en este bloque, pero, veamos con detalle algunos
matices a estudiar mds en profundidad.

En primer lugar, el 94% de los directivos vienen impulsando con

alto grado de valoracién el Caricter Propio de los Centros Lasa-
lianos.
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Dicho Caricter Propio se trabaja ¢ impulsa de forma desigual en
la Comunidad Educativa:

60

Alumnos Familiares Profesorado Personal dé_ A_dmin4
y Servicio
M muy bajo 10,8 9,2 0 16,9
A bajo 33,8 40 1,5 354
Oalto 41,5 38,5 50,8 323
O muy alto 13,8 12,3 47,7 15,4

Grdfico 17: Grado en que se trabaja el Cardcter Propio en los miembros de la Co-
munidad Educativa.

- El profesorado es el sector con el que mis se trabaja. El
98% senala que lo hace de forma alta o muy alta.

- El alumnado el 55% lo valora en grado alto o muy alto.

- En tercer lugar aparecen las familias, en las que sélo el
50% lo viene trabajando positivamente.

- Y en cuarto lugar se sefala al personal de administracién
y servicio donde solo el 48% lo impulsa medianamente
alto y el 35% sefala que lo trabaja poco o muy poco con
el 17%.

Por otro lado, se constata que se da gran concordancia entre el
Caricter Propio y los diferentes Planteamientos Institucionales
del Centro, asi lo sefiala el 92% como alto o muy alto.
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Los demds items de este bloque no arrojan diferencias significa-
tivas sino que confirman la alta valoracién que se da a lo lasalia-
no, a su cultivo y crecimiento en el Centro.

8. CONCLUSIONES FINALES

A lo largo de los diferentes apartados y bloques he ido sefialando
aquellos aspectos que son objeto de un estudio mis en profun-
didad y contrastindolos para validar los resultados obtenidos en
el presente estudio. Audn asi, he ido apuntado algunas conclusio-
nes provisionales o lineas de mejora a ir trabajando para lograr
unos niveles mas ptimos en el ejercicio de la direccién.

Con todo, los resultados son buenos y hacen justicia al trabajo
riguroso que se viene realizando, especialmente en los Gltimos
afos, tratando de ampliar la formacién de los directivos y dotin-
dolos de las herramientas adecuadas.

Hay que seguir avanzando en la calidad de la formacién de los
equipos directivos, dada la creciente complejidad de las estructu-
ras y escenarios donde deben ejercer su funcién, propiciando en
ella una mayor profesionalizacién y especializacion.
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