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PROLOGO

Estimada lectora, estimado lector:

Si siempre resulta grato presentar una publicacion, es motivo de especial
satisfacciéon para mi hacerlo en esta ocasion, por acometer una cuestion clave de
organizacion educativa y por tratarse de un trabajo colaborativo de investigacion
dirigido y coordinado por el Consejo Escolar de Euskadi. Tengo el convecimiento de
que este estudio sobre la direccion de los centros publicos vascos traera algo de luz
sobre cudl es el estado de la situacion en 2009, afio en que se fecha, por dar a conocer
una problematica que no termina de abordarse de forma decidida. En sus conclusiones
se plantean soluciones asumibles por todas las partes implicadas, desde la
Administracion hasta los propios centros. Expreso también mi esperanza de que habra
quien le preste atencion y obre en consecuencia.

En el plano europeo y mundial, el liderazgo escolar ha adquirido, a dia de hoy,
un cardcter prioritario en las politicas educativas. Diversos estudios demuestran que
desempefia una funcion decisiva en la mejora de los resultados escolares al influir en
las motivaciones y en la capacidad de los docentes, asi como en el entorno y el
ambiente escolares.

Esta cuestion del liderazgo ya mereci6 la atencion de este Consejo cuando en el
ano 2000 publicamos el Estudio sobre la Direccion en los centros puiblicos de la CAPV bajo la
perspectiva de los equipos directivos y organizamos seguidamente las
correspondientes jornadas en Palacio Euskalduna de Bilbao. Habra quien guarde
recuerdo de esas experiencias y disponga de ambas publicaciones.

Desde aquello ha pasado una década y bastantes de los sintomas del antiguo
problema se mantienen en una situacion similar. Esta razén, unida a la importancia
que hoy se le confiere en el contexto internacional, nos ha llevado a retomar la cuestion
a través de este Nuevo Estudio sobre la Direccion (2009). Como queda recogido en la
Introduccién, SAREAN, BIHE y el Programa de Calidad han colaborado en su disefio y
desarrollo y se ha contado, ademads, con la aportacion desinteresada de un grupo de
personas expertas de nuestro ambito geografico (figuran en el anexo).

Para todos ha sido una experiencia de aprendizaje que espero y deseo que rinda
mas frutos. A todas ellas y ellos, mi agradecimiento sincero en nombre del Consejo
Escolar de Euskadi.

Septiembre de 2009

Konrado Mugertza Urkidi
Presidente del Consejo Escolar de Euskadi



1. PRESENTACION

La cuestion de la direccion de los centros educativos estd presente en la
reflexion de las distintas instancias internacionales que se ocupan de la educacién.
Concretamente, la OCDE establece la influencia del liderazgo desde la direccion
escolar en los resultados de aprendizaje del alumnado, y los estudios PISA reflejan
igualmente una influencia de la autonomia del centro en los resultados.

En nuestro dmbito, segun el modelo legal en vigor hasta la fecha, y como
consecuencia del principio de autonomia, ha correspondido al Consejo Escolar del centro
elegir a su equipo directivo entre los profesores y profesoras del Claustro. Precisamente,
en la convocatoria que tiene lugar en 2009 para la renovacion de los equipos directivos,
se experimenta una serie de cambios en el mecanismo de la seleccion, pero hay dos
constantes que se mantienen. Con matices, los candidatos al puesto de director siguen
proviniendo del Claustro y los selecciona, basicamente, una comision delegada del
Consejo Escolar u OMR (Organo Méaximo de Representacién) del centro.

Ese es el modelo. La realidad es que en mas de la mitad de los centros no ha
solido haber candidatos, por lo que se habilita un procedimiento de excepcion que
consiste en que es la Administracion educativa quien selecciona al director o directora,
con cardcter forzoso. En consecuencia, pueden producirse efectos indeseados para la
organizacion de los centros, pues los equipos directivos, en estas situaciones, suelen ser
inestables y poco expertos, y tienen menos opciones de participar en actividades de
formacidén, lo que repercute en su conjunto en la calidad del trabajo de direccién. Por
su parte, las personas que son obligadas a aceptar un cargo en contra de su voluntad
pueden verse sometidas a una fuerte tension psicoldgica, lo que tampoco resulta
deseable.

Con el fin de profundizar en esta situacion, el Consejo Escolar de Euskadi llevo
a cabo el afio 2000 un estudio para conocer el punto de vista de las personas que en
aquel momento desarrollaban el trabajo de direccion en los centros!, asi como unas
Jornadas al ano siguiente?. Alguna de las propuestas de ambas iniciativas se llevd
adelante, y se podra apreciar a lo largo de este estudio que algunos factores
organizativos de los centros mejoran, en opinion tanto de los equipos directivos como
de los otros agentes educativos. Sin embargo, fundamentalmente, la situacion que se
diagnosticaba hace una década se mantiene en términos muy similares, repitiendo las
mismas carencias.

En esta situacién, el Consejo recibid a finales del afio pasado una peticion del
Programa de Calidad del Departamento de Educaciéon, Universidades e Investigacion
para desarrollar una actividad en el campo de la direccién aprovechando la experiencia
anterior, por lo que se puso en contacto con las asociaciones de directores o de centros
publicos SAREAN y BIHE, con el fin de calibrar el interés practico de la misma. Una
vez constatado el interés de las 4 organizaciones citadas, se decidi6 emprender
conjuntamente el Nuevo Estudio sobre la Direccion (2009) que aqui se presenta.



http://www.hezkuntza.ejgv.euskadi.net/r43-573/es/contenidos/informacion/did2/es_2053/adjuntos/estudio_centros/ed-presentacion.pdf
http://www.hezkuntza.ejgv.euskadi.net/r43-573/es/contenidos/informacion/did2/es_2053/adjuntos/Jornadas%20direccin%2001-01.pdf

El contexto actual

A lo largo de la primavera de este afio corresponde renovar la casi totalidad de
los equipos directivos. El decreto que regula esta convocatoria (BOPV, 18/02/2009)
desarrolla por primera vez lo dispuesto en la LOE, lo que conlleva algunos cambios:

e El proceso no es electivo, sino que se hace por seleccion de méritos, donde el
factor principal es el proyecto de direccion, que puntua el 70% del conjunto.

e La seleccién no la efecttia el pleno del Consejo Escolar del centro, sino una
comision delegada de 4 miembros a la que se incorpora un miembro de la
Inspeccion.

e El periodo de ejercicio de los cargos pasa de 3 a 4 anos.

e En caso de que no haya candidatos, este primer afio se mantiene el sistema de
nombramiento forzoso para un afo pero, si en el momento de renovar el curso
proximo sigue sin haberlos, el nombramiento forzoso tendra una duracion de 3
anos.

e Habilita la posibilidad de que puedan concurrir candidatos ajenos al centro, en
caso de que no los haya del propio centro.

En conjunto, el nuevo decreto trata de tener en cuenta criterios objetivos a la
hora de seleccionar a los candidatos, pero ha recibido criticas por el excesivo
protagonismo que asigna a la figura del director en la elaboracion del proyecto de
direccion, relegando a las otras figuras, e igualmente se ha apreciado una disminucion
del papel de los 6rganos del centro. No parece realista, por otra parte, la eventualidad
de que concurran candidatos de fuera del centro. En todo caso, no cabe hablar de un
nuevo modelo de provision de cargos.

Sin embargo, un factor que ha contribuido, sin duda, a la falta de candidatos ha
sido el hecho de que la convocatoria para la provision de los puestos no haya ido
acompafnada de otra norma que regule las condiciones de trabajo y los estimulos
econdmicos y de otro tipo asociados al desempetio de las funciones directivas.

Como resultado, los primeros datos disponibles de esta nueva convocatoria
apuntan a una disminucion de los candidatos a los puestos de direccion, lo que da
lugar a que en dos terceras partes de los centros la excepcion se convertird en norma, y
habra de ser la Inspeccién quien determine quiénes ocuparan los cargos el préoximo
curso. En el capitulo final de conclusiones, se plantea una serie de recomendaciones
para orientar ese nombramiento provisional de caracter generalizado en la direccion de
los intereses de los centros.

Con este fin, las organizaciones responsables de este estudio quieren situar a
todos los protagonistas —partes del problema—, a los centros y a la Administracion,
ante la necesidad de afrontar el proceso de seleccion del préximo curso 2009-10 con
garantias de éxito. En esa ocasion, alld donde se tenga que recurrir al nombramiento
forzoso, se tratara de decisiones para tres afios que los centros, puesto que tienen la
competencia de seleccionar a su equipo directivo, deberian tratar de tomar por si
mismos.



El planteamiento del Estudio

Una vez recogido a primeros de afo el acuerdo entre las 4 organizaciones
promotoras del Estudio —Consejo Escolar de Euskadi, Programa de Calidad, SAREAN
y BIHE—, se establecié un Grupo de Trabajo que incluia, ademads de los anteriores, a
miembros de federaciones de familias, profesores universitarios y antiguos directores y
colaboradores en el Estudio del afio 2000.

El proposito basico de partida era hacer un diagnéstico de la situacion de la
direccion centrado en la perspectiva de quienes desempenian hoy ese trabajo, lo que
conllevaba como efecto un segundo valor, que era el de estimar qué cambios se han
producido a lo largo de la ultima década.

Interesaba acotar el objeto de la investigacion, poniendo limite al tiempo de
dedicacidn, por lo que se planted volver a pasar a los centros el cuestionario del estudio
anterior, una vez actualizado. Se abria, en esta ocasion, la posibilidad de incorporar
texto abierto al cuestionario, con lo que el estudio no perdia la dimensién cualitativa.

Los ambitos de contenido que se recorren son tres, como en la ocasion anterior,
de dentro hacia fuera: el equipo directivo, el centro en su organizacion, y las relaciones
externas.

A lo largo del debate de la fase de diseno, se tuvo en consideracion la demanda
de que se pudiera contrastar la opinion recogida de los equipos directivos con la del
resto de colectivos interesados. Se disefid una segunda fase por medio de mesas de
debate con 4 colectivos: Inspeccidn, Berritzegunes, sindicatos y familias. A ellos se les
someteria a contraste las principales conclusiones extraidas de las respuestas de los
equipos directivos al cuestionario.

Se desestimd pasar una prueba paralela al colectivo del profesorado por
diversas razones: las propias limitaciones del equipo de trabajo, la imposibilidad de
construir una muestra en estas circunstancias y la prevision de que el perfil del
profesor o profesora susceptible de asumir un cargo ya estaba bien representado en el
grupo de respuestas de quienes llevan menos de dos afios desempefidndolo.

Finalmente, a los 3 objetivos enunciados —conocer la situacion desde la
experiencia de los propios equipos directivos, contrastar la opinion de otros agentes y
comprobar la evolucién en el tiempo— hubo que afadir un ultimo. En la valoracion
sobre el interés de la iniciativa, se produjeron aportaciones de esta indole:

Pienso que el trabajo que hizo el Consejo Escolar de Euskadi hace 9 afios fue un buen
punto de partida que tuvo su influencia en una serie de hechos posteriores a lo largo de
estos afios: la consolidacion de las asociaciones SAREAN y BIHE, el trabajo desarrollado
en el Programa de equipos directivos, los avances en el Programa de Calidad...
Desgraciadamente, en el Departamento de Educacion no se le ha dado al tema la



importancia que tiene y, con el paso de los afios, los centros piublicos en materia de
gestion siquen en una situacion bastante penosa.

El cuarto y altimo objetivo se formalizé como: dar una dimensién operativa al
Estudio, es decir, ocuparnos también de sus efectos. Esto conlleva, en el disefio,
incorporar los agentes que tendran que hacerlo valer, incluir ciertas cuestiones y
actualizar otras, redactar de una manera determinada el Informe y prestar gran
atencion a la comunicacion y a la difusion, como base para posibilitar un acuerdo que
ya, a partir de mayo, correspondera gestionar a las partes. El pensamiento que lleva
implicito el cuarto objetivo es que el problema de la direcciéon tiene solucidon. A esta
conclusion nos lleva otra reflexion recogida, en aquel primer momento, en el grupo de
trabajo:

Estd claro que hay que dar una salida al tema. Después de mucho hablar, estamos en la
misma situacion de hace diez arios. A ver si hay alguien capaz de proponer algo nuevo
que sirva para encontrar una salida. El nuevo decreto no resolverd el problema, por lo que
cualquier intento puede resultar interesante para dar un poco de luz (o mucha, quién
sabe) al tema. En mi opinion, entre los temas actuales de la educacion el de la direccion es
uno de los mds importantes, si no el mds importante. Por ello, pienso que este proyecto
puede resultar realmente 1itil para salir de la situacion en la que estamos. Muy, pero que
muy interesante.

Desarrollo del Estudio

La segunda fase fue el disefio del nuevo cuestionario, que aumento hasta los 98
items los 77 de la vez anterior, incorporando algunos temas nuevos y algunos
desarrollos. Casi la mitad de los items (43) estaban incluidos en el cuestionario del ano
2000, por lo que habia bastante material para la comparacion en esta parte del estudio.

Todos los items se contestan segin una escala graduada de 1 a 5, cinco valores
numéricos que permiten expresar el nivel de acuerdo con la proposicion enunciada
que, o bien diagnostica una situacion, emite una valoracién o formula una propuesta.
Esta escala se ha utilizado en anteriores estudios de investigacion y consulta,
particularmente en el Consejo Escolar de Euskadi en el caso del estudio del afio 2000,
por lo que facilita la lectura de las respuestas numéricas y favorece la comparacion
temporal.

El cuestionario lleva, al final de cada una de sus 4 partes (los 3 ambitos citados
mas uno especifico de propuestas) un espacio en blanco para la inclusion de texto.

En la hoja de portada se pide informacion sobre 10 variables relativas al centro
y al equipo directivo, que permiten hacer un estudio de los resultados diferenciado por
las mas relevantes de esas variables.

Como sistema de comunicacion, se anticipd el envio del cuestionario con una
carta por correo ordinario anunciando la iniciativa, y el cuestionario se envi6é por



correo electrénico el 2 de marzo y se recogieron las respuestas por ese medio hasta el
20 de marzo.

Las 4 mesas de debate se celebraron en dos fechas: 31 de marzo y 1 de abril. Se
anticipo el encuentro con el envio de las primeras conclusiones extraidas del andlisis de
las respuestas al cuestionario, como guidn bdsico para el contraste de la opinion de
cada colectivo. En cada mesa se incidié con particular interés en ciertos temas que
comprometian especialmente la actividad de las organizaciones o servicios educativos
convocados.

Estructura del Informe

Tras esta presentacion inicial, en el capitulo principal, que recoge el andlisis de
los resultados, se hace una lectura conjunta de las distintas fuentes de informacion,
dando preferencia al instrumento principal: la parte cuantitativa del cuestionario.

Como primer punto, se describe el perfil de los 243 centros y equipos directivos
que han contestado (el 49% del total de los centros publicos) a partir de los datos de la
hoja portada.

En lo que es propiamente el analisis, el orden tematico se desarrolla en 14
epigrafes a partir de los 3 capitulos que ya se han descrito: actuacion del equipo,
organizacion del centro y relaciones con el exterior, principalmente con Ia
Administracion.

1. EL EQUIPO DIRECTIVO

1.1 Caracteristicas del trabajo de direccidon
1.2 Trabajo administrativo: personal y recursos tecnoldgicos
1.3 Perfil del equipo directivo
14 Estimulos. Incentivos
1.5 Formacion
2. LA ORGANIZACION DEL CENTRO
21 Profesorado: dedicacidn y clima de relaciones. Innovacion
22 Participacion de las familias y del alumnado en el centro
2.3 Tiempo y otros recursos para la organizacion y el desarrollo de los
proyectos.
24 Evaluacion y evaluacion diagndstica
3. LAS RELACIONES EXTERNAS
3.1 Autonomia y recursos. La gestion del personal. Las sustituciones
3.2 Las asociaciones de directores o centros
3.3 Relaciones con la Administracion educativa
3.4 Valoracion de los Berritzegunes y de la Inspeccion
3.5 Relacion con los centros de formacion inicial del profesorado



Cada epigrafe lleva, en su primera parte, la relacién de items asociados, junto
con los resultados numéricos: media aritmética, desviacion y analisis de las diferencias
por grupos, segun 8 variables de las cuales 6 son factores de los centros y 2 del equipo
directivo.

De esta manera se incluyen en el analisis 72 de los 98 items planteados, todos
aquellos que aportan un resultado significativo. En el anexo de este informe se recogen
completos tanto la tabla de resultados como el andlisis de los factores.

Para explicar el andlisis numérico, se aporta la argumentacion recogida en los
textos que acompanan la encuesta y las transcripciones de las mesas de debate, y se
citan literalmente alguna de esas expresiones, tal como ya se ha hecho dos veces antes
en estas paginas. Cuando se ha detectado un matiz de opinién importante, se hace
constar. En cualquier caso, el material basico que nutre el analisis de este estudio es la
lectura de los resultados numéricos del cuestionario.

En ese analisis se plasman los dos aspectos enunciados en los objetivos: la
evolucion temporal de los progresos y las regresiones operados en estos ultimos afos
en el campo de la direcciéon —sintetizados luego en una tabla en el Anexo 1— vy, por
otro lado, el contraste de las perspectivas de los distintos agentes, que no difieren en
cuestiones basicas, por mds que reflejen en ocasiones posiciones e intensidades
diferentes.

Finalmente, las conclusiones sintetizan el andlisis recogido y requieren de las
distintas partes implicadas —los centros y la Administracion educativa—, y de los
agentes y servicios que intervienen en ellos, una relacién de compromisos para hacer
frente al problema. Las cuatro organizaciones promotoras del Estudio,
particularmente, se hacen responsables de su comunicacién y difusién y, dentro de la
esfera de actuacidon de cada una de ellas, de impulsar su puesta en practica.

Se sefiala como condicion de oportunidad la renovacion de equipos que tendra
lugar en la gran mayoria de los centros a lo largo del proximo curso 2009-10 y que
significara estabilizarlos en todos ellos hasta el final del curso 2012-13.

El Informe se cierra con la relaciéon de participantes y los resultados numéricos
completos.



2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

o DPerfil de los centros y equipos directivos.

Se trata de los datos contenidos en la hoja de portada del cuestionario, que
sirven para hacer el andlisis de las diferencias por grupos que permite constatar
cuando coincide y cuando se diferencia el punto de vista de los equipos directivos, en
funcién de circunstancias de los centros o de circunstancias del propio equipo.

En primer lugar, se ha sefialado que se han recibido 243 respuestas de los 492
centros publicos vascos que imparten ensefianzas no universitarias; no se incluyen los
centros que sélo imparten Ed. Infantil o Ed. Especial. Se hace una valoracién positiva
de este 49% de respuestas obtenido, que supera en diez puntos el resultado de la
consulta de 2000 y permite hacer una extrapolacion de los resultados con un margen de
eITor escaso.

En cuanto a las variables referidas a los centros que contestan, en la distribucion
por territorios no hay grandes diferencias, sobresaliendo Araba con un 54%.

Territorio Respuestas  Total de centros % de centros
Araba 39 72 54%
Bizkaia 119 249 48%
Gipuzkoa 85 171 50%

La participacion es mayor en los centros de Ed. Infantil y Primaria, y, dentro de
los 3 grupos en que se han clasificado los de Ed. Secundaria, los que sélo imparten ESO
dan el resultado mas bajo.

Etapa Respuestas ~ Total de centros % de centros
Ed. Infantil y Primaria 175 325 54%
Ed. Secundaria 68 167 41%
Tipologia de Secundaria
ESO 19 51 37%
ESO + ESPO (completo) 35 83 42%
ESPO 14 33 42%

Contestan mas los centros de tamafio medio o medio grande, alcanzando el 57%
en los comprendidos entre 20 y 29 unidades.

Tamafio del centro (unidades) Respuestas  Total de centros % de centros
Eskola Txikia 27 67 40%
Hasta 10 (excepto Eskola Txikiak) 33 83 40%
10-19 82 161 51%
20-29 69 122 57%
Mas de 30 28 59 47%

Tampoco hay grandes diferencias en cuanto al tamafio del municipio,
destacando los mas pequenos.



Poblacién del municipio Respuestas  Total de centros % de centros

menos de 2.000 40 76 53%
entre 2.000 y 10.000 48 106 45%
entre 10.000 y 100.000 87 190 46%
mas de 100.000 60 120 50%

Aunque no se solicitaba en la encuesta, se ha asociado un indice del nivel
socioecondémico y cultural del alumnado, a partir de dos indicadores: el porcentaje de
becarios, y el porcentaje de inmigrantes del centro.

Nivel socioeconomico y cultural

del alumnado Respuestas  Total de centros % de centros
Segmento superior 48 104 46%
Segmento medio-superior 93 182 51%
Segmento medio-inferior 47 105 45%
Segmento inferior 44 86 51%

En cuanto a variables relativas al equipo directivo, se resalta que las dos
terceras partes de los cuestionarios vienen avalados por el equipo directivo al
completo, lo que es otra sefial de interés, por la reflexion que pueda generar dar
respuesta a cuestiones que tal vez no se hubieran formulado antes de forma explicita.

Naturaleza del que contesta Respuestas % de respuestas
Equipo directivo 154 64%
Un miembro del equipo 86 36%

Igualmente, se confirma que la lengua habitual de uso en dos terceras partes de
los casos es el euskera.

Lengua en que contesta Respuestas % de respuestas
Euskera 161 66%
Castellano 82 34%

Practicamente la mitad de los centros que responden han elegido de hecho a su
director o directora previa presentacion de candidatura. En este punto, es razonable
pensar que en el conjunto de los centros el porcentaje de direcciones electas sea algo
mas bajo.

Procedimiento de acceso al cargo de director Respuestas % de respuestas
Elecciéon por el OMR (Consejo Escolar) 115 49%
Designacién de la Administracion 121 51%

Llama la atencion la alta rotacion de los cargos, la poca experiencia que se
acumula en estas funciones. El 41% de las directoras y directores cumplen el primer o
segundo ano de experiencia, llegando al 60% en el caso de las jefaturas de estudios. En
el otro extremo, no llegan a la tercera parte los directores con mas de 4 anos de
experiencia en ese cargo, y en las jefaturas de estudios no alcanzan la quinta parte.
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Director (a) efe (a) de estudios
Antigiiedad en el cargo Jef

Respuestas % de respuestas Respuestas % de respuestas
1-2 afios 99 41% 140 60%
3-4 afios 63 26% 50 22%
5-8 afios 29 12% 23 10%
> 8 afios 48 20% 19 8%

Sin embargo, se trata de personas con gran experiencia docente, lo que es otro
indicador del alto grado de interinidad en la funcion directiva. Solo uno de cada diez
cuenta con menos de 15 afos de experiencia docente, y el 70% cuenta con una
antigiiedad en el centro superior a los 10 afios.

L. . L ...en la ensefianza ...en el centro
Antigiiedad del equipo directivo
Respuestas % de respuestas Respuestas % de respuestas
< 6 afios 8 3% 24 10%
6-10 afos 3 1% 51 21%
11-15 afios 15 6% 84 35%
16-20 afios 54 22% 47 19%
> 20 afios 163 67% 36 15%

11



e Analisis de los resultados, por temas

Una vez que ha quedado sefhalada la dificultad para encontrar candidatos, la
primera parte del cuestionario, dedicada a explorar la perspectiva interna del equipo
directivo, comienza por situar los términos de la balanza, qué empuja y qué aleja a un
profesor a elegir, o a aceptar, alguno de estos cargos.

Antes de continuar, hay que recordar el significado de la escala empleada: el 1
es el valor minimo, el 3 el valor medio y el 5 el maximo posible. Por ota parte, se usan
colores. Cuando van referidos a medias, en las tablas de resultados basicos, siguen la
simbologia de los colores del semaforo: verde oscuro: muy favorable; verde claro:
favorable; amarillo: desfavorable; naranja: muy desfavorable. En las tablas de
diferencias por grupos, el azul oscuro sefala el valor superior, y el azul claro, el valor
inferior. En ambos casos, las diferencias mas acusadas se sefialan con negrita.

1. EL EQUIPO DIRECTIVO
1.1. Caracteristicas del trabajo de direccion
La principal y tinica condicién, entre las 4 ofertadas en el cuestionario, que hace

atractivo el trabajo de direccién en este momento, es la constatacion de que el trabajo
que se hace sirve para algo (3,8).

1.1.1. Aspectos atractivos Media
¢En qué medida hacen atractivo el trabajo de direccién...:
1 | a) Los incentivos econdmicos 1,7
2 | b) La satisfaccion de comprobar que el trabajo propio ayuda a avanzar al centro 3,8
3 | ¢) Las liberaciones horarias de docencia 2,0
4  d) La posibilidad de ampliar las relaciones personales 2,5

Entra dentro de la logica que las personas que indican mayor grado de
satisfaccién por ese motivo sean las de mayor experiencia en los cargos (4,3) y las
elegidas en su Consejo u OMR (4,1).

Ne Media Tipol. Secundaria Tamafio del centro Procedim.  Antig.director cargo
item ESO Completo ESPO E.T. <10 <20 <30 230 OMR Admin 12 34 >4
1 1,7 1,9 15
2 3,8 41 35 33 4,3
3 2,0 26 15
4 2,5 29 21 28 22 21 2,8

Por el contrario, los incentivos econdmicos que hay en la actualidad no resultan
nada motivadores (1,7), asi como tampoco las reducciones horarias (2,0), menos auin en
las Eskola Txikiak (1,5). Tal como expresa un representante sindical,

Esa satisfaccion por el trabajo realizado responde a una posicion moral y ética. Situar los
incentivos a ese vinico nivel no puede traer buenas consecuencias.
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En cuanto a las dificultades seleccionadas, quedan particularmente senaladas
las referidas a la carga, intensidad y complejidad del trabajo (4,3), en una valoracion
generalizada, sin matices entre centros.

1.1.2. Dificultades Media
(En qué medida dificultan el trabajo de direccion...: 43
a) El volumen de trabajo ’
6  Db) El estrés de la actividad diaria 4,3
7 c) Las responsabilidades respecto al profesorado (reuniones, organizacidn, 40
peticidon de responsabilidades...) ’
g d) Las relaciones con las familias (reuniones, organizacidn, recepcion de 37
problemas y quejas...) ’
9 e) Las relaciones con el alumnado (reuniones, problemas de conducta y de 39
aprendizaje, problemas con el profesorado...) ’
Ne Media Etapa Tipol. Sec. Poblacién munic ISEC alumnado Proced. = Direct. cargo
item Prim Sec ESO Com ESP Peq Me- Me+ Alt Alt Me+ Me- Bajo OMRAdm 1-2 3-4 >4
7 40 37
8 3,7 38 34 3,8 3,3 34 38 40 8,3
9 3,2 30 35 3,8 2,5 2,8 36 29 34

Entre las razones recogidas del cuestionario y las mesas de debate, se
encuentran, entre otras:

- El rol de la direcciéon es completamente diferente, y conlleva competencias
multiples en las que el profesorado no se ha preparado.

- El propio trabajo de direccidon cada vez es mas complejo, aborda problematicas
nuevas.

- Requiere mas tiempo de dedicacion diaria y se reducen las vacaciones.

Por lo que se refiere a las relaciones con los miembros de la comunidad
educativa (items 7 al 9), resulta que el colectivo que genera mas problemas o
dificultades es el del profesorado (4,0), y el que menos, el alumnado (3,2).

En el caso de las relaciones con las familias (3,7), se observa la influencia de la
experiencia en el cargo, resultando mas costosas a los equipos noveles (4,0); cuando se
trata de relaciones con el alumnado, influye el tipo de centro, subiendo en los
completos de Secundaria (3,8) y en los de nivel socioecondmico inferior (3,6).

Estas valoraciones explican las dificultades del cambio de rol profesional, al
pasar de tratar con nifios o adolescentes a hacerlo con adultos con quienes antes se
habia compartido la misma funcién. A juicio de los padres y madres usuarios, eso
explica que, en algunos casos, los equipos directivos se sientan remisos a controlar
suficientemente algunos aspectos de la préctica profesional del profesorado, como los
horarios, por ejemplo.

Del lado del alumnado, la valoracion registrada refleja tanto lo desacertado del
mensaje que se ha extendido los tltimos afos en los medios de comunicacién social
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sobre la ingobernabilidad de los centros, como ratifica, a juicio de un representante
sindical, la intensa inciativa que se ha llevado a cabo en los centros:

Que haya conflictos en las relaciones con el alumnado no es problema. El problema es la
manera de enfocar la salida a esos conflictos. Es una cuestion que ha cobrado un gran
peso ultimamente y tiene un contenido profundamente educativo que hay que tratar con
mucho cuidado. Exige formacion y, sobre todo, una gran dedicacion de tiempo. Los
equipos directivos lo han abordado excelentemente.

En este contexto, parece obvio que cualquier profesor no sirve para director
(2,3), como sucederia en cualquier otra profesidn, si bien el tamafo del centro tambien
influye (en los centros mayores baja a 1,5).

1.1.3. Recursos 2009 2000
10 Cualquier profesor o profesora tiene capacidad para desempefiar el cargo 23 B
de director ’
14 Los cargos directivos tenemos tiempo suficiente para las funciones 25 B
individuales y para la coordinacién como equipo ’
11 La actuacién del equipo directivo estd basada en un proyecto 30 34
Ne Wi Tipol. Sec. Tamafio del centro Poblacién munic Proced.  Direct. cargo
item ESO Com ESP E.T. <10 <20 <30 230 Peq Me- Met+ Alt OMRAdm 1-2 3-4 >4
10 2,3 2,6 2,9 15 2,6 2,0
14 2,5 2,1 2,1
11 3,0 2,8 36 24 25 3,6

Desde el colectivo de padres constatan una evolucién en esta percepcién, en
tono autocritico:

No hemos sabido darle a la direccion de un centro educativo la importancia que tiene.
Nos ha parecido que cualquier profesor o profesora podria ser director o directora y de
hecho lo hemos venido reivindicando durante tiempo y creo que hemos estado
equivocados.

El tiempo para el desempefio de las tareas es escaso (2,5), mas aun en los
centros de menor tamano (2,1). De esta y de otras respuestas se deduce que la escasez
de tiempo para el trabajo organizativo, en general, se detecta con particular intensidad
en las Eskola Txikiak.

Finalmente, un indicador negativo es la disminucién en el niumero de equipos
directivos que basan su actividad en un proyecto (baja de 3,4 a 3,0), eventualmente el
proyecto del centro o el proyecto de direccion, que se observa esta en relacion directa
con el procedimiento de acceso y la antigliedad en el cargo, de forma que los electos
por el OMR y los de mayor experiencia basan mds su actuacion en un proyecto (3,6).

14



1.2. Trabajo administrativo: personal y recursos tecnoldgicos

La disposiciéon de personal administrativo mejora ligeramente respecto a hace 9
anos, pero resulta en general insuficiente (2,3), si bien en este caso las diferencias entre
etapas quedan claramente marcadas por el hecho de que en los centros de Ed. Infantil y
Primaria, precisamente, no existe plantilla de personal administrativo.

2009 2000

18 Hay suficiente personal administrativo en el centro 2,3 2,0
98 Urge disponer de una aplicacion informatica global para la gestion de los a7 -

datos del profesorado y el alumnado, calificaciones, horarios, etc !
N Media Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamafio del centro Poblacién munic = Direct. cargo
item A B G Prim Sec ESO Com ESP E.T. <10 <20 <30 230 Peq Me- Me+ Alt 1-2 34 >4
18 23 20 18 35 39 1,6 1,6 2,6
98 4,7 4,4 4,3

Tradicionalmente, en estos centros las tareas administrativas las venian
desempefiando los equipos directivos, con lo que detraian la mayor parte del tiempo al
desarrollo de sus funciones propias, cualificadas, y recientemente se ha creado una
plaza con la denominaciéon de Encargado de Gestion Administrativa (EGA) que
desempefia un profesor o profesora de la plantilla en los centros de un determinado
tamano; los mdas pequenos (por debajo de 13 unidades) siguen careciendo de esta
dotaciéon. En cualquier caso, la desproporcion de recursos para la gestion
administrativa existente entre los centros de Primaria y Secundaria queda bien
reflejada en la opinion de los equipos directivos. Todos los sectores consultados
coinciden en resaltar lo injusto de esta situacion. En palabras de una inspectora:

Es una cuestion que estd dicha desde todos los dngulos, desde todas las situaciones, y
alguien deberia tomar de una vez esta decision, para que los equipos directivos no se
dediquen a este tipo de cuestiones, sino a trabajar con su profesorado y con el alumnado,
que es lo que tienen que hacer internamente.

En cuanto a los recursos informaticos para la gestion, el nivel de adhesion a la
propuesta (4,7) es a la vez un indicador de que falta una aplicacion global o integral.

1.3. Perfil del equipo directivo

El perfil de los equipos directivos, con todas las dificultades apuntadas
anteriormente, mejora en su orientacion pedagogica en esta ultima década, por mas
que de las diversas intervenciones no se deduzca, en muchos casos, cambios notables
en la actividad concreta del profesorado en las aulas. El liderazgo en la acciéon comtin
del profesorado es algo superior en Primaria (4,1 en el item 21).
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20

21

22

23

24

NG
item
20
21
22
23
24

2009 2000

El director o directora se implica en la organizacién pedagogica 43 39
El equipo directivo impulsa activamente el trabajo en grupo del 41 36
profesorado ' '
El equipo directivo interviene activamente en la asignacién de tareas 11 36
lectivas ’ ’
El equipo directivo interviene activamente en el reparto de los cargos 37 34
pedagdgicos (coordinadores, jefaturas de seminario... ) ’ ’
El equipo directivo influye en la practica pedagogica del profesorado 29 29
Territorio Etapa  Tipol. Secund. Tamafio del centro Poblacién municipio

Media
A B G |Prim Sec ESO Comp ESP E.T. <10 <20 <30 230 Peq Me- Me+ Alt

4,3 3,9

41 | 38 43 39
41 3,6

3,7 35 32

2,9 31 31 24 2,6

Hay quien relaciona la satisfaccion por los resultados del trabajo, recogida en el

primer epigrafe, con el refuerzo de la orientacién pedagodgica del equipo:

Esa satisfaccion por el trabajo bien hecho se refleja aqui en alguna medida, de ahi le
viene ese punto de autoestima. Es importante conocer como se ve a si mismo un equipo
directivo, y éste es uno de sus puntos mds fuertes, el planteamiento pedagdgico.

Otro testimonio confirma que, con sus dificultades, este cambio se esta

produciendo:

Es un paso importante que las direcciones asuman la responsabilidad de un proyecto
pedagogico, que el proyecto educativo es algo que les corresponde, y tal vez sea por eso
por lo que hay tan pocos candidatos, porque es una tarea importante. Pero que creen en
ello es cierto, cada vez mds.

En la cuestion de la asignacion de los cargos de coordinacion, se detecta la

ausencia de criterios en la reglamentacion interna de los centros. En los centros de
Primaria, la nueva regulacion de los complementos econdémicos a tutores y
coordinadores ha contribuido a confundir los criterios de eleccion de estos cargos.
Sobre su importancia se expresa la directora de un Berritzegune:

Los criterios por los cuales se eligen los coordinadores que forman parte de la Comision de
Coordinacion Pedagogica son bastante peregrinos, por ejemplo, rotacion, sorteo..., cosas
de este tipo. Analicemos centros que realmente tienen escritos los criterios por los cuales
se eligen los coordinadores. Es una cuestion importante porque va a hacer que funcione o
no funcione una estructura capital en el centro, como es la Comisiéon de Coordinacion
Pedagdgica.

Como figura individual dentro del equipo, se resalta la jefatura de estudios,

ajena al protagonismo publico y mas afectada por la movilidad:
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Es importante reivindicar la figura del jefe de estudios, pues muchas veces es la persona
que tiene mds responsabilidad, mds carga de trabajo y requiere una capacidad
organizativa tremenda. El jefe de estudios es la persona que ahora mismo dentro del
equipo directivo estd peor valorada en funcion del trabajo que desarrolla.

1.4. Estimulos. Incentivos

En la medida en que se considere un estimulo liberar a los cargos directivos de
dar clases, resulta indudable que se trata de una demanda al alza, dentro de las
diferencias que se establecen entre unos centros y otros (items 80 y 81).

2009 2000

80* En un centro con,més de 20 unidades, el jefe o jefa de estudios y el director 49 42
o directora deberian estar exentos de dar clase

81 Pfira la bu,ena organizacion del centro, es perjudicial que el director o 38 32
directora dé clase

8 Los incentivos econdmicos a los cargos directivos deberian ser mayores que 16 45
los actuales ‘ ’

83 Habria de consolidarse una parte del complemento econdmico asignado a 37
todos los cargos directivos !
Que la direccién del centro, una vez terminado su periodo de mandato de 4

84 anos, disponga de una compensacion en tiempo (algunos meses de 39 B
descanso o reduccion de horario, sin descuento econémico) representa el ’
principal estimulo.

(*) El item 80 sélo se pasa a los centros de Ed. Infantil y Primaria

N° Media Territorio | Etapa = Tipol. Sec. Tamafio del centro | Poblacion munic = ISEC alumnado

item A B G Prim Sec ESO Com ESP E.T. <10 <20 <30 =30 Peq Me- Me+ Alt Alt Me+ Me- Bajo

81 3,8 40 32 29 3,1 3,0

83 3,7 3,3 41 3,3 40 3,3

84 39 34 40 42 35 3,7

Hablando propiamente de incentivos, los equipos directivos dejan también
claro que las retribuciones econdmicas por el desempefio de estos trabajos han de ser
superiores a las que reciben actualmente (4,6), por un criterio de justicia.

Se plantea que, a dia de hoy, la principal motivacion para asumir los cargos no
es la economica. Esto no significa, en opinion de la mayoria, que en caso de producirse
un aumento sustancial del complemento econdmico, las cosas fueran a seguir de la
misma manera. Para la mayoria de quienes valoran la hipdtesis del aumento
retributivo, resulta un factor decisivo a la hora de que afloren nuevas candidaturas:

En este momento, tenemos lo que tenemos: los centros de Primaria en Gipuzkoa con
algin candidato sélo son el 30%. Entonces, de alguna manera hay que solventarlo. Si lo
que estdn pidiendo son incentivos economicos, desde luego, habrd que poner incentivos
economicos.

17



Para algunos, resultaria mas estimulante poder disponer de un tiempo de
permiso retribuido de varios meses una vez se culmina el periodo de 4 anos de
mandato (3,9), y en otros casos se demanda poder disponer de ciertos dias al cabo del
afno que les compense parcialmente del tiempo extra que dedican al centro, sobre todo
durante los meses de verano.

1.5. Formacion

La necesidad de formacion es vivida intensamente por los equipos directivos,
mas en Primaria que en Secundaria pero, en todos los casos, en una medida alta.

2009 2000
85 Es imprescindible una formacion especifica antes de comenzar a ejercer 43 B
un cargo directivo !
86 Para el desempefio del trabajo directivo, la formacién y el asesoramiento 45 _
continuo resultan necesarios ’
88 Para nuestra formacion, preferimos cursos cortos y especificos 44 42
89 En el caso de equipos directivos previstos para mas de dos afos, conviene 31 30
que todos sus miembros realicen un curso de mas de cien horas ’ ’
9 El intercambio de experiencias con otros centros es un elemento muy importante 42 | 41
en la preparacion de los equipos directivos ’ ’
Ne Medin Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamario del centro
item A B G  Prim Sec ESO Comp ESP ET. <10 <20 <30 =230
85 4,3 44 41 46 39 38
86 4,5 46 473
88 4,4 4,8 4,0
89 3,1 27 34 28 34 25
90 4,2 3,8

Una necesidad que contrasta con la escasez de la oferta:
Muchas veces sentimos que hay que mejorar una serie de cosas, y no tenemos ni tiempo

ni formacion de calidad para poder llevar a cabo esas mejoras.

Pensamos que los cursos de formacion para equipos directivos han de estar abiertos a
todos ellos, sin tener en cuenta el niimero de afios para los que han sido nombrados.

Los equipos directivos habrian de disponer de una formacion especifica previa
a la entrada en el cargo (4,3):
Se aprende por inmersion, lo que cada vez resulta mds dificil, entre otras razones porque

las demandas que se hacen a la escuela son dia a dia mayores.

Seria importante que hubiese un periodo de adaptacion, sobre todo cuando entran
nuevos equipos que previamente no han estado en la direccion. En el tema de Ia
compensacion horaria, cuando se plantea que las personas que dejan la direccion tengan
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una jornada laboral mds relajada, una de sus funciones seria la de acompariar al nuevo
equipo directivo.

Cuando se trate de una formacion en cursos, se pretende que sean intensivos y
de corta duracion (4,4), con contenidos ligados a la practica. Como sefiala un equipo
experto de un centro grande de Primaria,

Que sea prictica, impartida por gente con formacion y experiencia directa en esos campos
y por responsables de alto nivel de las administraciones publicas en los aspectos que
atafien a los centros y no por tedricos con mucha publicacion y poco conocimiento
prictico de la realidad actual de un centro educativo.

Respecto a los contenidos topicos de organizacién, gestion de recursos
econdmicos y conocimiento de la normativa, se destaca la necesidad de formacién en
relaciones humanas: dinamizacion de grupos, resolucion de conflictos... y la
actualizacion pedagogica y curricular.

El intercambio de experiencias y la difusion de buenas practicas, que se ha
desarrollado intensamente en Euskadi esta tltima década, es una fuente importante de
mejora profesional (4,2). Finalmente, la funcidon de asesoramiento que corresponde a
varios servicios de la Administracion se trata en el epigrafe 3.4.

2. LA ORGANIZACION DEL CENTRO

2.1. Profesorado: dedicacion y clima de relaciones. Innovacion

Una de las lecturas mas positivas de este estudio es la mejora que registra en la
implicacion del profesorado: en la adaptacion al entorno inmediato (4,1), en la
disposiciéon a la mejora profesional (3,8) y en el reconocimiento de la necesidad de
abordar nuevos proyectos (3,8). Mejora el clima de relaciones entre el profesorado (4,0)
y el aprovechamiento del tiempo que el profesorado dedica a la coordinacion,
formacioén y relaciones con familias y alumnado (3,8).

2009 2000

25 El Ce.ntro se adap.ta al entorno con el fin de dar respuesta a las 41 38

necesidades educativas del alumnado
26  Las relaciones entre el profesorado son buenas 40 3,7
30 El profesorado aprovecha convenientemente el tiempo no lectivo de 38 35

permanencia en el centro ’ ’
34 Los nuevos proyectos que el Departamento de Educaciéon plantea a los centros

(...) son necesarios, en su conjunto 3,8 --
40 El profesorado del centro se prepara para dar la mejor respuesta posible 38 37

al alumnado
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Territorio Etapa Tipol. Sec.

N item Media
Araba Bizkaia  Gipuzkoa = Primaria = Secund. ESO  Completos ~ ESPO
25 4,1 4,2 3,8
30 3,8 3,9 34
34 3,8 3,4 4,0 3,7 4,2
40 3,8 3,4 3,9 3,7

El adelanto que llevan los centros de Primaria sobre los de Secundaria, en
general, en temas de adaptacién y clima de relaciones es coherente con otras
observaciones, pero llama la atencién la mejor disposicion al cambio que se registra en
Bizkaia respecto a los otros dos territorios.

2.2. Participacion de las familias y del alumnado en el centro

Igual que sucede con el profesorado, la participacion de las familias también ha
mejorado estos anos.

2.2.1. Participacion de las familias 2009 2000
45 Larelacion entre el profesorado y las familias es buena 40 37
46  El equipo directivo impulsa la participacion efectiva de las familias 38 | 35
47  La Asociacion de Padres del centro es operativa 3,5 3,2

NE item Medin Territorio Etapa

Araba Bizkaia Gipuzkoa Primaria Secundaria
46 3,8 3,4 3,9 3,6
47 3,5 3,6 32

Hay un elemento que, a juicio de las asociaciones de familias, resulta clave a la
hora de determinar la calidad de su participacion en el centro, y es el rol que
desempenan en el maximo érgano de gestion:

En el funcionamiento del Consejo Escolar se ve verdaderamente si una direccién cree o no
en la participacion de las familias. En aquellos consejos escolares en los que la
informacion previa a las reuniones es fluida, con tiempo para que la gente la estudie,
efectivamente son centros donde las direcciones no tienen miedo a que las familias
opinemos. Es muy diferente llevar una opinion a una reunion de un Consejo Escolar
previamente debatida en la asociacion o en el colectivo de padres, que llevarla por propia
iniciativa porque no ha habido tiempo de debatirla. Por eso es importante que también las
direcciones sepan cudl es el verdadero papel del Consejo Escolar del centro.

Y en cuanto al contenido de esas reuniones, una queja desde un centro de
Secundaria:

En el Consejo Escolar no se dedica el tiempo a hacer el sequimiento del plan educativo del
centro o del plan de gestion del centro. Las comisiones de convivencia se llevan casi todo
el tiempo.
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En cuanto a la participacion del alumnado, sélo hay un pardmetro que
comparar con la encuesta anterior, la participacion del alumnado en la elaboraciéon de
las normas que les afectan (pasa de 3,0 a 3,5).

2.2.2. Participacion del alumnado 2009 2000
51  El centro tiene organizada la participacion del alumnado 3,5 -
52 Se fomenta la participacion del alumnado en la dindmica del aula 39| --
54  Lasnormas para el alumnado se acuerdan con el alumnado 3,5 3,0
53*  Se eligen los representantes de los alumnos en las aulas 49 -
55*  El alumnado participa en el OMR del centro 4,1 -

(*) Los items 53 y 55 sélo se pasan a los centros de Ed. Secundaria

Trem Medi Territorio = Etapa | Tipol. Sec. = Tamaiio del centro | Poblacién munic ISEC alumnado Direct. cargo
em Media
A B G Prim Sec ESOCom ESP E.T. <10 <20 <30 =30 Peq Me- Me+ Alt Alt Me Me- Bajo 1-2 3-4 >4

51 3,5 3,4 38 3,1 3,1

52 39 35 3,3 43 4,1 3,5

54 3,5 31 3,140 31

53* 4,9 4,3

55* 4,1 3,7 45 3,7 45 3,4 31 4,4 3,6

La participacién del alumnado en la dindmica del aula (3,9) refleja mas que el
resto de cuestiones la opcidon metodoldgica del centro, y alcanza su valor mas alto en
las Eskola Txikiak (4,3). Por el contrario, la participacion del alumnado en la actividad
del aula baja en los municipios mayores, en las tres capitales (3,5).

Los items 53 y 55 sdlo se pasan a los centros de Ed. Secundaria, y recogen la
participacion formal, orgénica del alumnado en el centro a través de representantes. La
escasez de la muestra no permite extraer conclusiones de las diferencias registradas en
el item 55. Por lo que se refiere a la eleccién de representantes de aula, algunos centros
de Ed. Primaria comunican que también ellos eligen delegados de aula, segun su
proyecto educativo:

A pesar de ser un centro de Primaria, en la escuela el alumnado tiene a sus delegados y
delegadas. Procuramos trabajar con ellos la utilizacion del euskera y los temas de
convivencia. Cuando ha surgido el tema del Reglamento, se ha formado la comisién de
alumado y cada uno lo ha tratado en su aula.

La participacion de calidad en los centros se hace construyendo el centro
conjuntamente. La eleccién de los temas no es neutra. Como sefiala el director de un
Berritzegune:

El proyecto de tutoria, el nuevo decreto de derechos y deberes, el ROF y los proyectos de
convivencia me parecen buenas herramientas para trabajar tanto con familias como con
alumnado y mejorar su participacion.
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2.3. Tiempo y otros recursos para la organizacion y el desarrollo de los proyectos

La falta de tiempo para la organizaciéon rompe la ténica de las valoraciones

positivas anteriores. El profesorado demuestra mds compromiso con el centro que

antes pero el cumulo de tareas asociadas a la innovacién provoca rechazo en alguna

medida (descenso en el item 32). La valoracion, como en los casos anteriores, se centra

en la evolucion temporal, y la sensacion que transmiten es de pérdida, de agobio.

28
29
32
36

Ne
item
28
29
32
36

2009 2000
El tiempo asignado a las figuras de coordinacion es suficiente 27 | &2
El profesorado del centro dispone de tiempo suficiente para la coordinaciéon = 2,7 3,3
El profesorado se implica en la innovacién pedagdgica y educativa 35 39
Disponemos de plantilla suficiente para llevar los nuevos proyectos a cabo 20 | .
Media Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamaiio del centro Direct. cargo
B G Prim Sec ESO Comp ESP E.T. <10 <20 <30 230 12 3-4 >4
2,7 2,3 2,2 3,1
2,7 2,3 31 3,0
3,5 3,2 31
2,0 1,8 23

La incorporacion de nuevos proyectos va acompanada, en algunos casos, de la

liberacion de algiin namero de horas para el coordinador o coordinadora, que son
juzgadas escasas y, en el caso de Primaria, las ha de gestionar el centro sin ningun
aumento en su plantilla. Esto explica la muy baja puntuacion (2,0) sobre la suficiencia
de la plantilla para acometer nuevos proyectos, que baja en Primaria (1,8). Se recogen 3
citas de equipos directivos de Primaria, la primera recortada debido a su extension:

El profesorado tiene poco tiempo para la coordinacion, y estd a tope de trabajo. Las
direcciones, lo mismo, casi no tienen tiempo para lo pedagogico, pues se les va en el dia a
dia. En los ultimos 5 afios, el director tiene una docena de temas que no tenia antes, y su
horario no lectivo no ha variado. Ni el tiempo ni nosotros somos de goma. Incluso si hay
un administrador (EGA/AKA), la mayor parte del trabajo sélo la puede hacer el equipo
directivo. Esta es la relacion de nuevas tareas que ha recaido los tiltimos afios sobre la
direccion: (sigue una relacion de doce proyectos)

Las lineas prioritarias que marca el Departamento de Educacion en materia de
innovacion coinciden con las preocupaciones o necesidades del centro y son de iniciativa
de la escuela y se han elegido libremente, ya que se consideran fundamentales para la
calidad del centro, en nuestro caso: centro modelo TIC, observatorio de la convivencia,
proyecto de innovacion global, pero no es posible abarcar lo decidido voluntariamente
por el centro y lo que nos viene impuesto desde la Administracion desordenadamente y
en cascada.

Las liberaciones son escasas (nuevas tecnologias, atencion al alumnado inmigrante...) y
las horas de los coordinadores hay que sacarlas del crédito horario del centro.
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En resumen, se impone una cierta sensacion de saturacion. No obstante, el
problema tiene mas caras, mas puntos de vista. Particularmente, en los centros de
Secundaria el horario del profesorado tiene conceptos cuyo cumplimiento no esta
garantizado. Una serie de funciones de coordinacion, atencién a familias y alumnado,
etc. se ajustarian a una banda horaria imprecisa. Su materializacion no satisface a las
familias, segin expresa un representante:

Es un problema de la Administracion no haber definido claramente cudl es el calendario
laboral del profesorado, lo que acarrea problemas a las familias a la hora de plantear al
profesorado o a la direccion que las reuniones se hagan por las tardes, a una hora que
puedan acudir. A eso el profesorado dice que no entra dentro de su horario, pero ;no es
su horario laboral? Esto hay que definirlo claramente. No es de recibo que un tutor de
cuarto de ESO reciba de diez a once de la mafiana, y que no haya forma de hacerlo a las
cinco de la tarde.

2.4. Evaluacion y evaluacion diagndstica

Los dos ultimos items del grupo (93 y 94) indicarian una buena disposicion de
los equipos directivos a la revision sistematica de los aspectos fundamentales de las
practicas educativas y pedagdgicas (4,2) y de su propio trabajo directivo (3,9), lo que se
interpreta simplemente como una buena actitud ante la evaluacion, algo superior en

Primaria y en ESO.
Media
41 Los sistemas de calidad son titiles para la gestion del centro 3,2
43 La evaluacion diagnoéstica contribuird a mejorar las practicas educativas del 3,0
centro
93 Es conveniente'z que los dis.tinto's’ estamentos del centro hagan una evaluacién anual 3,9
del funcionamiento de la direccion
o4 Conviene revisar periddicamente el Proyecto Educativo del Centro con el fin de 42
comprobar que sus planteamientos se trasladan a la actividad del aula ’
Ne Media Territorio Etapa  Tipol. Secundaria Tamario del centro Proced.
item A B G Prim Sec ESO CompESPO E.T. <10 <20 <30 230 OMR Adm
41 3,2 2,8 34 30
43 3,0 32 28 24
93 3,9 3,5 41 35
94 4,2 44 40 42

En el orden de lo que se estd haciendo, los programas de calidad se aplican
sistematicamente en los centros de Formacién Profesional. También, en un grupo de
centros de Ed. Secundaria y de Ed. Infantil y Primaria; particularmente este segundo
grupo de centros se muestran por lo general satisfechos por los resultados de la
experiencia.
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Asi pues, la mayor parte de las respuestas provienen de centros que no tienen
la expectativa de poner en préctica estos programas. La valoracion media sobre su
utilidad en la gestién (3,2) y la distribuciéon regular de las respuestas indican que, si la
adhesion al progama de calidad va a depender de la voluntad del centro, en este
momento tiene un potencial limitado de crecimiento. Desde el ambito sindical, se ha
criticado el gran volumen de documentos que tiene que formalizar el profesorado, que
luego encuentran poca concrecion en la practica.

La cuestion mas relevante de este epigrafe es saber qué expectativa tienen los
equipos directivos sobre la utilidad de la evaluaciéon diagndstica para mejorar las
practicas educativas de los centros, pues es una dindmica en la que estan presentes
practicamente todos ellos en este momento, por primera vez. La puntuacion registrada
(3,0) hay que calificarla de baja, pues precisamente el objetivo de su puesta en marcha
es generar esos cambios, a través de los planes de mejora. No es dificil encontrar
razones que expliquen este resultado.

Una, sin duda, se derivaria del andlisis del epigrafe anterior, y en ese sentido la
evaluacion diagnostica es otra tarea novedosa afiadida, una mas entre muchas, lo que
no contribuye a que se resalte su importancia. Sin que nadie desmienta esta
importancia, otra de las razones de la baja valoracion se encuentra en la escasa cultura
de evaluacion en los centros escolares y en el sistema educativo, en su conjunto:

No estamos acostumbrados a las evaluaciones externas. La medida siempre la ha puesto el
profesorado, son ellos quien dirigen el proceso de enseiianza-aprendizaje y son también
ellos quienes dicen si el proceso ha ido bien o no.

Hay dudas, primero porque no tenemos una cultura de evaluacion, y menos una cultura
de evaluacion externa. Eso genera reticencias, y en algunos casos también resistencias.
Va a depender mucho del tipo de informe que proporcione y como se trabajen luego en los
centros los planes de mejora.

Como tercera razén esta la critica que hacen algunos centros y sindicatos tanto
al modelo de evaluacion elegido como a la forma de aplicaciéon de la prueba en los
centros. En el primer aspecto, se cuestiona principalmente que la prueba so6lo mide
unas pocas competencias educativas bdasicas del conjunto que recoge el nuevo
planteamiento curricular y cdmo el &mbito comunicativo queda fuera de la evaluacion;
se subraya el riesgo de que la utilizacion publica de la informacién recogida no sea la
correcta; que los centros condicionen en exceso su actividad a preparar la prueba con
su alumnado..., ademas de los problemas de aplicacién concreta de la prueba. En
definitiva, razones de peso que situan a los centros en una perspectiva de alerta mas
que en situacion favorable para aprovechar los efectos de la evaluacidon. Desde la
perspectiva de los Berritzegunes se modera la sensacion de riesgo y se plantean
algunas alternativas:

Ante el riesgo de que los cursos en los que hay evaluacion de diagnostico terminen por
convertirse en cursos de preparacion para superar la evaluacion, también hay un
elemento positivo en el hecho de conocer de antemano el tipo de pregquntas de la prueba:
estd haciendo reflexionar, tanto en Primaria como en Secundaria, sobre aquellos
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aspectos curriculares que se consideran interesantes pero que en la prdctica, luego, por
unas razones o por otras, no se terminan de desarrollar.

En algunos Berritzegunes ya se ha empezado a trabajar con todos los directores y
directoras la forma de integrar los resultados de la evaluacion diagndstica en los planes
de mejora del curso que viene.

3. LAS RELACIONES EXTERNAS
3.1. Autonomia y recursos. La gestion del personal. Las sustituciones

El nivel de autonomia de los centros educativos publicos de Euskadi se
encuentra bastante por debajo de la media de los paises de la OCDE, y es incluso
ligeramente inferior a la media de las autonomias espafiolas, si se hace caso al informe
PISA (2003)°.

Por otra parte, la percepcion es que en la tltima década no se ha producido un
incremento apreciable. Segun la clasificacién por dreas de autonomia, los equipos
directivos estiman un nivel medio en los &mbitos pedagogico o curricular, organizativo
y econdémico, y un nivel muy bajo en la gestion de personal. En general, los centros de
Ed. Infantil y Primaria, y dentro de éstos las Eskola Txikiak, asi como los de ESO
dentro de Secundaria, aprecian mayor nivel de autonomia que el resto.

3.1.1. Niveles de autonomia por ambitos Media
El centro tiene suficiente autonomia en los siguientes campos:

56 a) Profesorado y plantilla no docente -
57 b) Pedagdgico 3,6
58 ¢) Organizativo 3,4
59 d) Econdmico 3,2
Ne¢ Media Etapa Tipol. Sec. Tamario del centro Poblacion munic
item Prim  Sec = ESO Comp ESPO E.T. <10 <20 <30 230 Peq Me- Me+ Alt

56 1,7 2,4 11 24 2,3

57 3,6 37 33 37

58 3,4 35 31 2,8

59 3,2 3,6

En el aspecto organizativo, se echa en falta una mayor libertad en los horarios,
aunque en ocasiones son los propios centros quienes no ponen en practica las
posibilidades que ofrece el marco. En algun caso, el ejercicio de su autonomia es una
carga para la direccién, que procura evitar, como sefiala un representante de las
familias:

3 http://www.isei-ivei.net/cast/pub/PISA2cast.pdf
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En cuanto al personal, la ley tiene que cambiar. El personal tiene que estar en funcion
del proyecto del centro, y cuando repetidamente hay una profesora o un profesor en un
centro, y esto en Secundaria se mnota mds que en Primaria, que suspende
sistemdticamente durante arios y afios al 70 6 al 80% del alumnado, no se entiende por
qué nadie interviene.

En el planteamiento que se hace en este estudio sobre el desarrollo de la
autonomia en el campo de gestion de personal se dejan voluntariamente fuera las
cuestiones que no tienen cabida en el marco de relaciones laborales (funcionarial), tales
como las contrataciones y el régimen salarial, y se abordan otras de alcance mucho mas
limitado que ya se habian planteado en el estudio de 2000 y que reciben ahora una gran
adhesidn, superando en intensidad la opinion favorable que ya se registraba entonces.

3.1.2. La autonomia en la gestion de personal 2009 2000
95 El centro, en relacion a sus proyectos, deberia poder intervenir en la asignacion 45 42
de requisitos especificos a ciertas plazas ’ ’
9% Hay que primar con personal a los centros que realizan proyectos 16 45
especificos ’ ’
97 A la hora de garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario, se 44 39
tendrd en cuenta el criterio del centro ’ ‘
71 El sistema de gestion de sustituciones de las plantillas del Departamento es 28 24
el adecuado
Ne Media Territorio Tipol. Sec. Tamaiio del centro ISEC alumnado
item A B G  ESO Comp ESP ET. <10 <20 <30 =230 Alt Met+ Me- Bajo
71 2,8 2,1 3,1 26 24 31 3,0

En concreto, en la asignacion de perfiles mas especificos a algunas plazas (4,5),
los centros de Formacion Profesional tienen un camino recorrido, y lo que se pretende
es que cualquier centro que desarrolle una metodologia especifica pueda, al menos, dar
a conocer a los potenciales interesados la clase de trabajo que habradn de desempenar
antes de que opten por la plaza.

En la otra cuestion sefialada, que se pueda garantizar por un determinado
periodo la estabilidad del profesorado no fijo teniendo en cuenta el criterio del centro
(4,4), hay situaciones que claramente lo justifican, como son las Eskola Txikiak y otros
centros ubicados lejos de grandes nucleos urbanos, o los situados en contextos
socioecondmicos desfavorecidos, donde la alta movilidad dificulta seriamente la
continuidad de los proyectos en marcha alli donde mas falta hacen.

Respecto al sistema de gestion de las sustituciones, la valoraciéon general atin es
negativa (2,8), aunque ciertos centros —Eskola Txikiak, centros con alumnado de nivel
socioecondmico bajo— manifiestan que se ha mejorado. Los aspectos que se sefialan
como mads deficitarios son la falta de sustitutos en las plazas no docentes,
concretamente las de auxiliar de educacion especial, y la no sustituciéon en los primeros
dias de baja del profesorado no especialista de Ed. Primaria. Igualmente, recibe fuertes
criticas la rigidez en el sistema de nombramientos de los sustitutos:
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Hay que reorganizar el sistema de sustituciones. ;Por qué tiene que venir un sustituto
diferente al centro cuando acaba de surgir una nueva sustitucion?

Son cuestiones que en otras autonomias, como Catalufia, con el mismo sistema
funcionarial, han solventado hace tiempo sin tensiones especiales. Finalmente, se
reclama que se evalte el trabajo de las personas que hacen sustituciones, para que la
unica fuente de méritos no sea el tiempo de servicios, sino también la calidad del
trabajo desempefiado y su contribucion al desarrollo de los proyectos educativos de los
centros por donde pasan.

3.2. Las asociaciones de directores o de centros

Las asociaciones de centros o de directores de centros publicos, segin la
formulacién de cada caso, han ido surgiendo desde hace unos quince afios. En el
ambito de la formacion profesional estd Ikaslan, con una larga trayectoria; en las etapas
de Ed. Infantil y Primaria, SAREAN; y en Secundaria, BIHE, todas ellas con mas de 10
anos de recorrido. Entre sus objetivos se cuenta procurar la mejora organizativa y la
colaboracion entre los centros asociados, y facilitar la interlocucion de los centros con la
Administracion. Tanto en SAREAN como en BIHE estan asociados algo mas de la
mitad de los centros de las etapas correspondientes —en el caso de BIHE es algo
superior—, a quienes dirigen preferentemente su actividad.

Por otra parte, en los 3 items se incluye la expresion “efectividad” u otra similar
(“cumple con la representacion”) que remite a resultados, que resultan dificiles de
acreditar cuando no se cuenta con medios ejecutivos y es finalmente la Administracion
quien toma las decisiones después de cualquier proceso de interlocucion.

En este contexto, la opinién de los encuestados es que ambas asociaciones,
SAREAN y BIHE, cumplen con suficiente o buena eficacia (entre 3,2 y 3,5) las tareas de
coordinar, representar y contribuir a la formacién de los equipos directivos.

Media
74 El trabajo de la asociacion SAREAN / BIHE por facilitar el trabajo y coordinar los 35
distintos equipos directivos es efectivo ’
75 La asociacion SAREAN / BIHE cumple con la representacién de los equipos 35
directivos '
76 El trabajo de la asociacion SAREAN / BIHE es efectivo de cara a la formacion de 39
los equipos directivos ’
Ne Wit Territorio Etapa Tipol. Secundaria Poblacién municipio Procedim.
item A B G Prim Sec ESO Com ESPO Peq Me- Me+ Alta OMR Adm
74 3,5 &2 34 37 3,8 BV 3,3
75 3,5 3,1 34 37 39 3,8 30 39 33
76 3,2 2,8 36 31 27 36 3,0
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El principal factor que influye en esta perspectiva es el procedimiento de acceso
del director al cargo. Cuando el equipo se ha presentado de forma voluntaria, se
asumen las tareas de direccion y hay una capacidad y una disposicién mayor al trabajo
colaborativo con otros centros. El segundo factor que mas influye es el tamafio de la
localidad, con una valoracion inferior en las 3 capitales territoriales que en los
municipios de tamafio medio.

En las mesas de debate, las opiniones de los colectivos consultados han sido
unanimemente favorables al trabajo que vienen desempefiando para estructurar la red
publica. Dos argumentos sirven de encaje a la valoracion positiva: la necesidad de que
el trabajo comun de estas asociaciones con otros interlocutores (federaciones de
familias, sindicatos...) culmine en la creacién de un organismo unico de la escuela
publica vasca, diferenciado de la Administracion y encarnado por los centros; y la
conveniencia igualmente de que se regulen normativamente sus funciones para evitar
posibles interferencias:

Nuestra opinion sobre las asociaciones de directores es muy positiva. EI trabajo conjunto
y el conocimiento mutuo, las actividades que se llevan a cabo... son cosas importantes,
diferenciando con claridad el campo de actuacion de cada uno.

Las asociaciones de directores hacen un trabajo valioso, pero conviene tener bien claro
cudl es el campo que corresponde a cada uno. Para no entrar en conflicto con otras
organizaciones —los sindicatos, por ejemplo—, hay una solucion muy simple: el trabajo
colaborativo y la relacion directa.

A la escuela publica le falta tener una tinica voz. No sélo la voz de cada centro, sino
también una voz que ayude a la escuela publica a hacer su camino, a desarrollar su
proyecto. Y eso se logra a través de los debates y de conseguir planteamientos
consensuados, y eso es lo que las asociaciones SAREAN y BIHE estin intentando hacer.
Los sindicatos, por su parte, hacen su labor pero la escuela es mucho mds.

3.3. Relaciones con la Administracion educativa

En la valoracion de las relaciones con la Administracién distinguimos los
servicios centrales y territoriales, de un lado, sin distincién de areas, y en el segundo
grupo se trata de los dos servicios con mas relacion con los centros: Inspeccion y
Berritzegunes.

Cuando se pregunta por el respaldo o la capacidad de interlocucion que la
Administracion ofrece a las direcciones de los centros, la valoracidén es media (2,9), si
bien presenta un tono preocupante la disminucion en este segundo apartado, habida
cuenta que la autonomia significa reconocer la personalidad de los centros, uno por
uno, y consiguientemente establecer los cauces de comunicacion precisos.

Los centros con oferta exclusiva de ESPO, concretamente los especificos de
Formacion Profesional, asi como también los que escolarizan alumnado de nivel
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socioeconomico bajo, reconocen mayor capacidad de interlocucion con la
Administracion que el resto.

2009 2000
65 La Administracion Educativa respalda a la direccion del centro 2,9 -
63 El equipo directivo es considerado por la Administracion interlocutor en 29 33
los temas que afectan al centro ’ ’
64 Los distintos seryicios de la Administracion formulan a los centros sus 20 22
demandas coordinadamente
35 El Departamento de Educacién plantea los nuevos proyectos a los 23 _
centros con suficiente antelacion, en general g
Ne Media Territorio Tipol. Sec. Tamario del centro ISEC alumnado
item A B G ESO Comp ESP ET. <10 <20 <30 =230 Alt Me+ Me- Bajo
65 2,9 3,4 2,3 3,2
63 2,9 2,5 25 o2 25 25 28 31 34
Abundan los comentarios en tono critico, desde los centros y desde la
Inspeccion:

La Direccion no se siente interlocutora en la mayoria de los casos sino mera transmisora
de las directrices de la Administracion. Un interlocutor vilido es aquel a quien se escucha
y cuyas demandas se tienen en cuenta.

Resulta preocupante la percepcion que tienen las direcciones de los centros de que desde
la Administracion no se les oye, no se les escucha, no se les potencia, no se les impulsa. ..
No se impulsa la parte mejor de los centros, la parte que mds construye. Es un mal
endémico, de muy dificil solucion.

Por otra parte, ya se habia apuntado en el apartado 2.3 que una de las razones

que citan los centros para explicar la sensacion de acumulacion de tareas en relacion a

los proyectos de innovacion que desarrollan es precisamente la manera en que la
Administracién las formula, que, a la vista de los items 64 y 35, es descoordinada y
apremiante.

Una observacién similar se realizaba en la consulta de 2000, e igualmente varios

anos mas tarde, en las XIV Topaketak de SAREAN de mayo de 2003, en un analisis
comparativo sobre las distintas funciones de la Administracion para con los centros, se

concluia que la planificacion y la coordinacion interna de los servicios administrativos
resultaban el aspecto mas deficitario. En palabras actuales de dos equipos directivos,

La sensacion general, en mi opinion, es que la Administracion no tiene claro como
funciona un centro. La Administracion educativa tiene muchas partes, y de cada una de
ellas nos piden demasiadas responsabilidades y tareas burocrdticas.

La Administracion hace las propuestas sequidas en un periodo de tiempo muy corto, por
ejemplo:  Derechos vy deberes, evaluaciones, proyectos linguisticos, tutorias,
programaciones en competencias... dejando a los equipos directivos la responsabilidad de

29



gestionar el desarrollo de los mismos, sin contar los otros proyectos correspondientes a las
lineas prioritarias del Departamento que ya venimos desarrollando.

3.4. Valoracion de los Berritzegunes y de la Inspeccion

Si comparamos con el apartado anterior, las valoraciones aumentan cuando se
refieren a estos dos servicios en concreto. La opinién sobre los Berritzegunes (3,7),
particularmente, mejora estos ultimos afios. En cuanto a la actividad formativa que
desempefian con los directores o con los equipos directivos, se observa una distancia
notable entre la necesidad (4,4) y lo realizado (3,3), y se detectan grandes diferencias en
esta drea entre unos y otros Berritzegunes. Particularmente, tienen mejor acogida en los
centros de Infantil y Primaria, y en los centros con alumnado de nivel socioeconémico
bajo, en una tdénica que hemos visto repetida en relacion a otros servicios
administrativos.

2009 2000
66 La relacidon de nuestro centro con el Berritzegune es satisfactoria 37 33
67 Recibimos apoyo y asesoramiento del Berritzegune en temas de direccion 33 -
g7 Es conveniente que los berritzegunes proporcionen asesoramiento m __
continuo a los equipos directivos, a través de personas con experiencia ‘
68 La Inspeccion hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el 32 33
centro
69 La Inspeccién apoya y asesora al director 3,6 -
N Media Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamaiio del centro ISEC alumnado
item A B G Prim Sec ESO Comp ESP E.T. <10 <20 <30 =230 Alt Met+ Me- Bajo
66 3,7 39 33 37 31 31 35 35 42 41
67 3,3 2,8 35 2,7 32 2,1 28 30 32 36 37
87 44 45 41 46 40 34
68 32 3,0 34 34
69 3,6 3,4 38 39

Por su lado, desde los Berritzegunes se valora que el esfuerzo por incidir en el
tema de los nuevos planteamientos curriculares estd dando fruto:

El nuevo curriculo y el marco de competencias han hecho posible la presencia de los
Berritzegunes en todos los centros, y ahora la evaluacion diagndstica sirve para
incrementar esa intervencion. En la medida en que ha habido posibilidad de conocernos,
la valoracion no ha sido negativa. Antes, la entrada en algunos centros no resultaba fdcil
y de esta manera, al menos, hemos podido llegar a todos.

Por su parte, la Inspeccién obtiene una valoracion apreciable en su tarea de
asesoramiento a los centros (3,6), y una mas ajustada en el seguimiento de los
proyectos de los centros (3,2), que no supera la marca de la ocasion anterior.
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En los comentarios recogidos, los centros reclaman mayor presencia de los
inspectores e inspectoras; las familias critican que en determinados conflictos escolares
la actuacion de la Inspeccion se oriente hacia lo formal o administrativo en detrimento
de la resolucion efectiva del caso, asi como dificultades de comunicacidén. Finalmente,
los propios inspectores consultados reconocen un tono bajo en el impulso de una
cultura de evaluacion en los centros, que se traduce en la falta de seguimiento de los
planes anuales y la ausencia de procedimientos de evaluacion de los centros y del
profesorado, que son funciones que corresponden a la Inspeccion.

A los componentes de la mesa de Inspeccion se les hizo una pregunta especifica
sobre los procedimientos que siguen cuando se ven obligados a nombrar directores y
directoras en los centros que no presentan candidatura. En primer lugar, Inspeccion
carece de un plan especifico. En alguna ocasion, se han barajado criterios. Si el centro
tiene alguna propuesta, a pesar de no haber presentado en forma la candidatura, el
primer criterio de Inspeccién es considerar esa propuesta:

El planteamiento es escuchar al centro primero, antes de nada, porque hay centros que
tienen su mecanismo de eleccion de director que no concuerda con lo que viene en la
normativa. Hay centros donde del equipo directivo cada afio sale una persona y entra
otra, y se mantienen dos. O lo mismo cada dos afios. Eso ya certifica para el centro que
una persona que entra al equipo directivo va a permanecer varios afios. No lo facilita la
normativa, pero desde la Inspeccion hay que procurar no romperlo. Habria que reforzar
soluciones estables por mds que no sean las que la ley da como tinica alternativa.

El problema es cuando el centro, afo tras afio, no tiene una propuesta. En este
caso se busca la continuidad o un buen candidato escondido:

El inspector se enfrenta a un problema ético: “voy a proponer a la que yo entiendo que es
la persona mds adecuada (trabajadora, responsable...), sabiendo de partida que, por
muchos motivos, no quiere ejercer este cargo”.

El debate termina con una autocritica:

Se echa en falta en Inspeccion, como responsable de estos procesos, un planteamiento
inicial mucho mds implicado en el tema. Si estamos diciendo que la funcion del equipo
directivo es vital para la mejora de la calidad de los centros, tendriamos que darle en
correspondencia un tratamiento que representaria una parte importante de nuestros
planes de intervencion a lo largo del curso. Tendriamos que tener una orientacion
bastante mds clara que la que tenemos.

Ello sin olvidar la otra cara del problema, que esta en los centros. En palabras
de un director de Berritzegune:

Hay que hacer una llamada a la responsabilidad de los propios equipos docentes. No es
igual quién esté en la direccion. Si nos importa el centro, si nos importa lo que estamos
haciendo, aparte de la Administracion hay que intentar que salga la mejor opcioén posible.
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3.5. Relacion con los centros de formacion inicial del profesorado

Los estudios que conducen a la adquisicion de una titulacion que habilite para
el ejercicio profesional de la ensefianza son de muy distinta naturaleza segun las etapas
donde habran de desempefiarse profesionalmente. En la misma medida, las practicas
de Magisterio tienen una duracion muy superior a las de los licenciados, lo que puede
explicar la diferente valoracion que hacen los equipos directivos de Primaria (4,1) y de

Secundaria (3,3) sobre la utilidad que tienen esas practicas para el centro.

79 = Disponer de alumnado de practicas es provechoso para el centro

La Administracion debe organizar una relaciéon permanente entre los centros de

91*
Ed. Infantil y Primaria y las escuelas de Magisterio

(*) El item 91 sélo se pasa a los centros de Ed. Infantil y Primaria

i . Territorio Etapa Tipol. Sec.
N¢ item Media
Araba  Bizkaia Gipuzkoa Primaria Secund. ~ ESO  Completo
79 4,0 33 4,1 3,3 3,0

Media
40

4,2

ESPO

En el momento actual, la comunicaciéon entre los centros receptores del

alumnado en practicas y las escuelas de magisterio es practicamente inexistente, por lo
que, ante la eventualidad de que dichas practicas vayan a verse reforzadas
proximamente con la implantacion de los nuevos curriculos universitarios, la demanda

para que se establezca un marco estable de relaciones es alta (4,2).
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CONCLUSIONES

La direccién de los centros educativos publicos vascos en 2009 continta siendo
un problema que se manifiesta en la escasez de candidatos, la baja permanencia en los
puestos y el escaso reconocimiento social y profesional, lo que sittia a los centros y a la
Administracion educativa ante uno de los objetivos de mejora mas importantes para
los préximos anos.

A lo largo del proceso de seleccion para la dotacion de puestos de director que
tiene lugar en estas fechas, las primeras estimaciones apuntan a que en dos terceras
partes de los centros no ha habido ningun candidato a ocupar el puesto, empeorando
la situacién previa. Por otro lado, el 40% de las personas que desempenan el puesto de
director en este momento tienen una experiencia maxima de 2 afios, porcentaje que se
eleva al 60% en el caso de las jefaturas de estudios.

La legislacion estatal y autonoémica, que en Euskadi se particularizé en la Ley
de Escuela Pablica Vasca de 1993 y que ahora se modifica ligeramente por efecto de la
LOE, establece un modelo de relaciones entre la Administracion y los centros por la
cual éstos disponen de autonomia en la toma de decisiones y, coherentemente con este
principio, eligen entre los miembros del Claustro las personas que van a dirigirlo. Sin
embargo, ese modelo ha quedado en gran parte pendiente de desarrollo,
particularmente en el area que se ha revelado mas deficitaria, la gestién del personal.
Por lo que se observa, el procedimiento para la provision de los cargos directivos se
aparta también del modelo de la autonomia, y en la mayor parte de los centros sera la
Administracion quien los designe con caracter forzoso.

En estas condiciones, resulta muy dificil que el ejercicio de la direccion resulte
operativo. No obstante, segin se desprende de este Estudio, hay una serie de
elementos organizativos que han mejorado a lo largo de la tltima década, comenzando
por la orientacién progresivamente mas pedagdgica y menos burocratica de los
equipos, al tiempo que el profesorado colabora mas con las familias, promueve la
participacion del alumnado y desarrolla nuevos proyectos. Por el contrario, se detectan
déficits crecientes en el ambito de la planificacion de las actividades que den
coherencia al conjunto de las diferentes iniciativas en marcha, y que se manifiesta en la
demanda de mas tiempo para la organizaciéon y la coordinacién, que afecta tanto al
equipo directivo como al conjunto del profesorado.

En esta situacion, las organizaciones promotoras de este estudio, implicadas
cada una desde su particular perspectiva en la mejora de la calidad educativa y de la
organizacion de los centros escolares, mostramos nuestra preocupacion y
consideramos que hay que hacer frente al problema de la direccion de los centros.

A corto plazo, antes de que termine este curso escolar corresponde a la
Inspeccion educativa proceder en la mayor parte de los centros a la designacion de las
personas que ocuparan el cargo de director el proximo curso 2009-10. A pesar de no
contar en este momento con contrapartidas que ofrecer a los eventuales destinatarios,
procede que se tengan en cuenta las propuestas que puedan plantear los claustros, si

33



estas propuestas existen. La intervencion de Inspeccidon habria de servir para situar a
los claustros ante la responsabilidad de promover candidaturas con vista a la seleccion
que se efectie el proximo curso 2009-10, donde, bien por la via de la presentacion
voluntaria de candidaturas, o bien por designacion forzosa, los equipos seleccionados
habran de desempenfar sus cargos por un periodo de 3 cursos escolares, hasta el
término del curso 2012-13.

En este sentido, consideramos que la Administracion educativa ha de
aprovechar el proximo curso para regular la funcion directiva de modo que su ejercicio
resulte mas atractivo y profesionalmente mdas competente. Para ello, proponemos las
siguientes medidas:

1. Regular una politica de incentivos de diverso tipo que hagan atractivo el
ejercicio de la direccién escolar. Los complementos econdmicos que en la
actualidad perciben los cargos directivos no estan en consonancia con la
responsabilidad que conllevan y no compensan la dificultad y la dedicacion que
exigen, encontrandose entre los mas bajos del Estado. Igualmente, procede
estudiar un aumento de las liberaciones horarias de docencia a estos cargos.

2. Mejorar el rango de interlocucion de las direcciones escolares con la
Administracién, dandoles prioridad en el acceso a las distintas unidades y
servicios, convocando reuniones informativas periddicas, y reforzando el papel
de las asociaciones de directores y de centros.

3. Dotar de personal administrativo a los centros publicos de Ed. Infantil y
Primaria. La solucion establecida hace una década por la que se crea en algunos
centros la figura del Encargado de Gestion Administrativa (EGA/AKA) con
cargo a la plantilla docente es provisional e insuficiente, pues no resuelve las
necesidades y obliga a los equipos directivos a destinar una parte importante de
su tiempo a estas tareas comparativamente poco cualificadas, en detrimento de
sus funciones especificas.

4. Un plan de formacidn, extensivo a todos los equipos directivos en ejercicio, que
mejore su competencia en materia de planificacidon, organizacién, coordinacion,
evaluacion y en el ambito relacional, que integre diversas modalidades forma-
tivas —cursos intensivos de contenido practico, asesoramiento e intercambio de
experiencias—, promoviendo el desarrollo de proyectos integrales de centro
que engloben los actuales proyectos dispersos en torno a dos ejes:

e Un nuevo enfoque de los procesos de ensefianza-aprendizaje fundamentado
en el desarrollo de las competencias educativas basicas.

e La evaluacién, como motor de progreso de los centros, a través de los
planes de mejora.
5. Una politica de recursos para los centros que tenga en cuenta:

e Las caracteristicas socioecondmicas y culturales del alumnado, en aplicacion
del principio de equidad.
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e El proyecto educativo y curricular del centro, enfocado a desarrollar su
autonomia en la organizacion, gestion y mejora pedagdgica y que, a la vez,
garantice la implicacién del profesorado.

La Administracién habra de regular la jornada laboral del profesorado de tal
manera que le permita asumir con suficiencia tanto las tareas lectivas como la
atencion al resto de necesidades de formacion y coordinacion del profesorado,
tutorizacion del alumnado y relacion con las familias.

Igualmente, la Administracion ha de facilitar aplicaciones informaticas para el
aprendizaje, asi como una aplicacion informatica global para la gestion
administrativa, en orden a la mayor eficacia de la labor directiva y la
innovacion metodoldgica del profesorado.

Desarrollar las competencias de la Inspeccion educativa en materia de
evaluacidon y asesoramiento de los centros, y unificar las iniciativas de los
Berritzegunes en el asesoramiento a los equipos directivos.

Finalmente, las organizaciones responsables de este estudio manifestamos a los

equipos directivos nuestro reconocimiento por la importante labor que llevan a cabo, y
nos dirigimos a los claustros de profesores para plantear la necesidad de que
colectivamente asuman la tarea de dotarse de las direcciones mas competentes.

Por nuestra parte, desde la especificidad de cada una de las organizaciones,

asumimos el compromiso de apoyar el trabajo de las direcciones y de los centros, y de

impulsar la puesta en practica de las propuestas que aqui se recogen.

Bilbao, mayo de 2009

Consejo Escolar de Euskadi

Programa de Calidad del Departamento de Educacion, Universidades e Investigacion

SAREAN, asociacion de centros de Ed. Infantil y Primaria
BIHE, asociacion de centros de Ed. Secundaria
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ANEXO 1: EVOLUCION DE LA SITUACION DE LA DIRECCION ENTRE 2000 Y 2009

desde el punto de vista de los equipos directivos

En el diagnéstico de la situacion

CUESTIONES QUE MEJORAN

++

++

++

Aumenta la implicacion del equipo directivo en la organizacion pedagdgica (20,
21, 22, 23)

Mayor dedicacion del profesorado y adaptacion a las necesidades del alumnado
(25, 30)

Mejor clima de relaciones y participacion del alumnado y las familias (26, 45, 46,
47, 54)

Mayor relacion entre los centros (72)

Mejor relacion con los Berritzegunes (66)

ELEMENTOS QUE EMPEORAN

Hay menos tiempo para la coordinacion (28, 29)

La actividad del equipo directivo estd menos planificada (11)
Menos implicacion del profesorado en los nuevos proyectos (32)

Menor interlocucién con la Administracion (63)

En las demandas registradas

Mayor dedicacion del equipo directivo a sus tareas / menos actividad lectiva (80,
81)

Mayor autonomia en la gestion de personal (95, 97)
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ANEXO 2: RELACION DE PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO

e Organizaciones responsables:
Consejo Escolar de Euskadi
Programa de Calidad del Departamento de Educacion, Universidades e Investigacion
SAREAN, asociacion de centros de Ed. Infantil y Primaria
BIHE, asociaciéon de directores de Ed. Secundaria

e Coordinadores:

Ricardo Ojembarrena y Sira Ayarza, asesores técnicos del Consejo Escolar de Euskadi

e Grupo de Trabajo:

Koldo Alijostes (IES Koldo Mitxelena BHI, Gasteiz)

Pilar Aristizabal (Escuela de Magisterio, Gasteiz)

Inés Dominguez (CEP Kueto LHI, Sestao)

Luis Mari Elizalde (Escuela de Magisterio, Donostia)

Kontxi Garai (CEP Legardalde LHI)

Patxi Lasa (CEP Andra Mari LHI)

Andoni Lizeaga (IES Instituto Politécnico Easo BHI, Donostia)
Sabina Lopez (Zumaiako Herri Eskola LHI)

Xabier Montiel (CEP Lépez de Guerefiu LHI, Gasteiz)

Santi Ugarte (IES Arrasate BHI)

Marisol Uria (Coordinadora del Programa de Innovacion Educativa, Gipuzkoa)

e Participantes en las mesas de debate:

Xabier Exposito (ELA)
Jon Mofiux (STEE-EILAS)
Ismael Redondo (CCOO)
Aitziber Uriarte (LAB)

* Ana Eizagirre (EHIGE)
Ana Puente (BIGE)
Imanol Zubizarreta (Baikara)
Inma Cereceda (Inspeccién Bilbao)

* Inaki Etxeberria (Inspeccion Donostia)

* Alfonso Ferndndez (Inspeccion Getxo)
José Ignacio Gonzélez (Inspeccion Getxo)
Marce Hernandez (Inspeccion Durango)
Maite Alonso (Berritzegune Getxo)
Candi Hernandez (Berritzegune Barakaldo)
Lourdes Iriarte (Berritzegune Donostia)
Pilare Mujika (Berritzegune Ordizia)

e Centros escolares que respondieron la encuesta

243 equipos directivos

(*) Las personas sefialadas con un asterisco han participado igualmente en el Grupo de Trabajo
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ANEXO 3. RESULTADOS NUMERICOS COMPLETOS: DATOS BASICOS Y ANALISIS DE LOS FACTORES

=~ W N =

O 0 N3 o Q1

11
12
13
14
15
16
17
18

1.1. EQUIPO DIRECTIVO: Caracteristicas del trabajo, formacion, organizacion del equipo,...

¢(En qué medida hacen atractivo el trabajo de direccion...:
a) Los incentivos econdmicos
b) La satisfaccion de comprobar que el trabajo propio ayuda a avanzar al centro
¢) Las liberaciones horarias de docencia
d) La posibilidad de ampliar las relaciones personales
(En qué medida dificultan el trabajo de direccién...:
a) El volumen de trabajo
b) El estrés de la actividad diaria
c) Las responsabilidades respecto al profesorado (reuniones, organizacion, peticién de responsabilidades...)
d) Las relaciones con las familias (reuniones, organizacion, recepcioén de problemas y quejas...)
e) Las relaciones con el alumnado (reuniones, problemas de conducta y de aprendizaje, problemas con el
profesorado...)
Cualquier profesor o profesora tiene capacidad para desempenar el cargo de director
La actuacion del equipo directivo esta basada en un proyecto
En el centro tenemos previsto un sistema de colaboracion entre el equipo directivo saliente y el entrante
El reparto de tareas entre los miembros del equipo directivo estd claro
Los cargos directivos tenemos tiempo sificiente para las funciones individuales y para la coordinacién como equipo
Las ocupaciones cotidianas de la direccion no nos dejan tiempo para la planificacién educativa a medio y largo plazo
Al equipo directivo, el desarrollo de sus competencias digitales le facilita el trabajo
El jefe de estudios esta mas escaso de horario para realizar su tarea que el director
Hay suficiente personal administrativo en el centro
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4,1
3,2
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. Anterior
Media (2000)

Desviac

1,1
1,1
1,2
1,2

0,9
0,9
1,0
1,1

1,2

1,3
1,4
1,4
1,0
1,1
1,3
1,0
1,2
1,5
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2%
2%
4%
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3%
3%
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1.1. EQUIPO DIRECTIVO: Caracteristicas del trabajo, formacion, organizacion del equipo,...

N item

O 0 NI O U B W N =

e I e W S g
X 3 O U W N =R O

Globales
o
s 4
1,7 1,1
3,8 1,1
2,0 1,2
2,5 1,2
43 09
43 09
4,0 1,0
37 1,1
3,2 1,2
2,3 1,3
3,0 1,4
27 14
3,7 1,0
2,5 1,1
3,6 1,3
41 1,0
3,2 1,2
2,3 1,5

Territorio

A
1,5
3,7
2,1
2,2
4,0
4,0
38
3,6
3,0
2,1
2,7
2,3
3,6
2,6
3,5
3,8
2,8
2,0

B
1,8
3,9
2,1
2,5
4,3
4,2
3,9
3,7
3,3
2,3
2,9
2,5
3,6
2,3
3,5
4,0
34
2,4

G
16
3,7
1,8
2,5
43
43
41
3,6
31
2,4
3,2
3,0
3,7
2,7
3,6
44
3,2
2,4

Etapa

Prim = Sec

1,7
3,8
1,9
2,5
44
43
4,0
3,8
3,0
24
2,9
2,6
3,6
2,4
3,6
4,0
33
1,8

1,7
3,8
2,2
2,5
4,2
41
4,0
3,4
3,5
2,3
3,1
2,9
3,7
2,6
3,6
4,3
3,1
3,5

Tipol. Sec.

ESO Comp ESP

16
34
1,8
2,4
41
42
4,0
3,2
3,2
2,1
3,4
2,8
3,4
2,7
3,7
4,6
31
3,9

1,7
3,9
2,3
2,3
4,1
4,1
3,9
3,8
3,8
2,6
2,8
2,7
3,8
2,6
3,6
4,3
3,2
3,5

1,7
4,0
2,6
2,9
4,2
4,0
41
3,0
3,1
1,6
3,7
3,0
3,6
2,3
3,4
3,9
32
3,2

Factores de los centros

Tamario del centro

ET. <10 <20

1,5
3,8
1,5
2,1
45
44
4,0
3,3
2,9
2,9
2,7
2,4
3,0
2,1
3,0
3,6
2,7
1,6

1,5
35
1,8
2,7
41
44
41
38
2,9
2,0
3,0
2,7
3,2
2,2
3,9
43
32
2,3

1,9
4,0
2,1
2,5
4,2
4,2
3,9
3,6
3,0
2,3
3,0
2,7
3,9
2,6
3,6
4,1
3,5
2,1

<30
1,8
3,7
2,1
2,6
44
43
42
3,7
3,5
2,6
3,0
2,7
3,7
2,6
3,5
41
3,3
2,7

>30
1,3
3,6
2,0
2,4
4,1
4,0
4,0
3,7
3,2
1,5
3,0
2,6
3,6
2,6
3,3
4,0
3,0
2,6
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Poblacion munic

Peq
1,5
3,9
1,8
2,3
4,2
4,2
3,8
3,5
2,5
2,6
2,7
2,5
32
2,1
3,6
3,9
2,6
1,6

Me-
1,7
3,7
2,0
2,3
4,4
4,5
4,1
3,7
3,4
2,3
2,8
2,5
3,7
2,5
3,5
4,2
33
2,5

Me+ Alt

1,8
3,8
2,0
2,7
43
43
4,0
3,7
3,2
2,3
3,2
2,7
3,8
2,5
3,6
42
3,5
2,5

1,6
3,9
2,2
2,5
4,2
41
4,1
3,7
3,3
2,2
3,0
2,9
3,8
2,6
3,6
4,1
32
2,4

ISEC alumnado

Alt Me+

15
4,0
2,0
2,7
43
42
3,9
33
2,8
2,3
33
2,6
3,7
2,5
3,9
43
3,0
2,0

1,7
3,7
1,9
2,3
4,3
4,2
4,0
3,7
3,3
2,4
2,8
2,8
3,4
2,5
3,5
4,0
33
2,5

Me-
19
4,0
2,2
2,6
4,3
4,3
4,2
3,7
3,0
2,2
2,8
2,7
3,7
2,5
3,5
4,2
3,3
2,1

Bajo
1,7
3,8
2,1
2,5
4,3
4,2
3,9
3,9
3,6
2,4
3,1
2,1
4,0
2,3
3,5
3,9
3,4
1,9

Factores del equipo directivo

Natur.

Eq
1,6
3,6
1,9
2,3
4,3
44
41
3,8
3,2
2,4
2,8
2,6
3,7
2,4
3,8
41
3,4
2,3

Ind
1,9
4,1
2,2
2,9
4,2
41
3,9
3,4
31
2,1
3,3
2,7
3,6
2,7
3,2
4,2
2,9
2,3

Lengua

IE
1,6
3,8
2,1
2,3
4,3
4,2
4,1
3,8
3,3
2,1
3,0
2,3
3,7
2,3
3,4
3,8
32
2,2

C
1,8
3,8
2,0
2,6
4,3
4,3
3,9
3,6
3,1
2,4
3,0
2,8
3,6
2,6
3,7
4,3
33
2,4

Proced.

Con Adm

1,9
41
2,1
2,8
4,2
4,1
3,9
3,4
2,9
2,0
3,6
2,9
3,6
2,6
3,6
4,3
3,1
2,3

15
3,5
2,0
2,2
44
44
41
3,8
34
2,5
24
2,4
3,7
2,4
3,6
4,0
33
2,3

Direct. cargo

1-2
1,5
33
1,9
2,1
40
44
41
4,0
35
2,6
2,5
2,6
3,7
2,5
38
41
34
2,6

34
1,7
4,0
2,1
2,5
4,2
4,3
4,1
3,6
3,1
2,3
3,0
2,8
3,6
2,4
3,7
4,1
3,5
2,2

>4
1,9
4,3
2,1
2,8
4,2
4,0
3,7
3,3
2,8
2,0
3,6
2,6
3,7
2,6
3,2
4,2
2,9
2,1



1.2. LA DIRECCION Y EL CENTRO EDUCATIVO: Procesos educativos y de aprendizaje, organizaciéon del

19
20
21
22

23

24
25
26
27
28
29
30
31
32

33

34
35
36
37
38
39

centro y participacion de la comunidad educativa

El equipo directivo nos sentimos apoyados por el Claustro
El director o directora se implica en la organizacién pedagogica
El equipo directivo impulsa activamente el trabajo en grupo del profesorado
El equipo directivo interviene activamente en la asignacion de tareas lectivas
El equipo directivo interviene activamente en el reparto de los cargos pedagdgicos (coordinadores, jefaturas de
seminario... )
El equipo directivo influye en la practica pedagogica del profesorado
El centro se adapta al entorno con el fin de dar respuesta a las necesidades educativas del alumnado
Las relaciones entre el profesorado son buenas
El centro dispone de una estructura consistente para abordar la innovacién educativa y la coordinacion pedagdgica
El tiempo asignado a las figuras de coordinacioén es suficiente
El profesorado del centro dispone de tiempo suficiente para la coordinacién
El profesorado aprovecha convenientemente el tiempo no lectivo de permanencia en el centro
Las reuniones del centro estan bien gestionadas
El profesorado se implica en la innovaciéon pedagogica y educativa
Las lineas prioritarias que marca el Departamento de Educacion en materia de innovacion coinciden, en conjunto,
con las preocupaciones o necesidades del centro.
Los nuevos proyectos que el Departamento de Educacion plantea a los centros (convivencia, autonomia, TIC, alumnado
inmigrante, lingfiisticos, evaluacién diagndstica, nuevo curriculo, gestion directa de comedor, programa de libros de texto,
agenda 21...)
a) son necesarios, en su conjunto
b) se plantean con suficiente antelacion, en general
c) disponemos de plantilla suficiente para llevarlos a cabo
d) ante estos nuevos proyectos, el centro responde con autonomia
e) todos los estamentos (familias, profesorado, alumnado...) participan segtin les corresponde
El equipo directivo recoge del profesorado del centro las necesidades formativas y las innovaciones necesarias

40

Media (2000) Desviac.

3,6
4,3
4,1
4,1

3,7

2,9
4,1
4,0
3,4
2,7
2,7
3,8
3,7
3,5

3,1

3,8
2,3
2,0
3,1
3,1
3,4

Anterior

3,7
3,9
3,6
3,6

3,4

2,9
3,8
3,7
3,5
3,2
3,3
3,5
3,6
3,9

0,9
0,8
0,8
1,0

1,2

1,1
0,7
0,7
0,9
1,1
1,1
0,9
0,7
0,9

09

0,9
1,1
1,0
1,0
1,0
1,1

NS/NC
(%)
0%
0%
1%
1%

1%

2%
1%
1%
2%
2%
0%
3%
1%
1%

4%

7%
2%
0%
3%
1%
3%



1.2. LA DIRECCION Y EL CENTRO EDUCATIVO: Procesos educativos y de aprendizaje, organizacion del centro y participacion de la
comunidad educativa

Globales

s A
3,6 0,9
43 0,8
41 0,8
41 1,0
3,7 1,2
2,9 1,1
41 0,7
4,0 0,7
34 0,9
2,7 1,1
2,7 1,1
3,8 0,9
3,7 0,7
3,5 0,9
3,1 0,9
3,8 0,9
2,3 1,1
2,0 1,0
3,1 1,0
3,1 1,0
34 1,1

Territorio

A

3,5
3,9
3,8
4,1
3,6
2,7
3,9
3,9
3,0
2,3
2,3
3,7
3,6
3,2
2,7
3,4
2,2
1,8
2,6
3,0
32

B
3,7
4,3
4,1
41
3,7
2,7
4,0
4,0
3,4
2,6
2,6
3,8
3,8
3,5
3,2
4,0
24
2,0
3,2
3,0
3,6

G
3,4
4,4
4,2
4,1
3,7
3,1
4,2
4,0
3,6
2,9
2,9
3,8
3,7
3,6
3,1
3,7
2,2
1,9
3,0
3,1
3,1

Etapa

Prim  Sec

3,5
43
43
42
3,6
31
42
4,0
3,4
2,7
2,7
3,9
38
3,5
3.2
38
2,2
1,8
31
31
34

3,7
4,1
3,9
3,8
3,7
2,4
3,8
3,9
3,4
2,7
2,8
3,4
3,7
3,3
3,1
4,0
2,5
2,3
3,1
2,9
34

Tipol. Sec.
ESO Comp ESP

38
4,1
3,9
4,0
3,9
2,2
3,6
3,9
3,6
2,6
2,6
3,4
3,7
34
33
38
2,6
2,2
33
32
32

3,8
41
3,8
3,6
3,5
2,5
3,8
3,9
3,2
2,6
2,7
3,4
3,9
3,4
3,0
42
2,7
2,3
3,0
3,0
3,2

3,5
3,9
3,7
41
3,7
2,4
41
3,8
34
2,7
3,1
3,2
34
3,1
3,2
3,6
2,1
2,2
3,1
2,2
41

Factores de los centros

E.T.
34
4,4
4,3
4,2
4,0
3,1
4,4
4,2
3,1
2,2
2,4
3,7
3,7
3,7
3,1
3,6
2,3
1,9
3,0
3,0
2,9

<10
3,5
4,2
4,0
4,2
4,0
31
4,2
3,9
3,2
2,6
2,6
3,9
3,8
3,6
3,3
3,6
2,2
1,8
3,0
3,2
3,5

<20
3,7
4,3
4,1
4,1
3,8
2,8
4,1
4,0
34
2,7
2,7
3,8
3,7
3,5
3,2
3,8
2,4
2,1
3,2
3,0
3,5

Tamario del centro

<30
3,5
4,3
4,1
4,0
3,3
2,6
4,0
39
3,5
2,6
2,7
3,7
3,7
3,3
2,9
4,0
2,3
1,8
3,0
3,1
34

230
3,5
4,0
3,8
4,0
3,2
2,9
3,8
3,7
3,6
3,1
2,9
3,6
3,6
34
3,1
3,7
2,3
2,0
3,0
2,9
32

41

Poblacion munic

Peq
34
4,4
4,2
41
3,9
3,1
4,3
4,1
3,2
2,6
2,6
3,8
3,7
3,8
3,3
3,5
2,5
1,9
2,9
3,1
3,0

Me-
3,6
4,3
4,3
4,0
3,6
2,8
4,1
4,2
3,3
2,7
2,7
3,8
3,9
3,5
3,0
3,8
2,1
2,0
3,2
3,2
34

Me+
3,5
4,3
4,1
4,1
3,6
2,9
4,0
39
3,6
2,7
2,7
3,7
3,7
34
3,2
3,9
2,4
1,9
3,1
3,0
3,5

Alt
3,6
4,1
4,0
4,0
3,6
2,6
3,9
3,9
3,4
2,6
2,7
38
3,6
33
31
3,9
2,4
2,1
3.2
3,0
34

ISEC alumnado

Alt
3,6
4,3
4,1
3,8
3,7
3,0
4,2
4,0
3,5
2,8
2,8
3,7
3,7
3,6
3,3
3,8
2,2
2,0
3,1
3,2
3,6

Me+
3,5
4,3
4,2
4,1
3,6
2,8
3,9
39
3,5
2,5
2,6
3,8
3,7
3,5
3,0
3,6
2,4
1,8
2,9
3,1
3,3

Me-
3,6
4,3
4,2
4,1
3,6
2,6
41
4,0
3,4
2,6
2,6
3,8
3,8
3,3
3,1
4,0
2,3
1,9
3,3
3,1
3,3

Bajo
3,8
4,2
4,3
4,2
3,8
3,0
4,3
4,0
3,2
2,6
2,6
3,8
3,8
3,5
3,2
4,0
2,1
2,2
3,2
2,9
3,6

Factores del equipo directivo

Natur.

Eq
3,6
4,4
4,3
4,1
3,7
2,8
4,2
4,0
3,4
2,6
2,6
3,9
3,8
3,5
3,1
3,9
2,2
1,8
3,0
3,1
3,4

Ind
3,5
4,0
4,0
4,0
3,7
2,9
3,9
4,0
3,4
2,8
2,8
3,6
3,6
34
3,2
3,6
2,5
2,2
3,2
3,0
3,3

Lengua

E
3,7
4,3
4,3
4,2
3,7
2,6
4,1
3,9
3,1
2,4
2,6
3,7
3,8
33
3,0
3,7
2,3
2,0
3,1
2,9
3,7

c
3,5
43
41
4,0
3,6
3,0
41
4,0
3,6
2,8
2,7
3,8
3,7
3,6
3.2
3,9
2,3
2,0
31
32
32

Proced.

Con Adm

3,7
43
41
41
3,7
2,9
42
4,0
3,7
2,7
2,7
3,8
3,7
3,5
33
3,8
2,2
2,0
31
31
3,4

3,5
42
42
4,0
3,6
2,8
4,0
4,0
3.2
2,6
2,7
38
3,7
34
3,0
38
2,4
1,9
31
3,0
33

Direct. cargo

1-2
3,5
4,3
4,1
4,0
3,5
2,6
4,0
3,9
3,4
2,6
2,5
3,8
3,7
3,4
3,0
3,8
2,4
1,8
3,1
3,1
3,4

3-4
3,5
4,3
4,2
4,1
3,9
2,9
4,1
4,0
3,3
2,5
2,6
3,7
3,7
3,5
3,1
3,8
2,5
1,9
3,0
3,1
3,3

>4
3,7
4,3
4,2
4,1
3,7
3,0
4,2
4,1
3,6
2,9
3,0
3,8
3,7
3,6
3,3
3,9
2,0
2,1
3,1
3,0
34



(sigue 1.2: La direccion y el centro educativo)

40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53 Sec.
54
55 Sec.

El profesorado del centro se prepara para dar la mejor respuesta posible al alumnado

Los sistemas de calidad son ttiles para la gestion del centro

En el centro tenemos establecidos procedimientos de evaluacion interna

La evaluacién diagnoéstica contribuira a mejorar las practicas educativas del centro

El equipo directivo dispone de estrategias concretas para mejorar la cohesion de la comunidad educativa
La relacion entre el profesorado y las familias es buena

El equipo directivo impulsa la participacion efectiva de las familias

La Asociacion de Padres del centro es operativa

Se envia a las familias informacion sobre la planificacion general del centro (Plan Anual...)
La Comision Permanente del OMR es operativa

El centro, dentro de su planificacion anual, ofrece formacién a las familias

El centro tiene organizada la participaciéon del alumnado

Se fomenta la participacion del alumnado en la dindmica del aula

Se eligen los representantes de los alumnos en las aulas

Las normas para el alumnado se acuerdan con el alumnado

El alumnado participa en el OMR del centro

42

Media

3,8
3,2
2,8
3,0
2,9
4,0
3,8
3,5
3,9
3,7
2,6
3,5
3,9
4,9
3,5
4,1

Anterior
(2000)
3,7
3,0
3,7
3,5
3,2
41
3,6

0,8
1,3
1,2
1,1
1,0
0,6
0,8
1,1
1,2
1,1
1,4
1,1
0,9
0,5
1,1
1,2

Desviac NSINC

(%)
0%
25%
3%
21%
2%
0%
0%
2%
1%
3%
2%
7%
2%
6%
4%
6%



(sigue 1.2. La direccion y el centro educativo)

= Globales

= S £
5| 8 |4
40 3,8 0,8

2 28 1.2
43 30 11
4 29 1,0
45 40 06
46 38 08
47 35 1,1
48 39 1.2
49 37 11
50 26 14
510 35 1,1
52 39 09
53 49 05
54 35 1,1
55 41 1,2

Territorio

A

34
2,9
2,7
2,9
2,7
38
34
34
34
3,6
1,9
34
35
49
31
3,7

B
3,9
3,1
2,7
2,8
3,0
4,0
3,9
3,6
3,9
3,8
2,5
3,5
3,8
5,0
3,5
4,5

G
3,7
3,3
29
3,1
2,9
41
3,9
3,4
4,0
3,6
2,9
3,5
4,0
49
3,8
3,7

Etapa

Prim  Sec

3,8 3,6

3,2
2,8
2,9
2,9
4,1
3,9
3,6
4,0
3,8
2,6
3,4
3,9
3,6

3,3
2,7
3,0
2,9
3,9
3,6
3,2
3,6
815
2,6
3,8
3,8
4,9
3,4
4,1

Tipol. Sec.

ESO Comp ESP

3,6
3,1
2,4
32
2,9
3,9
3,8
3,5
41
3,8
2,9
3,4
3,8
49
3,8
4,0

3,8
3,3
2,6
2,8
2,8
3,9
3,6
3,4
3,4
3,4
2,8
4,2
3,9
4,8
3,5
4,5

33
34
3,6
3,1
31
3,9
3,1
2,2
2,8
3.2
1,8
35
33
49
3,1
34

Factores de los centros

E.T.

3,8
2,8
2,3
2,9
2,7
4,1
3,8
3,5
4,0
3,4
2,0
3,1
4,3
4,0

<10
3,8
3,1
2,8
3,0
2,8
4,2
41
34
3,9
39
2,3
3,3
3,9
4,9
34
39

<20
3,8
3,4
2,8
3,1
3,0
4,0
3,8
3,6
3,9
3,8
2,9
3,6
3,8
4,8
3,5
4,1

Tamario del centro

<30
3,7
2,9
2,7
2,9
3,0
3,9
3,8
3,6
3,8
3,7
2,7
35
3,7
49
33
4,1

230
3,6
3,2
3,0
2,4
2,5
4,0
3,6
3,4
3,6
3,3
2,4
3,7
3,9
4,3
3,6
4,0

43

Poblacion munic

Peq
3,9
3,1
2,6
3,2
2,8
4,2
3,9
3,6
3,9
3,6
2,1
3,1
4,1
3,9

Me-
3,8
3,2
2,8
2,9
2,8
4,1
3,8
3,7
4,1
4,0
2,6
3,6
4,0
4,6
3,7
4,4

Me+
3,8
3,3
2,9
2,8
3,0
4,0
39
3,5
3,8
3,7
2,9
3,7
3,8
49
3,5
4,1

Alt
3,6
2,9
2,6
32
2,9
3,9
3,7
3,3
3,6
3,6
2,6
3,2
3,5
49
3,3
3,8

ISEC alumnado

Alt
3,8
3,4
3,2
32
3,2
4,1
3,7
3,3
3,7
3,7
2,5
3,5
4,1
4,9
3,7
3,1

Me+
3,7
3,0
2,7
2,9
2,7
4,0
3,8
3,6
4,0
3,6
2,5
3,5
3,9
4,8
3,6
4,5

Me-
3,8
31
2,9
2,8
3,0
4,1
39
3,8
3,9
4,0
2,8
3,3
3,9
5,0
3,8
5,0

Bajo
3,8
3,2
2,4
31
3,0
3,8
4,1
3,4
3,8
3,8
2,7
3,5
3,6
4,0
3,1
4,0

Factores del equipo directivo

Natur.

Eq
3,8
3,2
2,8
2,9
2,9
4,0
3,9
3,6
3,9
3,8
2,5
3,5
3,9
4,9
3,6
4,1

Ind
3,7
3,2
2,8
3,1
3,0
4,0
3,8
3,4
3,8
3,5
2,8
3,5
3,7
4,8
3,5
4,1

Lengua

E
3,8
3,2
2,7
2,7
2,8
3,9
3,8
3,4
3,5
3,7
2,5
3,4
3,7
4,8
3,4
3,8

C
3,7
3,2
2,8
3,1
3,0
41
3,9
3,6
4,0
3,7
2,6
3,5
3,9
49
3,6
4,3

Proced.

Con Adm

3,7
3,4
2,9
3,1
3,1
4,0
3,8
3,5
4,0
3,7
2,7
3,5
3,9
4,7
3,7
4,0

3,8
3,0
2,7
2,9
2,7
4,0
3,8
3,6
3,7
3,8
2,6
3,5
3,9
5,0
3,5
4,2

Direct. cargo

1-2
3,8
3,0
2,8
2,9
2,7
4,0
3,8
3,6
3,8
3,8
2,4
3,5
4,0
49
3,6
4,4

34
3,7
3,4
2,8
2,9
2,9
4,0
3,7
3,4
4,0
3,7
2,6
3,6
3,9
4,7
3,6
4,1

>4
3,7
3,3
2,6
3,1
3,1
4,0
39
3,5
3,9
3,6
2,8
3,4
3,7
49
3,5
3,6



1.3. LA DIRECCION, EL CENTRO Y LAS RELACIONES EXTERNAS: La Administracion educativa, otras

56
57
58
59

60

61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79

administraciones, los centros publicos, el entorno, las Escuelas de Magisterio...

El centro tiene suficiente autonomia en los siguientes campos: a) Profesorado y plantilla no docente
b) Pedagdgico
¢) Organizativo
d) Econémico
Para la asignacion de recursos economicos, la Administracion tiene en cuenta las caracteristicas de los proyectos del
centro
El centro tiene suficiente autonomia en la gestion del comedor
El centro tiene suficiente autonomia en la gestion del transporte escolar
El equipo directivo es considerado por la Administracion interlocutor en los temas que afectan al centro
Los distintos servicios de la Administracion formulan a los centros sus demandas coordinadamente
La Administracion Educativa respalda a la direccion del centro
La relacion de nuestro centro con el Berritzegune es satisfactoria
Recibimos apoyo y asesoramiento del Berritzegune en temas de direccion
La Inspeccidon hace un seguimiento de los proyectos que llevamos en el centro
La Inspeccion apoya y asesora al director
Las reuniones de equipos directivos convocadas por distintos 6rganos de la Administraciéon son provechosas
El sistema de gestion de sustituciones de las plantillas del Departamento es el adecuado
El nivel de relaciones de nuestro centro con otros centros es el adecuado
Para el paso de Educacién Primaria a Secundaria, hay una coordinacion pedagdgica entre los distintos centros
El trabajo de la asociacion SAREAN / BIHE por facilitar el trabajo y coordinar los distintos equipos directivos es efectivo
La asociacion SAREAN / BIHE cumple con la representacion de los equipos directivos
El trabajo de la asociacion SAREAN / BIHE es efectivo de cara a la formacion de los equipos directivos
La relacion del centro con el Ayuntamiento es solida, consistente
La relacion del centro con el barrio es intensa
Disponer de alumnado de practicas es provechoso para el centro

44

Media (2000) Desviac.

1,7
3,6
3,4
3,2

29

2,8
2,2
29
2,2
2,9
3,7
3,3
3,2
3,6
3,2
2,8
37
3,2
3,5
3,5
3,2
3,5
3,2
4,0

Anterior

1,1
0,9
1,0
1,0

09

1,3
1,2
1,4
0,9
1,1
0,9
1,1
1,2
1,1
0,8
1,1
0,9
1,3
1,1
1,1
1,2
1,2
1,1
1,0

NS/NC

(%)
9%
2%
2%
2%

8%

14%
37%
4%
6%
8%
2%
4%
5%
3%
3%
4%
2%
7%
29%
34%
37%
2%
4%
20%



1.3. LA DIRECCION, EL CENTRO Y LAS RELACIONES EXTERNAS: La Administracion educativa, otras administraciones...

= Globales Factores de los centros Factores del equipo directivo
V
= ;§ S Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamario del centro Poblacién munic ISEC alumnado Natur. = Lengua = Proced. = Direct. cargo
Z S g
= QA B G Prim Sec ESO Comp ESP E.T. <10 <20 <30 =230 Pegq Me- Met+ Alt Alt Met+ Me- Bajo | Eq Ind E C Con Adm 12 34 >4

56 1,7 1,1 16 16 19 1,7 16 24 14 11 24 16 1,7 16 16 23 16 17 14 17 18 1,7 16 16 18 14 18 16 17 18 15 17
57 36 09 33 36 36 37 33 37 31 30 38 33 37 35 33 36 37 35 34 34 35 39 36 36 34 35 36 37 34 35 34 37
58 34 10 32 35 34 35 31 34 30 28 37 32 34 34 34 36 35 34 34 34 33 38 35 35 33 33 35 35 33 34 32 36
50 32 10 29 33 3133 30 32 29 33 36 28 33 31 31 34 34 31 32 32 31 35 33 32 32 33 32 32 32 31 31 34
60 29 09 28 30 27 29 28 27 28 3133 26 30 27 27 28 30 28 29 28 26 30 3130 27 30 2828 30 31 27 28
61 28 13 27 30 26 28 26 26 27 - 130 29 27 27 28 30 29 27 29 25 26 32 32 27 30 31 27 27 30 30 27 28
62 22 12 19 25 21 23 22123 22 - 126 22 24 21 21 24 24 22 21 20 24 21 2322 2423 22122 23 23 21 23
63 29 14 29 31 25 30 27 29 25 32 30 31 31 27 25 28 31 27 31 25 28 31 34 30 28 35 26 28 31 29 28 30
64 22 0921 21 23 22 22121 21 2223 24 21 22 20 24 24 20 2123 22 21 21 21 22 21 2221 22 23 23 19
65 29 1,1 27 29 28 29 2929 26 34 29 30 31 25 29 27 31 28 29 27 28 28 32 29 29 31 2829 28 28 29 29
66 37 09 34 38 37 39 33 37 31 3135 39 39 36 34 35 38 37 37 35 35 42 41 37 37 38 3737 37 37 37 38
67 33 11 28 34 32 35 27 32 26 21 35 35 33 31 28 33 36 32 31 30 32 36 37 34 31 31 3433 32 32 34 32
68 32 12 31 32 31 33 31 31 30 2935 30 33 31 31 34 35 29 32 30 32 34 34 32 32 33 32 31 33 32 34 31
0 36 11 36 37 35 36 36 38 36 3336 35 37 35 38 37 37 35 36 34 36 38 39 37 35 38 3636 36 36 37 36
70 32 08 31 33 32 32 3335 33 3133 34 32 32 31 33 31 33 34 31 32 34 3333 32 32 3332 33 33 33 32
71 28 1,1 21 29 28 28 27 26 28 24 31 27 27 27 28 27 27 28 26 26 24 31 30 27 28 27 28 28 26 27 29 27
72 37 09 36 37 37 37 36 36 37 3337 38 38 35 37 37 38 38 35 36 36 37 39 38 35 37 37 37 37 36 38 37
73 32 13 27 33 34 31 3436 35 1,7 30 30 33 32 34 33 36 31 28 33 32 36 28 /33 3132 3232 31 32 32 32
74 35 11 32 35 36 34 37 38 37 3831 37 36 34 35 33 36 38 32 33 35 35 34 35 36 34 35 37 33 33 36 37
75 35 11 31 36 35 34 37 39 36 40 33 36 36 34 33 34 38 37 30 35 35 36 31 35 36 35 35 39 33 33 36 37
76 32 1,1 28 33 34 32 3336 31 40/30 36 32 31 33 34 34 35 27 30 33 33 3233 3232 3336 30 31 34 34
77 35 12 32 35 36 36 32 33 34 27 36 35 35 34 35 38 38 36 31 33 35 35 35 35 35 34 36 36 34 34 35 37
78 32 1,1 28 31 34 33 28 29 29 23 40 34 31 30 26 41 35 29 28 32 31 35 3232 31 30 3333 31 29 34 33
79 40 10 35 40 41 41 33 35 30 3842 40 39 38 41 42 40 39 39 42 39 39 41 40 39 39 40 40 40 40 39 40

45



80 Prim

81
82
83

84

85
86

87
88
89
90
91

92
93

94

95
96
97

98

Prim

2% parte: PROPUESTAS DE MEJORA

En un centro con mas de 20 unidades, el jefe o jefa de estudios y el director o directora deberian estar exentos de
dar clase

Para la buena organizacion del centro, es perjudicial que el director o directora dé clase

Los incentivos econémicos a los cargos directivos deberian ser mayores que los actuales

Habria de consolidarse una parte del complemento econdémico asignado a todos los cargos directivos

Que la direccion del centro, una vez terminado su periodo de mandato de 4 afios, disponga de una compensacion en
tiempo (algunos meses de descanso o reduccion de horario, sin descuento econémico) representa el principal estimulo
Es imprescindible una formacién especifica antes de comenzar a ejercer un cargo directivo

Para el desemperio del trabajo directivo, la formacién y el asesoramiento continuo resultan necesarios

Es conveniente que los berritzegunes proporcionen asesoramiento continuo a los equipos directivos, a través de
personas con experiencia

Para nuestra formacion, preferimos cursos cortos y especificos

En el caso de equipos directivos previstos para mas de dos afos, conviene que todos sus miembros realicen un curso
de mas de cien horas

El intercambio de experiencias con otros centros es un elemento muy importante en la preparacion de los equipos directivos
La Administracion debe organizar una relacion permanente entre los centros de Ed. Infantil y Primaria y las escuelas
de Magisterio

Es necesario tener un plan especifico para la promocién de la imagen externa del centro

Es conveniente que los distintos estamentos del centro hagan una evaluacién anual del funcionamiento de la direccién
Conviene revisar periodicamente el Proyecto Educativo del Centro con el fin de comprobar que sus planteamientos se
trasladan a la actividad del aula

El centro, en relacién a sus proyectos, deberia poder intervenir en la asignacion de requisitos especificos a ciertas plazas
Hay que primar con personal a los centros que realizan proyectos especificos

A la hora de garantizar la estabilidad del profesorado no funcionario, se tendra en cuenta el criterio del centro

Urge disponer de una aplicaciéon informatica global para la gestion de los datos del profesorado y el alumnado,
calificaciones, horarios, etc
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Globales Factores de los centros Factores del equipo directivo
8 qutp
V
i ;~§ S Territorio Etapa Tipol. Sec. Tamaiio del centro Poblacién munic ISEC alumnado Natur. | Lengua = Proced. = Direct. cargo
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80 4,9 041 47 49 48 49 - | - - | - 47 49 49 49 44 47 48 49 4946 49 48 49149 48149 48 48 49 49 49 48
81 3,8 14 3639 35 40 32 29 35 32 31 38 37 39 40 30 38 40 38 35 39 38 40 40 35 40 37 37 38 39 36 37
82 46 08 42 46 46 46 46 44 47 45 43 46 46 46 47 43 46 47 45 45 47 46 44 47 44 45 46 45 47 47 45 45
83 3,7 16 36 38 3437 37 33 37 41 33 36 38 35 40 33 37 38 38 37 35 38 36 35 40 42 34 36 39 36 37 37
84 3,9 14 34 39 40 40 38 38 37 35 39 38 40 38 39 38 40 38 39 40 42 35 37 39 39 38 39 38 40 40 39 37
85 4,3 1,0 42 44 42 44 41 46 39 38 42 47 44 41 41 41 45 43 43 43 44 44 42 44 41 43 43 43 44 44 42 42
86 4,5 081 44 45 44 46 43 45 42 40 44 47 44 44 43 44 46 44 4545 45 46 4445 44144 45 44 45 45 45 44
87 44 09 41 45 43 45 41 46 40 34 44 46 44 42 41 44 45 42 44 43 44 46 44 45 42 43 44 43 44 44 45 43
88 44 09 42 45 4243 45 46 44 41 43 48 44 43 40 44 45 42 44 43 44 45 43 44 42 45 43 43 45 44 44 43
89 31 14 27 34 28 34 25 27 24 23 30 33 30 32 30 31 32 31 3029 33 32 31,31 31 29 32 31 31 32 31 30
90 42 09 38 43 4343 40 38 41 40 43 44 41 43 40 43 42 43 40 42 42 43 41 42 42 40 43 43 41 42 42 42
91 4,2 1,0 38 42 44 42 - - - - 42 44 40 43 38 43 40 42 41 45 43 42 39 41 44 38 43 43 41 42 42 42
92 3,9 1,1 35 40 40 40 38 38 37 40 36 42 40 39 40 36 39 41 39 38 39 40 41 39 39 38 40 40 39 39 40 39
93 3,9 1,1 35 40 39 40 37 41 35 37 39 41 39 38 38 42 38 39 38 38 39 39 41 38 40 39 39 40 38 38 40 39
94 4,2 1,0 41 43 42 44 40 42 38 37 43 44 43 42 40 43 42 42 43 41 43 44 45 42 42 42 42 43 42 42 42 43
95 4,5 081 43 45 45 45 44 43 43 46 42 47 44 44 44 44 45 46 4346 45 44 4545 44145 45 45 45 45 45 44
96 46 08 44 46 45 46 45 46 44 46 44 46 46 45 46 43 47 46 45 44 46 44 47 47 44 47 45 45 46 46 46 45
97 44 1,1 41 43 45 44 43 43 41 46 47 44 42 43 43 45 44 43 43 47 44 41 43 43 44 42 44 44 43 43 43 45
98 47 0,7 45 47 47 47 48 48 48 47 44 47 46 48 48 43 49 47 48 46 49 45 46 47 47 45 48 47 47 47 48 47
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