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RESUMEN

La puesta en marcha de la LOCE através de la actua Reforma del Sistema Educativo, su-
pone la promocién de la mejora de la calidad del sistema desde cinco gjes fundamentales. El quin-
to eje (Titulo V) trata de la organizacion y direccion de los centros docentes, y € director es“ob-
jeto de un tratamiento especifico”. La funcién directiva sigue constituyendo una pieza clave, un
factor critico que dota de calidad al sistema (Titulo IV de la LOGSE).

El objetivo de este estudio inicial es meramente exploratorio; se presentan los resultados
de varias hip6tesis que se han ido generando en relacion ala puesta en préactica o desempefio de la
funcion directiva tanto en Centros de Educacion Infantil y Primaria como en Institutos de Educa-
cion Secundaria Obligatoria, teniendo en cuenta el constructo de auto-eficacia percibida (Bandu-
ra, 1984) y habilidades directivas. Para €llo, se ha ido recabando informacién por medio de dos
cuestionarios piloto (S.E.S.T. y H.D.) de 46 y 48 items respectivamente, que se aplicaron a un to-

tal de 21 directores de centros de ensefianza en la Comunidad de Castilla - La Mancha.

Se concluye que existen diferencias significativas en las medias de la expectativa de auto-
eficacia por sexos; aparecen diferencias en cuanto a las preferencias de roles practicados, bien se
trate de hombres o mujeres, también se constata que la varianza de la auto-€eficacia percibida se
explica, en gran medida, atendiendo al efecto de lavariable sexo y € nivel de estrés experimenta-
do en € puesto, y que la posibilidad de recibir una formacion para el desempefio de las funciones
directivas, incide significativamente en las puntuaciones medias obtenidas en auto-eficacia perci-
bida. Asi mismo, aparecen claras tendencias seguin las cuales las habilidades de direccion utiliza-
das en relacion al tipo de centro difieren sin llegar a ser estadisticamente significativas, y que €
desfase de gestion tiende a ser mayor en |.E.S."s (Ingtitutos de Educacién Secundarid) que en

C.P."s (Centros de Educacion Infantil y Primaria).
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1. - INTRODUCCION
La Ley Orgénica de Cdidad de la Educaciéon (LOCE) ha entrado en vigor desde € dia

13 de enero de 2003, y disefia el perfil de acceso y funciones de los futuros directores.

En e momento presente, los datos apuntan a que del orden del 45% o mas de los di-
rectores son designados por la propia Admnistracion Educativa. No existen candidatos (Con-
sgjo Escolar del Estado, 2000, 2001).

Desde la publicacion del articulo 27.7 de nuestra Constitucion en 1978, ha habido
cuatro intentos de mejora o solucion, a través de leyes organicas, de la situacion por laque la
direccion escolar viene atravesando: la LOECE (1980), la LODE (1985), LOGSE (1990) y
LOPEGCE (1995), y LOCE (2002).

Cabe plantearse si esté en crisis la direccion escolar 0 es un problema generalizado de

nuestro actual sistema educativo.

A nuestro juicio, existen dos cuestiones candentes que inciden en e modelo de direc-
cion: el proceso de seleccion del director y los sistemas de formacion y perfeccionamiento de

las competencias necesarias, existentes en la actualidad.

En cuanto a la primera de las cuestiones cabe decir que €l mejor sistema de seleccidon
seria aguel que permitiera seleccionar a profesional méas idoneo para el puesto, segun el perfil
de competencias o roles que el mismo puesto y el modelo de centro demandase, de tal mane-
ra que no aparecieran disonancias entre el modelo de direccion y el modelo organizativo de

centro.

Con respecto a la segunda cuestion, la formacion de los equipos directivos, sigue
constituyendo el tendon de Aquiles de la Administracion Educativa. La formacion de los

equipos directivos conlleva un estudio serio y riguroso de las competencias necesarias para
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un desempefio eficaz y eficiente del puesto. Seria conveniente, por tanto, ponerse de acuerdo

en gué entendemos por direccion y gestion de centros educativos (Sarasiia, 2003).

1.1. - LA SITUACION ACTUAL DE LA FUNCION DIRECTIVA

Las palabras de Chittenden pronunciadas en 1989, parece ser que hoy siguen teniendo

vigencia en nuestro pais.

“Enlaactividad, el director es & responsable de todo |o que ocurre en su escuela,
en el sentido més general e inmediato del término. La creciente complejidad de las exi-
gencias que se le hacen, la seguridad de que va a actuar en laformay al nivel que satisfa-
ga a todos aguellos que han confiado en €, la progresiva preparacion de los grupos ca-
paces de poner en entredicho la actuacion del director en su traduccion préctica en cada
una de las fases operativas de la escuela ... suponen un conjunto de responsabilidades con
las que sblo pueden cargar ... y bajo las que sblo pueden sobrevivir quienes estén dota-
dos de las cualidades gque les capaciten para tal trabgo.” (England, 1989, citado por Lo-
renzo, 1994).

Aungue € Sistema Educativo ha progresado significativamente desde un punto de vis-
ta psicopedagdgico, existen todavia grandes discrepancias organizativas y de funcionamiento.
Afloran grandes contradicciones y se detectan los “errores de la préactica de las Reformas
Educativas’ como, por ejemplo, el tratamiento de la funcion directiva, una pieza clave dentro
de todo € proceso de cambio organizacional a que estamos asistiendo desde hace cas dos

décadas.

Actualmente, existe una percepcion critica de la funcién directiva. Es una funciéon que
todos consideran importante y necesaria pero casi desplomada y bombardeada por crisis y
presiones de tipo administrativo, politico, personal y material que influyen en los planteamien-
tos de formacion y desarrollo profesional. Se genera, de esta forma, una vision poco arries-
gada con respecto a las posibilidades reales que ofrece, optando por una vision hibrida en la

gue se mezclan diferentes perspectivas y paradigmas de la organizacion escolar.
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La funcion directiva, tal y como se desprende de evaluaciones cudlitativas e interpre-
tativas, a modo de meta-andlisis, carece de reconocimiento institucional, tampoco esta real-
mente retribuida, no existe desarrollo ni carrera profesional en sentido estricto, el contenido
del puesto no es atractivo y, con gran frecuencia, €l grado de interés que suscita es bajo, in-

cluso nos atrevemos a decir gque en muchos casos puede llegar a ser frustrante.

Dicha funcidn, se encara en los centros educativos desde una perspectiva pesimista 'y
en situacion de crisis. Por gjemplo, con respecto a la motivacion para el desempefio del cargo
directivo se puede afirmar que los motivos que predominan, en muestras procedentes de An-
dalucia, Comunidad Auténoma del Pais Vasco y Catalufia, no son de tipo intrinseco, sino que
se sienten influenciados por superiores o comparieros para aceptar la responsabilidad de diri-

gir. Se trata de una perspectiva de paradigma politico, tal y como afirma Lorenzo Delgado.

Por otra parte, la actitud profesional de este colectivo se caracteriza por una idiosin-
crasia meramente defensiva, ya que €l gercicio de la funcion directiva se concibe como dificil.
La raiz de las dificultades se encuentra en problemas de caracter practico como € celularis-
mo, €l individualismo, los enfrentamientos de grupos de profesores y su desinterés generali-
zado por las tareas directivas y corresponsabilidad en la labor docente. Las cuestiones rela
cionadas con alumnos, padres, linea psicopedagdgica del centro suelen considerarse de se-
gundo orden. El estilo de afrontamiento de estos problemas suele ser suave y conciliador,
haciendo uso en gran medida de “mano izquierda’, y no confrontando directamente la situa-

cion. (Lorenzo, 1994).

L as causas de tal fendmeno constituyen un complejo entramado. Entre ellas los auto-
res gue han investigado el tema sefialan, por gjemplo, la provisionalidad con la que se vive €
cargo, €l haberse promovido un modelo poco flexible de organizacién por parte de la Admi-
nistracion Educativa, la falla existente entre el modelo sociocomunicacional y participativo
propuesto por la LODE (Ley Organica del Derecho a la Educacion, 1985) y la realidad ra-
cional-tecnocrética de las necesidades existentes en escuelas y aulas, la funcién “sandwich”
del cargo directivo, es decir, ni puede gjercer influencia “hacia abajo” ni “hacia arriba’ pero si

recibir presiones de ambos lados. Antunez utiliza una imagen muy sugerente para describir
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dicha situacion: “el equilibrista circense que trabaja sobre € alambre” (Antinez y Gairin,
1997).

Uno de los principales puntos débiles que podriamos criticar a proceso de seleccidn
para € acceso a la funcion, es la deteccidn de errores en la seleccion de los posibles aspiran-
tesal puesto. No existe reamente, desde nuestro punto de vista, un proceso de seleccion mas
0 menos estructurado y sistematico que tenga en consideracion variables criterio y predicto-

ras, decisivas para un desempefio eficaz del puesto.

Existe, asi, una insatisfaccion generalizada en el colectivo de profesionales que des-
arrollan latarea directiva, apareciendo diversidad de opiniones sobre su estatus, rol, eficaciay
validez del modelo actua de seleccion, abogando por otras formulas méas en consonancia,

quizas, con la profesionalizacion de la funcion.

1.2. - LA DIRECCION EN EUROPA

Sintéticamente, eshozamos la realidad de la direccidn en los paises europeos y su Sis-
tema de acceso. Existirian dos bloques de paises. aquellos con sistemas educativos descentra-
lizados con un enfogque de asesoramiento pedagdgico y de gestion. Inglaterray Gales utilizan
un modelo gerencial (manager) cuyo objetivo consiste en la gestion de recursos humanos,
econdmicos, ademés de realizar funciones de marketing. Los Paises Bgjos y Paises Nordicos,
se caracterizan por problemas de direccion pedagdgico-profesionales, combinan la preocupa-

cién por lagegtion con el asesoramiento pedagdégico (Egido, 1998; Garcia Garrido, 2001).

Los paises con enfoques educativos menos descentralizados, como Francia, Italia,
Bégicay Grecia conceden ala direccion un papel mucho mas burocratizado (direccion buro-
profesiona). Espafia y Portuga se encuentran en un modelo hibrido con un modelo de direc-
cién buro-participativo (perfil de direccion intregrativo de lo pedagdgico y lo administrativo)
(Alvarez, 2002; EURY DICE; Murillo, 1999).

1.3.- LASLEYESY EL MODELO DE DIRECCION EN NUESTRO PAIS
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La LOECE (1980) y la LODE (1985) apostaban por un modelo de liderazgo partici-

pativo que necesariamente se modifica con la implantacion de la LOGSE (1990) convirtién-

dose en un liderazgo transformacional y pedagdgico, en el que primala gestion de los centros

através de proyectos. Posteriormente con la LOPEGCE (1995), la preocupacion del director

se focalizara especiamente hacia la mejora continua de los centros y gestion de la calidad.

El acceso a la funcién directiva ha ido modificAndose de manera paulatina a medida

gue las leyes reguladoras han ido marcando determinadas pautas, hasta llegar a la definicion

hecha por la LOPEG (importante participacion de la comunidad educativa e incremento de

requisitos para el acceso). La L OCE, recientemente aprobada, introduce un cambio importan-

te en el sentido de que se sustituye la eleccion del Consegjo Escolar por una seleccion basada

en méritos; la seleccion es realizada por una comision.

Tras la aplicaciéon de la LODE durante un periodo de tiempo considerable, se llega a

acuerdo unanime de gue la situaciéon es bastante desoladora. La LOPEG supuso una buena

acogida en un principio, ya que compensaba ciertas carencias de la anterior ley; no obstante el

escenario se vadeteriorando a medida que se hacen convocatorias.

14.-LALOGSE,LALOPEGCEY LA LOCE

Desde € afio 1990, y con la implantacion de la LOGSE (Ley Organica 1/1990, de 3

de octubre, de Ordenacion General del Sistema Educativo: B.O.E., de 4 de octubre) se han

ido incorporando a nuestro Sistema Educativo importantes cambios de caracter adaptativo y

homeostético, como respuesta al gran impacto que las fuerzas de caracter econdémico, social,

politico, tecnolégico y cultural, han venido ejerciendo alo largo de la presente década.

Asi, “la LOGSE significo una reforma del Sistema Educativo, exigida por dos aconte-

cimientos histéricos: @) La instauracion del sistema democratico en Espafia, cuyo marco legal

es la Constitucion, que consagra el Estado de las autonomias, 2) La incorporacion de Espafia

alas Comunidades Europeas’. (Séenz y Salvador, 1997).
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La educacion ha de integrarse en el modelo de sociedad que estd emergiendo, una so-

ciedad a la que srve, desarrollay promueve, una sociedad abierta, plural, diversay en acele-

rado proceso de cambio, dirigido hacia la globalizacion, la unidad europea y la moderniza-

cion.

Quiz4, uno de los hechos més relevantes de aquella Reforma Educativa sea, en gene-

ral, el culto ala cultura de la calidad y evaluacién; en su Preambulo, la LOGSE citaba varios

factores decisivos en la calidad de los centros docentes. su modernizacion, incorporando to-

dos agquellos avances, mejoras y tecnologias que aparezcan en el entorno, la reconsideracion

social de la funcién docente, la participacion activa de todos los sujetos de la comunidad edu-

cativa, larelacion productiva con su medio natural y comunitario (Ley Organica 1/1990, de 3

de octubre: parrafo 41).

Laley mencionay desarrolla, también, en su Titulo IV (arts. 55 a 62) los factores que

son clave en la calidad y mejora de la ensefianza:

a) Lacudlificacion y formacion del profesorado.
b) Laprogramacion docente.

¢) Losrecursos educativosy la funcion directiva.
d) Lainnovacion y lainvestigacion educativa.

€) Laorientacion educativay profesional.

f) Laingpeccion educativa

g) Laevaluacion del sistema educativo.

h) El producto educativo.

No obstante, la LOGSE en su Titulo 1V no diferencia con precisién entre variables

dependientes o de criterio (los componentes que definen la calidad) y las independientes o

predictoras (factores determinantes) (Gento, 1996).

En Ultima instancia, la propuesta que el Ministerio de Educacion y Cultura planteaba

era que una mejora de la calidad de la ensefianza es la finalidad Ultima de toda reforma educa-

tiva
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Posteriormente, en el afio 1995, surgia la LOPEGCE (Ley Organica 9/ 1995, de 20
de noviembre, de Participacion, la Evauacion y €l Gobierno de los Centros Docentes:
B.O.E., de 20 de noviembre) gque introduce modificaciones con respecto alalegisacion ante-
rior (aspectos referentes al gobierno y funcionamiento de los centros como la eleccion del di-
rector, la duraciéon del mandato de los érganos de gobierno y el refuerzo de las funciones del
Consgjo Escolar) y que, junto con el Reglamento Orgéanico de los Institutos de Educacion
Secundaria, publicado en el B.O.E., € 21 de febrero de 1996, supuso una concrecion de las

exigencias organizativas derivadas del profundo cambio del sistema (Alvarez, 1999a, 1999b).

Con laLOCE (Ley Orgéanica 10/ 2002, de 23 de diciembre, de Calidad de Educacion:
B.O.E. de 24 de diciembre), el MECD propone un cambio importante con respecto al acceso

alafuncién directiva que podriamos sintetizar en los siguientes puntos:

§ Se elimina el anterior sistema de acreditacion, manteniendo €l requisito de ex-
periencia docente de al menos cinco afios en € cuerpo y nivel al que se opta, se suprime el
requisito de la antigiiedad y destino definitivo en el centro, bastaria con haber prestado

servicios durante un afio en un centro del mismo nivel.

§ Se selecciona mediante una comision constituida por representantes de la ad-
ministracion educativa y un 30% de representantes del centro (la mitad de ellos seran del
claustro). La seleccion se fundamentara en méritos académicos y profesionales acreditados
y en la experiencia y valoracion positiva de la labor docente y trabajo como directivo o

experiencia en ello.

§ Los candidatos seleccionados tendran que superar un programa de formacion
gue combina formacién tedricay practicas durante un tiempo. El nombramiento de los di-
rectores se realiza para tres afos y seran evaluados durante este periodo para adquirir la
categoria de director. También plantea la LOCE la formacién continua de directivos para

posibilitar su actualizacion en conocimientos técnicos y profesionales.
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§ El nombramiento con caréacter extraordinario se produce en centros de nueva

creacion, cuando no existen candidatos o cuando la comision no ha seleccionado a ningin

aspirante. La Administracion nombra director por un periodo de tres afios a un profesor

funcionario del nivel educativo correspondiente.

§ Tanto el director, como €l jefe de estudios, como el secretario constituyen los

organos de gobierno unipersonales del centro, es decir, €l equipo directivo. Los antiguos

Organos colegiados de gobierno (consejo escolar y claustro) pasan a ser 6rganos de parti-

cipacion en el control y gestion del centro.

§ Por otraparte, se prevé ciertos reconocimientos o consideraciones a la hora de

valorar el gercicio del puesto de director que no se especifican. Se eximira total o par-

cialmente de la imparticidon de clases a equipo directivo y, en especia a director. El ger-

cicio de cargos directivos sera retribuido diferenciamente, en funcion de la responsabili-

dad y dedicacion exigida; también seratenido en cuenta el gjercicio de estas funciones con

fines de promocion profesional dentro de la propia administracion (Villay Garcia, 2003).

Desde &l marco juridico de la actual reforma, que ha supuesto la creacion de una Ley

de Cdlidad del Sistema Educativo (LOCE) con implicaciones claras para las tres leyes clave

gue han ido sedimentando la funcion directiva en nuestros centros docentes (LODE, LOGSE

y LOPEGCE), desarrollaremos el presente trabajo, que tiene por objeto el estudio de uno de

los factores que contribuyen a la megjora de la calidad de la ensefianza: la funcion directiva;

nos centraremos en la expectativa de auto-eficaciay las habilidades directivas puestas en fun-

cionamiento en el desempefio del puesto de director en centros educativos publicos, depen-

dientes de la Comunidad de Castilla - La Mancha.

15 - LA TAREA DIRECTIVA'Y SU IDIOSINCRASIA

Sin lugar a dudas, € directivo escolar integra distintos roles o dimensiones. Henry

Mintzberg en 1975 publico un articulo que tuvo un gran impacto en € mundo del “manage-

ment” empresarial (The Manager Job: Folklore and Fact). La definicion de “manager” es, pa-

ra Mintzberg, la persona que esta a cargo de una organizacion o subunidad. El “manager” es-
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ta investido con autoridad formal sobre la unidad organizacional. El estatus provendria de la

autoridad formal, que orienta las relaciones interpersonales, y de aqui se accede a la informa-

cién que posibilita a “manager” tomar decisiones e implantar estrategias.

Mintzberg describe el trabajo del “manager” desde 10 roles que, a su vez, dan cabida

a varias conductas identificadas con una posicién y permiten que € directivo actle con efica-

cia. Brevemente, relacionamos los roles del directivo investigados por el autor: roles interper-

sonales (mascarén de proa, lider y enlace), roles informacionales (monitor, divulgador, voce-

ro) y roles decisionaes (emprendedor, manejador de conflictos, asignador de recursos, hego-

ciador).

Es importante sefidlar que los roles en que Mintzberg divide la tarea directiva forman

un todo, dificilmente separable.

Otro punto de vista sobre la naturaleza de la tarea directiva es € de Juan Antonio Pé-

rez Lopez quien propone tres capacidades o dimensiones en todo director, basdndose en la

teoria de la motivacion que él mismo postula para entender todo comportamiento humano y

directivo.

Existen, a su juicio, tres clases de motivos: extrinsecos (identificables con “los incen-

tivos’ para la tared), intrinsecos (“el resultado” de la gjecucion de la accidn para la persona

gue larealizay que depende solo del hecho de redlizarla) y trascendentes (“el impacto” que la

accion provoca en otras personas distintas).

Desde este constructo sobre las motivaciones, €l autor define las capacidades del di-

rectivo: capacidad estratégica, capacidad gjecutiva y capacidad de liderazgo. Las tres capaci-

dades gue €l directivo pone en funcionamiento obedecen a las tres motivaciones que guian la

conducta humana sefidladas.

De todas formas, son muchas y variadas las teorias sobre € liderazgo y su definicién.

Unas hacen distinciones claras entre liderazgo y “management”, otras hablan mas de gestion

integrando aspectos clave, como si de una moneda se tratase.
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Resumimos las aportaciones del pasado refiriéndonos a las Investigaciones de la Uni-

versdad de Ohio y de Michigan sobre el liderazgo, a liderazgo situaciona de Hersey y Blan-

chard, entre otras.

Las aportaciones mas recientes sobre €l liderazgo para los centros educativos van mu-

cho mas en la linea de diferenciacion entre Liderazgo Instruccional y Educaciona (Duke), €l

Liderazgo Transformacional (Bass), €l Liderazgo Compasivo (Swann) y Liderazgo Resonan-

te (Goleman) (Alvarez, 1998; 2003; Goleman y Boyatzis, 2002).

En resumen, una vez vistas las opiniones sobre la naturaleza de la direccion, podemos

concluir que existen varios roles o dimensiones en dicha tarea. Y que tales dimensiones son

interdependientes y condicionan la eficacia del comportamiento directivo (Dalziel, Cubeiro y

Fernandez, 1997; Gorrochotegui, 1997).

16. - EXPECTATIVA DE AUTO-EFICACIA Y HABILIDADES

DIRECTIVAS

Los constructos tedricos con los que trabajaremos y que, a continuacion, iremos defi-

niendo son: expectativa de auto-eficacia y habilidades directivas. Iremos audiendo, inevita-

blemente y mas adelante, a las funciones que e ROC. (Reglamento Organico de Centro)

asigna a puesto de director, bien se trate de Director en Centros Publicos de Educacion In-

fantil y Primaria, bien de Director de I nstitutos de Educaciéon Secundaria.

Expectativas de Auto-eficacia/ Expectativas de Resultados

Para la Teoria Social Cognitiva, cualquier cambio psicoldgico tiene un denominador

comun. Los procesos cognoscitivos median el cambio de conducta, y en la medida en que se

proporcione a los sujetos experiencias de destreza referidas a gjecuciones satisfactorias, se

elicitaran y alterardn con mas facilidad.
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La variable “expectativa de autoeficacia’ se define desde la Teoria Socia Cognitiva
de A. Bandura, y su desarrollo posterior: “La contribucion de los procedimientos simbdlicos,
como componentes de un enfoque multiforme y orientado a la actuacion efectiva, puede ser
muy importante, pero normalmente son insuficientes por si solos’ (Bandura, 1984; 1995;
1997).

Las expectativas que tenga un individuo en relacion a su eficacia personal pueden ser
alteradas por procedimientos psicolégicos. No obstante, es crucia diferenciar en este punto
las expectativas que se refieren a los resultados de la conducta de otras que aluden a la efica-

ciapersond (Figura 1).

PERSONA —— CONDUCTA ———— RESULTADOS

Expectativas de Expectativas de
Eficacia Resultados

Diferencia entre expectativas de eficacia y expectativas
de resultados. Tomado de A. Bandura, Teoria del Aprendizaje
Social

Figural

Bandura diferencia entre expectativa de resultado, de Rotter, y la nocidon de autoefi-
cacia percibida, definiéndolas de esta manera: “Definimos la expectativa de resultado como la
estimacion, por parte de una persona, de que una determinada conducta producird unos cier-
tos resultados. La expectativa de eficacia es la conviccion de que uno puede efectuar con éxi-

to, la conducta necesaria para producir esos resultados.” (Bandura, 1984).

Se ha discutido por parte de varios autores la falta de diferencia entre ambos cons-
tructos. Por ejemplo, Kirsc (1982) y Maddux y Stanley (1986) han recibido, a su vez, réplica
de Bandura (citados por Garrido, Tabernero y Herrero, 1998).

Autores como Garrido estudian la diferencia establecida por Bandura con respecto a
los constructos expectativas de autoeficacia y expectativas de resultados. Otros autores como

Manning y Wright (1983) hallan correlaciones elevadas entre ambas expectativas.
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Parece ser que resulta dificil distinguir cuando la conducta esta motivada por la ex-

pectativa de resultados y cuando lo esta por € juicio autorreferido de capacidad o autoefica

cia. De todas formas, muchos investigadores han utilizado los dos tipos de medida conjunta-

mente en sus estudios de manera adecuada a la hora de explicar la conducta, tal y como sefia-

la Garrido y colaboradores (1998).

L as expectativas que una persona tiene con respecto a su propia eficacia condicionara,

en gran medida, el esfuerzo que se emplee en una conducta y la persistencia con que se man-

tenga, a pesar de las dificultades y situaciones aversivas que lleve asociadas. Cuanto mas in-

tensas sean dichas expectativas, en relacion a la propia eficacia 0 destreza, mas activos serén

los esfuerzos puestos en funcionamiento.

Bandura presenta los diversos procedimientos de influencia que suelen utilizarse nor-

malmente para crear expectativas de dominio de las Situaciones. Las expectativas de eficacia

personal se basan en varias fuentes de informacion: los logros de gjecucion, la experiencia vi-

caria, la persuasion verbal y la excitacion emocional (Bandura, 1984).

Desde e punto de vista congtitutivo, es interesante que diferenciemos, también, €l

constructo de auto-eficacia percibida de otros como son: el auto-concepto, la auto-estima,

habilidades (skills) y la auto-afirmacion/ auto-decepcion (Bandura, 1997).

Con respecto al autoconcepto, muchas teorias fallan a la hora de explicar como €

mismo auto-concepto puede diversificarse en diferentes tipos de conducta. Las creencias en

la eficacia son un predictor suficientemente fiable de la conducta; sin embargo, los efectos del

auto-concepto son méas débiles y equivocos (Pajares y Kranzler, 1995; Pajaresy Miller, 1994,

1995. Citados por Bandura, 1997).

El auto-concepto pierde en gran medida su poder predictivo cuando lainfluenciade la

eficacia percibida es tenida en cuenta. Los estudios en este campo sugieren que € autocon-

cepto reflga ampliamente las creencias de la gente en su eficacia personal, tal y como sefiala

Bandura (1997).
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El concepto de auto-estima y auto-eficacia percibida suelen presentarse a menudo
como intercambiables, como s representasen a mismo fendmeno. Realmente, se refieren a
cosas totalmente diferentes. La auto-eficacia percibida se refiere a juicios sobre la capacidad

personal, mientras que la auto-estima se refiere a juicios sobre el propio valor personal.

En relacidn a la auto-afirmacién/ auto-decepcion cabe decir que la creencia firme en
uno mismo no conduce necesariamente a éxito, sin embargo, la falta de fe en uno mismo si

conlleva con bastante posibilidad al fracaso.

Las habilidades (skills) hay que diferenciarlas de la auto-eficacia percibida que se
concibe como una capacidad de orden generd que no estd compuesta por el nimero de habi-
lidades que un sujeto pueda presentar. No obstante, tanto la auto-eficacia percibida como las

habilidades de que se dispone son necesarias para un funcionamiento eficaz.

Bandura también relaciona €l concepto de ineficacia percibida y “ burnout” (“queme
profesional”)*, roles ocupacionales y sistemas organizacionales, que puede resultar bastante

interesante para nuestro estudio, asi como, estrés del “ management” .

Aquélas personas gue tienen niveles bajos de eficacia percibida tienen tendencia a su-
frir ansiedad, presentan problemas generalizados de salud, habitos poco saludables como in-

gesta de alcohal, y dificultades para conciliar €l suefio.

L as condiciones organizacionales pueden condicionar las creencias de |os trabgjadores
en sus capacidades ocupacionales e incrementar € efecto negativo de una baja sensacion de
eficacia en el cumplimiento de los requisitos del puesto (sobrecarga de trabgjo, oportunidades

limitadas para continuar €l desarrollo profesional, insatisfaccion y desequilibrio entre la vida

! El término “burnout o estrés laboral asistencial” alude a un tipo de estrés que se genera en aquellas profesiones que implican una rela-
cion interpersonal constante, cercana e intensa con otras personas, clientes, usuarios o beneficiarios del propio trabajo o servicio. Ejem-
plos de este tipo de profesiones podrian ser: médicos, enfermeras, maestros, policias, etc.
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laboral y la privada). El estrés ocupacional no solo es un problema laboral sino que afecta a

otras dimensiones de la vida del individuo.

Las creencias en la eficacia personal, por tanto, afectan a la reaccion de estrés no sblo
a través de la capacidad percibida para mangjar los pensamientos perturbadores y estados

afectivos.

Habilidades Directivas

Una definicion constitutiva y operativa del constructo “habilidad directiva” nos con-
duce a echar una mirada hacia sus origenes y desarrollo posterior. Sus raices histéricas se
remontan a unas tres décadas con e Movimiento de las HH.SS. cuya primera fuente la en-
contramos en € trabajo de Salter (1949) titulado Conditioned reflex therapy (Terapia de re-
flejos condicionados). Este trabajo lo continuaron otros como Wolpe (1958) y Lazarus

(1966), R. Eider, M. Hersen, R. B. McFall y A. Goldstein, en los primeros afios setenta.

La segunda fuente corresponde a los trabgjos de Zigler y Phillips (1960, 1961) sobre
la “competencia social”, siguiendo en un contexto con un marcado caracter clinico. Y, como
tercera fuente del movimiento de las HH.SS., encontramos el concepto de “habilidad” aplica-
do a las interacciones hombre-maguina, donde la analogia con estos sistemas conllevaba va-
riables de tipo perceptivo, decisoras, motorasy otras relacionadas con el procesamiento de la
informacién (Caballo, 1993).

Desde esta Ultima fuente, desarrollada en Inglaterra, a diferencia de las otras dos, mas
arraigadas en los EE.UU., se empieza a generar una gran cantidad de investigaciones dirigi-
das desde e Departamento de Psicologia Social de la Universidad de Oxford constituyendo
importantes desarrollos tedricos y aplicados (se elabora un modelo explicativo sencillo y

préactico sobre € funcionamiento de las habilidades sociales).
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Poco después, el modelo citado fue enriqueciéndose aportando nuevas variables inter-

vinientes como el andlisis de las situaciones sociales (la eficacia de una habilidad esta bastante

condicionada por la situacion); tampoco hay que olvidar la repercusion que, durante los afios

cincuenta y sesenta, €l estudio del liderazgo (estudios de Likert en la Universidad de Michi-

gany los de la Universidad de Ohio) y el comportamiento directivo gjercié sobre las HH.SS.

y €l desarrollo de programas de entrenamiento.

Tanto la linea de investigacion seguida desde la Universidad de Oxford, como las ge-

neradas por Goldstein, y las del enfoque de Bradford, ademas de las seguidas por otros psicé-

logos del trabgjo, han posibilitado un mayor nivel de concrecion de las HH.SS. en el ambito

de las organizaciones, amplidndose a otras situaciones no tan directamente relacionadas con

el liderazgo propiamente dicho. Sigue proliferando la literatura sobre esta cuestion; no obs-

tante, es necesario ir delimitando las habilidades relacionadas con las competencias y funcio-

nes del personal directivo (Gil y Garcia, 1993; Valls, 1998).

Se ha utilizado como sinbnimos los términos “habilidades sociales’” y “competencia
socid”; de todas formas, en el modelo de las habilidades sociales de McFall (1982) adaptado

a las necesidades de la evaluacion y entrenamiento, no se consideran ambos términos como

intercambiables, ya que “competencia’ se utiliza como un término evaluativo general mien-

tras que “habilidad” se refiere a la capacidad especifica necesaria para ser competente en una

tarea concreta.

La LOPEGCE establecia un sistema para obtener la acreditacion que permitia a los

profesores ser elegidos directores de los centros docentes publicos. A través de resoluciones

se convocaba y desarrollaba el procedimiento de acreditacion para el acceso a la funcién di-

rectiva, precisando las bases generales, 10s requisitos necesarios, la constitucion de comisio-

nes de acreditacion, €l desarrollo del procedimiento general y su resolucion.
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El colectivo de profesionales de la ensefianza que se dedica a tareas directivas, no
siempre recibe una formacion gue integre de manera sdlida las habilidades que configuran la
competencia profesional, es decir, se tiende con gran frecuencia a una formacion centrada en
las adquisicion de habilidades conceptuales (conocimientos especializados de su profesion)
degjando a un lado habilidades interpersonales (habilidades de comunicacion para interactuar
con los demés dentro del contexto organizativo) (Férum Europeo de Administradores de la

Educacion, 2002; Gairin, 1997; Gairin y Villa, 1999; Garcia Olalla, 1998).
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2.- METODO

2.1. - FORMULACION DE HIPOTESIS

Se han formulado las siguientes hipétesis de trabajo con caracter exploratorio:

H1: aguellos directivos con puntuaciones elevadas en expectativas de auto-
eficacia obtendran también puntuaciones altas en habilidades directivas, es decir, la auto-
eficacia percibida y las habilidades directivas puestas en funcionamiento correlacionan po-

sitivamente.

H2: aquellos directivos con puntuaciones atas en sentimientos negativos hacia
el trabgjo, elevado estrés y satisfaccion baja obtendran puntuaciones bajas en expectativas

de auto-eficaciay en habilidades directivas.

H3: los directivos que habituamente se forman y/ o reciclan su formacion para
€l puesto obtendran puntuaciones mas elevadas en expectativas de auto-eficacia y habili-

dades directivas que aguellos que lo hacen con menos frecuencia.

H4. |la auto-eficacia percibida es significativamente menor en los Institutos de
Educacion Secundaria (1.E.S."s) que en los Centros de Educacién Infantil y Primaria
(C.P."s), es decir, los directivos pertenecientes a C.P."s obtendran puntuaciones més dtas
en expectativas de auto-eficacia y habilidades directivas que los directivos pertenecientes a
l.E.S."s.

H5: existen diferencias en las Habilidades Directivas Clave puestas en funcio-
namiento en los C.P."sy en los |.E.S."s, es decir, las habilidades utilizadas en Educacion
Infantil y Primaria difieren sgnificativamente de aquellas necesarias para la Educacion Se-

cundaria.
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2.2.- SUJETOS

En el estudio inicial, con caracter meramente exploratorio, participaron 21 directores,
todos ellos pertenecientes a ambito de la Comunidad de Castilla - La Mancha, y gjercian su
puesto en centros de la provincia de Toledo. La muestra se segment6 atendiendo al tipo de
centro educativo, asi 13 directores pertenecian a Institutos de Educacion Secundaria, y los 8

restantes a Centros Publicos de Educacion Infantil y Primaria.

En lastabla 1 que, a continuacion, se adjunta reflejamos aspectos socio-culturaes que

describen con mayor precision la muestra:

TIPOS DE CENTROS
CENTROS DE INFANTIL Y INSTITUTOS DE EDUCACION
PRIMARIA SECUNDARIA OBLIGATORIA (ESO)
SEXO 2 hombres SEXO 10 hombres
5 mujeres 3 mujeres
EDAD 36.83 afios EDAD 44.54 afios
MEDIA MEDIA
ESTADO 444% casa- ESTADO 55.6% casados
CIVIL dos CIVIL
0% divorcia 0% divorcia-
dos dos
0% solteros 0% solteros
NIVEL DE 71.4% diplo- NIVEL DE 28.6% diplo-
ESTUDIOS mados ESTUDIOS mados
27.3% licen- 72.7% licen-
ciados ciados
0% doctora- 0% doctora-
dos dos
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0% otras 0% otras
ANTIGUED ANTIGUED
AD MEDIA EN LA 9.57 afios AD MEDIA EN LA 16.45 anos
ORGANIZACION ORGANIZACION
ANTIGUED ANTIGUED
AD MEDIA EN EL 4.62 afios AD MEDIA EN EL 6.09 afios
PUESTO PUESTO
MOTIVACI 63.3% voca MOTIVACI 84.61% voca-
ON  POR  EL|cionales ON POR  EL|cionaes
PUESTO PUESTO
12.6% forma 7.69% forma
de ganarse lavida de ganarse lavida
12.6 % voca 7.69% voca
ciona + forma de ga- cional + forma de ga-
narse lavida narse lavida
12.6% otros 0% otros

Tabla 1

2.3. - INSTRUMENTOS

Las principales herramientas en que se ha basado la metodologia han sido dos cues-

tionarios:

Cuedtionario 1 (SE.S.T.) - através de este instrumento, pretendemos medir
dos dimensiones importantes para el objeto del estudio. Una de estas dimensiones es cata-
logada como “blanda’ (aspectos psicolégicos) y la otra como “dura’ (aspectos laborales o

tarea).

Por una parte, los aspectos psicoldgicos implicados en la expectativa de auto-
eficacia, serian € sentimiento de bienestar laboral, €l estrés laboral y la satisfaccion con €l
puesto. Por otro lado, tenemos los aspectos laborales que son las tareas que los directivos

habitualmente desarrollan en el puesto. Para €l disefio de esta segunda parte del cuestiona-
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rio nos hemos basado en @ Reglamento Orgéanico de Centros (Real Decreto 83/ 1996, de
26 de enero) que establece las funciones de cada uno de los 6rganos de coordinacion do-

cente y puestos de los centros educativos.

En sintesis, la estructura del cuestionario es la que se reflejaen latabla2 *:

DIMENSIONES COMPONENTES ITEMS
PSICOLOGICA sentimiento de bienestar 12 items
estrés laboral 7 items
satisfaccion con el puesto 6 items
LABORAL tareas 21 items
TOTAL 46 items

Tabla 2

Cuestionario 2 (H.D.) - el segundo cuestionario tiene por objeto medir las
habilidades directivas (deteccion de fortalezas y carencias) que se ponen en funcionamien-
to tanto en los directivos pertenecientes a Centros Publicos de Infantil y Primaria como los

de Institutos de Educacion Secundaria Obligatoria.

Para el disefio del cuestionario, nos hemos basado en el modelo de gestion o “me-
ta-teoria’ presentada por Quinn, E.R., Faerman, M.P. y McGrath, M. en su obra Maestria

en la Gestion de Organizaciones. Un model o operativo de competencias, de 1995.

2 para el disefio de la dimension psicolégica de este cuestionario (Bienestar Psicoldgico) y sus componentes se ha contado con la cesion
de sus items por parte del Dpto. de Ps. Social y de las Organizaciones de la Facultad de Psicologia de la U.N.E.D. (cuestionario GHQ).
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MODELO OPERATIVO DE COMPETENCIAS

INNOVADOR MENTOR

"BROKER" FACILITADOR

PRODUCTOR MONITOR

DIRECTOR COORDINADOR

Fuente: Quinn, E.R., Faerman, M.P. y McGrath, M. (1995): Maestria en la Ges-
tién de Organizaciones. Un model o operativo de competencias.

En los roles que se relacionan es importante hacer notar la diferencia existente en-
tre la percepcion de necesidad del rol por parte de los sujetos y la puesta en practica que
hacen de €llos, ya que a través de esta diferencia se identificara e desfase de habilidades
existente.

La estructura basica del cuestionario es la siguiente (tabla 3):

CODIFICACION ROLES ITEMS
R-1 Rol de Director 6 items
R-2 Rol de Productor 6 items
R-3 Rol de Coordinador 6 items
R-4 Rol de Monitor 6 items
R-5 Rol de Mentor 6 items
R-6 Rol de Facilitador 6 items
R-7 Rol de Innovador 6 items
R-8 Rol de “Broker” 6 items

48 items
Tabla 3
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Cada uno de estos roles, a su vez, estarian congtituidos por tres competencias clave
para su desarrollo eficaz, tal y como Quinn, E.R., Faerman, M.P. y McGrath, M. sefialan en

su obra (ver cuestionario en el apéndice).

2.4. - PROCEDIMIENTO

La metodologia por la que se ha optado en € presente estudio inicial se caracteriza
por su marcado caracter cuantitativo, lo cual no significa que no se haya tenido en considera-
cion € andlisis de pensamientos y creencias sobre la préactica de la funcion directiva existente
en la literatura cientifica, y las intuiciones que los planteamientos metodologicos cudlitativos
o la investigacién-accién proporcionan a este campo de estudio (véase Lorenzo, 1994 y Go-

rrochotegui, 1997).

La participacion de los sujetos fue voluntaria y los cuestionarios se cumplimentaron
de forma andnima manteniendo la confidencialidad persona de los datos recogidos; se comu-

nicd que el tratamiento de los mismos se haria de forma global y estadistica.

2.5. - DISENO

Se utilizaron Estadisticos Descriptivos que permitieron definir claramente € perfil de
la muestra tomada, asi como €&l Alpha de Cronbach para determinar la coherencia interna del

SE.ST.yH.D.

Para establecer en qué medida se confirmaban las hipétesis planteadas y los resultados
eran significativos también se utilizé la Comparacién de Medias con respecto a la auto-
eficacia percibida en directivos pertenecientes a C.P. de Ed. Infantil y Primariay directivos de
|.E.S. y ANOVA'’S (inter-grupos e intra-grupos) que posibilitasen explicar las expectativas
de auto-eficacia en funcién de las habilidades directivas puestas en funcionamiento, €l nivel de

estrés laboral, la formacién y/ o reciclaje y determinar también si existia diferencias significa-
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tivas entre sexos. Asi mismo, también, hallamos las Correlaciones existentes entre las varia-
bles implicadas en €l estudio.

3.- RESULTADOSY DISCUSION

3.1. - COHERENCIA INTERNA DE LOS CUESTIONARIOS

En un primer momento se hallé la coherencia interna de cada una de las escalas utiliza-
das, con lo que se midieron las variables Auto-€ficacia Percibida, Habilidades Directivas,
Sentimientos Negativos hacia € Trabajo, Estrés Laboral y Satisfaccion en e Puesto, median-
te el Alpha de Cronbach (reliability analysis - scale alpha -). Lafiabilidad total de cada cues-
tionario eslasiguiente: SE.S.T., alpha=.81; H.D., alpha=.95.

Las escalas que componen € cuestionario S.E.S.T., de 12, 7, 6 y 21 items cada una,

obtienen la siguiente fiabilidad:

ESCALA 1 - sentimiento de bienestar (SEN) - alpha= .84
ESCALA 2 - estrés laboral (ESTR) - alpha= .81

ESCALA 3 - satisfaccion con el puesto (SAT) - apha= .49
ESCALA 4 - tareas (TAR) - dpha= .78

Como se puede apreciar, la escala SAT (satisfaccion con el puesto), a diferencia dd re-

sto de las escalas, nos ofrece un grado bajo de fiabilidad.

3.2.- AJUSTE DE LA MUESTRA A LA DISTRIBUCION NORMAL

El patron de datos resultantes de la muestra que participd en el estudio fue el que sere-
sume a continuacion. Asi, para la Escala AUTOEFIC (Auto-€eficacia Percibida), la Media =
3.71, laMediana = 3.73, la Moda = 3.42, la Desviacion Tipica= 0.251, Asmetria= 0.41y la
Curtosis = - 0.280.
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La Escala AUTOEFIC (Auto-€ficacia Percibida), tendria, por tanto, unas proporciones
de distribucion aceptables, teniendo en cuenta el tamafio de la muestra del estudio explorato-
rio. Tanto la media, como la mediana y la moda son muy similares; la desviacion tipica es pe-
guefia; los valores de asimetria y curtosis son pequefios, acercandose a una distribuciéon nor-

mal; la coherencia interna de la escala es elevada.

Asi mismo, observamos que €l patron de datos resultantes de la muestra que participd
en el estudio es el siguiente: para la Escala HBDIRP (Hahilidades Directivas Puestas en Practi-
cas) la Media = 3.87, la Mediana = 3.95, la Moda = 4.00, la Desviacion Tipica = 0.429, Pun-
tuacion Méxima = 4.67, Puntuacion Minima = 3.00, Asimetria= - 0.209 y la Curtosis = - .002.

3.3. - DIFERENCIAS ENTRE LOS SEXOS (ESCALAS AUTOEFIC Y
HADIRP)

Las respuestas dadas por hombres y mujeres al cuestionario de items son diferentes en
la Escala AUTOEFIC (Auto-€ficacia Percibida) de manera significativa (COMPARACION DE
MEDIAS - media de hombres = 3.66; media de mujeres = 3.96; (ANOVA - F = 4.69; Sig. =
.05).

Para la Escala HBDIRP (Habilidades Directivas Puestas en Préctica) también aparecen
diferencias en las medias entre los sexos sendo significativas (COMPARACION DE MEDIAS
- media de hombres = 3.75; media de mujeres = 4.21; (ANOVA - F =5.04; Sig. = .04).

En lafigura 1, reflegjamos las diferencias existentes en la puesta en practica de los dife-

rentes roles que constituyen el cuestionario H.D. (habilidades directivas).
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Diferencia en Roles por Sexo
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Se aprecia como los hombres destacan R1 (Rol de Director); media = 4.44, R4 (Rol de

Monitor); media = 4.25, R5 (Rol de Mentor); media= 4.47y R7 (Rol de Innovador); media=

4.45, mientras que las mujeres lo hacen en R2 (Rol de Productor); media = 4.41, R3 (Rol de

Coordinador); media = 4.45, R6 (Rol de Facilitador); media = 4.57, y R8 (Rol de “Broker”);

media = 4.28.

Los Anova's realizados entre roles puestos en préctica por sexo, ho muestran diferen-

cias estadisticamente significativas (tabla 4).

ANOVA'SROLEY SEXO
(F y Nivel de Significacion)

ROLESPUESTOS F Significaciéon de F
EN PRACTICA

ROL 1 (Director) 5428 4708

ROL 2 (Productor) ,3644 ,5536

ROL 3 (Coordinador) ,2801 ,6031

ROL 4 (Monitor) ,6583 4291

ROL 5 (Mentor) ,6066 ,4462

ROL 6 (Facilitador) ,4506 5116

ROL 7 (Innovador) ,8568 ,3676

ROL 8 (“Broker”) 2686 6114

Tabla 4
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3.4. - AUTO-EFICACIA PERCIBIDA Y HABILIDADES DIRECTIVAS

En generd, los resultados obtenidos con respecto ala auto-eficacia percibida (media=
3.71) y la eficacia percibida en los otros (media = 3.71) no revelan ningun tipo de diferencia
apreciable e interesante para €l estudio. La tendencia general, en gran parte de los sujetos, es
bien contestar o mismo tanto en auto-eficacia percibida como en eficacia percibida en los
otros, bien abstenerse de emitir ninguna valoracion. Otros, afiaden algun tipo de comentario
cudlitativo en € que expresan su desconocimiento sobre el desempefio de la funcidn directiva

€en sus comparieros.

En lafigura 2, reflejamos las puntuaciones medias obtenidas por los sujetos de la mues-
tra en las escdas de AUTOEFIC, HBDIRP, ESTRTT, SATT y SENTT. Observamos como la
auto-eficacia percibida y las habilidades directivas puestas en funcionamiento de los sujetos
de la muestra se encuentran dentro del promedio-alto. El estrés laboral experimentado estéa de-
ntro del promedio-alto también y la escala de sentimientos negativos hacia €l puesto (frustra-
cién, preocupaciones, tension, etc.) obtiene puntuaciones bajas. En genera, las puntuaciones

obtenidas se sittian dentro del promedio.

ESCALAS: Auto-eficacia, Habilidades Directivas, Estrés, Satisfaccién
y Sentimientos de Bienestar

Media

AUTOEFIC HBDIRP ESTRTT SATT SENTT

Figura 2
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Los ANOVA'S efectuados para AUTOEFIC y ESTRTT, SATT y SENT son significa-
tivos en ESTRTT (F = 4.072; Sig. = .068). Con respecto a los ANOVA'S redizados para
HBDIRP y ESTRTT, SATT y SENTT, no encontramos diferencias significativas. Asi, la va-
rianzaen AUTOEFI C se explica, en parte, atendiendo al estrés experimentado en €l puesto. La
segunda hip6tesis se confirmaria en parte. Si es cierto, por tanto, que € estrés juega un papel
considerable en los niveles de autoeficacia de los directivos. También, los puntajes del estrés

experimentado se encuentran dentro del promedio-alto no resultando ser algo patoldgico.

El andlisis correlaciona realizado confirma la primera hipétesis del estudio. Los datos
estadisticos quedan reflejados en la tabla 5.

TABLA 5: CORRELACIONESENTRE LASESCALAS
AUTOEFIC | HBDIRP ESTRTT SATT SENTT
AUTOEFIC
HBDIRP .5881
ESTRTT .36 .28
10 67
SATT .09 - -
29 .1676 .1849
SENTT .10 - .6244 24
70 1393 *x 56

* Lacorrelacion es significativa a nivel 0.05 (bilateral)

** | acorrelacion es sgnificativa a nivel 0.01 (bilateral)

Los datos obtenidos en € andlisis correlacional de las escalas AUTOEFIC (auto-

eficacia percibida), HBDIRP (habilidades directivas puestas en préctica), ESTRTT (estrés total

en el puesto) y SENTT (sentimiento de bienestar en el trabajo) revelan que:
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Laescada AUTOEFIC correlaciona positivamente con la escala HBDIRP. Los su-

jetos con altas puntuaciones en auto-eficacia percibida, obtienen puntuaciones altas en habi-

lidades directivas puestas en préctica.

La escaa ESTRTT correlaciona positivamente con la SENTT. Resulta evidente

ya que ambas escalas constituyen la dimension psicoldgica (“blanda’) del cuestionario.

En relacion alaescala SATT (satisfaccion laboral) los resultados no revelan nada

de interés ya que esta escala, tal y como comentamos en el apartado de coherencia interna,

habria que re-elaborarla debido a su falta de fiabilidad estadistica.

El grado de satisfaccion en la formacion recibida fue: media = 3.40, desviacion tipica

= 0.88, n° de sujetos que contestaron = 10. El nivel de utilidad fue: media = 3.10, desviacion

tipica= 0.97, n° de sujetos que contestaron = 10.

En relacion al efecto que laformacién y reciclaje de los directivos tiene en las expec-

tativas de auto-eficacia y habilidades directivas, los datos obtenidos indican que existen di-

ferencias significativas en niveles de auto-eficacia percibida en aquellos que han recibido for-

macion para el desempefio de la funcion directiva (media = 3.83) en comparacion con los que
no han tenido la misma oportunidad (media = 3.51), (ANOVA - FORM - F = 7.258; Sig. =

.027). Sin embargo, €l reciclaje por si solo no explica apenas €l efecto de la varianza total de

AUTOEFIC (auto-eficacia percibida).

El efecto de laformacién y reciclaje en las habilidades directivas puestas en practica

aun no siendo significativo estadisticamente (ANOVA - Efectos Principales de FORM y

RECIC - F = .366; Sig. = .829), apunta la importancia que la formacién tiene en la mejora de
las habilidades directivas (media en H.D. = 3.89 - si fueron formados - ; media en H.D. =

3.84 - no fueron formados). El reciclaje parece no gjercer un efecto significativo en las habili-
dades directivas para el nimero de sujetos estudiados (ANOVA - RECIC - F =.042; Sig. =

841).
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Con respecto a los resultados obtenidos sobre la Auto-eficacia Pecibida por Tipo de

Centro las diferencias de medias no son significativas. Asi, en C.P de Educacion Infantil y

Primaria, media= 3.73; en |.E.S, media= 3.70 (ANOVA - F =.061; Sig. = .808).

Las puntuaciones en Habilidades Directivas Puestas en Practica son diferentes en los

C.P."s de Educacion Infantil y Primaria (media= 4.09) y los |.E.S. (media = 3.75) de manera

no significativa (ANOVA - F =2.762; Sig. = .117).

En la figura 3, se plasman las diferencias existentes dentro de los diferentes roles y

competencias que componen el cuestionario de Habilidades Directivas. Se puede apreciar

importantes diferencias entre las competencias practicadas y las consideradas mas Utiles para

el puesto.

La diferencia de medias en las Habilidades Directivas Practicadas, en relacion a Ti-

po de Centro, no tienen un caracter significativo. Asi, para C.P."s de Educacién Infantil y
Primaria la media = 4.09; para los |.E.S."s la media = 3.75 (ANOVA - F = 2.762; Sig. =
117). De igual manera, las medias para las Habilidades Directivas y Nivel de Importancia

concedido por Tipo de Centro no son significativas. Para C.P."s de Educacion Infantil y Pri-

marialamedia= 4.41; paralos|.E.S."slamedia= 4.21 (ANOVA - F = .905; Sig. = .357).

Como se aprecia en la figura 4, existen diferencias en los Roles Practicados por Tipo

de Centro. En general, las puntuaciones medias obtenidas en C.P."s son mayores que en

|.E.S."s, aexcepcion de las obtenidas en R1 (Rol de Director) y R5 (Rol de Mentor). No obs-

tante, las diferencias no son estadisticamente significativas (para R1 - ANOVA - F = .156;

Sig. = .697, paraR5 - ANOVA - F = .113; Sig. = .740).
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Diferencia en Roles por Tipo de Centro
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Figura4

Los C.P.’s destacan en las puntuaciones obtenidas de los roles R6 (Rol de Facilita-
dor), R7 (Rol de Innovador) y R8 (Rol de “Broker”) con respecto alos |.E.S."s. De acuerdo
con la quinta hipétess, la diferencia en roles es significativa para R6 - ANOVA - F = 3.345;
Sig. =.085 . Sin embargo, paraR7 - ANOVA - F=.295; Sig. =.593 -y paraR8 - ANOVA
- F =.663; Sig. = .426. La hipétesis se confirmaria parcialmente, es decir, es cierto que exis-
ten diferencias entre los roles que se practican en cada tipo de centro pero no todas las dife-
rencias son significativas.

En laTABLA 6, sereflgja F y los niveles de significacion de los roles con respecto a

la diferencia de medias por tipo de centro.

ROLES TIPO DE CENTRO (F y Nivel de Significacion)
ROLES F P
R1 (Director) ,1561 ,6972
R2 (Productor) ,0130 ,9105
R3 (Coordinador) ,0981 1575
R4 (Monitor) ,0003 ,9873
R5 (Mentor) ,1131 , 7403
R6 (Facilitador) 3,3456 ,0850
R7 (Innovador) ,2955 ,5934
R8 (“Broker”) ,6634 4266

Tabla 6
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Concluyendo:

El desfase existente en las Habilidades Directivas por Tipo de Centro no es significa-
tivo ni en HBDIRIMP (habilidades directivas consideradas por su nivel de importancia) ni en
HBDIRP (habilidades directivas puestas en practica). Para los C.P."s de Educacion Infantil y
Primaria la media en el desfase = 0.31 mientras que paralos |.E.S."s la media en €l desfase =
0.49 (ANOVA - F = .832; Sig. = .376).

4. - CONCLUSIONES

Del presente estudio surgen, por tanto, lassiguientes conclusiones:

En primer lugar, tanto la variable auto-eficacia percibida como habilidades di-
rectivas puestas en préactica pueden ser identificadas y medidas, con un nivel elevado de
fiabilidad, mediante los cuestionarios (S.E.S.T. y H.D.) elaborados para ello. Sin embargo,
laescala SAT (satisfaccion laboral) seria necesario re-elaborarla para mejorar su coheren-

ciainterna.

En segundo lugar, se han encontrado diferencias estadisticamente significativas
con respecto alas puntuaciones dadas por hombres y mujeres en auto-eficacia percibida 'y
habilidades directivas puestas en practica. Parece ser que existe una clara tendencia a que
las mujeres obtengan puntuaciones méas elevadas en auto-eficacia percibida y habilidades
directivas puestas en préactica que los hombres. Es decir, las mujeres, ademéas de manifes-
tar expectativas de auto-eficacia més altas que los hombres, también tienden a percibirse

més habilidosas a la hora de desempefiar su rol en el puesto.

En general, podemos congtatar que las puntuaciones obtenidas por los sujetos
de toda la muestra en auto-eficacia percibida y habilidades directivas puestas en préctica

se sitlian dentro del promedio-alto. Los directivos-hombre destacarian en €l rol de direc-
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tor, rol de monitor, rol de mentor y rol de innovador, mientras que los directivos-mujer lo

harian en €l rol de productor, rol de coordinador, rol de facilitador y rol e “broker”.

En tercer lugar, el andlisis correlacional corrobora que los sujetos con puntua-
ciones dtas en la escala de auto-eficacia percibida las obtienen en habilidades directivas

puestas en funcionamiento.

En cuarto lugar, se han encontrado evidencias de que € peso de la variable
habilidades directivas sobre la varianza total de auto-eficacia percibida parece ser bas-
tante pequefio en la muestra investigada, adquiriendo mayor relevancia la variable sexo y
estrés. Por tanto, aunque no podamos confirmar plenamente la segunda hip6tesis formula-

da, los datos apuntan hacia esta tendencia.

En quinto lugar, las posibilidades de formacién de los directivos inciden signifi-
cativamente en las puntuaciones obtenidas en auto-eficacia percibida, y aparece la ten-
dencia a una mejora en las medias obtenidas en habilidades directivas puestas en préctica
aunque sin significacion estadistica, por el momento. El efecto del reciclaje sobre la va
rianza total tanto en auto-eficacia percibida como en habilidades directivas puestas en
préactica més bien es pequefio para la muestra estudiada. De este modo, la tercera hipote-

sis planteada también se confirmaria en parte.

En sexto lugar, en lo que respecta a la auto-eficacia percibida por tipo de cen-
tro, a pesar de no haberse encontrado diferencias estadisticamente significativas;, podemos
pensar que la tendencia de los resultados confirmarian la cuarta hipotesis planteada, siem-
pre y cuando €l tamafio de la muestra sea equilibrado con respecto a los C.P."s de Infantil
y de Primaria, y se incremente en su totalidad. Este serfa un aspecto de investigacion

pendiente para futuros estudios.

De igual manera, podemos comprobar como las habilidades directivas puestas
en funcionamiento por tipo de centro siguen la misma tendencia, ya que existe mayor dife-
rencia entre las medias, aungue su caracter no sea significativo. Los C.P."s de Infantil y

Primaria obtendrian mejores puntuaciones que los |.E.S."s. De hecho el desfase de gestién
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(diferencia entre el nivel de importancia concedido a las habilidades directivas y su practica

real) es mayor en los|.E.S."s que en los C.P."s confirméndose la quinta hipétesis planteada

para la variable habilidades directivas.

Por Ultimo, se congtatan diferencias en la puesta en practica de roles dependien-

do del tipo de centro, bien se trate de C.P."'so0 I.E.S."s. Asi, en los | .E.S."s aparece la ten-

dencia a priorizar el R1 (Rol de Director) y €l R5 (Rol de Mentor) mientras que en C.P."s
se opta por R6 (Rol de Facilitador), R7 (Rol de Innovador) y R8 (Rol de “Broker”), apa-

reciendo diferencias significativas en R6 (Rol de Facilitador). La quinta hipotesis se con-

firma, por tanto, de manera parcial.

En resumen, aunque no ha sido posible confirmar totalmente las hipotesis planteadas,

se ha podido corroborar las tendencias intuidas en un primer momento del estudio. Compro-

bamos como las expectativas de auto-eficacia y las habilidades directivas correlacionan de

manera positiva y que la varianza de la auto-eficacia percibida se explica, en gran medida,

atendiendo a la variable sexo y a estrés experimentado en el puesto. El peso de las habilida-

des directivas en las expectativas de auto-eficacia parece ser pequefio en la muestra estudia-

da. Los directivos que han recibido formacion para la funcion directiva obtienen puntuaciones

superiores y estadisticamente significativas en la variable auto-eficacia percibida, aunque no

se obtiene el mismo efecto para habilidades directivas. De igua manera, se han encontrado

diferencias en las habilidades directivas puestas en funcionamiento por tipo de centro y, tam-

bién, por sexo.

En nuestra opinidn, conviene sefialar que las tendencias reflejadas en este estudio, con

una finalidad meramente exploratoria, podrian adquirir una consistencia mayor s ademas de

incrementar el tamafo de la muestra estudiada, se incluyera una escala de deseabilidad socid

gue nos permitiese contrarrestar las distorsiones que pudieran aparecer en las respuestas da-

das por los sujetos (por giemplo, podemos pensar gque los sujetos de la muestra preferirdn

manifestar una imagen de competencia profesional, autocontrol, y fortaleza que de insatisfac-

cién generalizada, carenciasy autocritica).
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Hemos visto cdmo los estadisticos de las escalas AUTOEFIC y HBDIRP de la mues-
tra estudiada, aun siendo pequefia en nimero de sujetos, tienen unas proporciones de distri-
bucion aceptables que pueden servirnos para justificar tanto tedrica como empiricamente
nuestro objetivo inicial, de carécter meramente exploratorio. No obstante, consideramos de
suma importancia ir ampliando el nimero de sujetos de la muestra para obtener datos mucho

més representativos que nos permitan establecer conclusiones més firmes.

Los resultados obtenidos en € estudio confirman parcialmente las hipotesis iniciales,
debido al tamarfio limitado de la muestra y las dificultades afiadidas para extrapolar los resul-
tados encontrados a la poblacion.
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CUESTIONARIO 1 (SE.ST.)

Con este cuestionario, QUE ES TOTALMENTE ANONIMO, se pretende recoger sus
impresiones acerca de su situacion personal y laboral (tareas, satisfaccion, sentimientos, estrés,
etc.). Nos interesaria determinar como influye el trabajo en su estado de animo y contar con sufi-

cientes datos ala hora de disefiar programas de formacion.

La informacion recogida sera utilizada de forma confidencial, y solamente con fines de in-
vestigacion (no es necesario que de su nombre ni direccién), por €ello le rogamos que conteste con

sinceridad.

ASPECTOS SOCIO-CULTURALES

Sexo: H/' M

Edad:

Estado Civil: C (casado)/ V (viudo)/ D (divorciado)/ S (soltero)/ O (otros)

Nivel de Estudios: D (Diplomatura)/ L (Licenciatura)/ D (Doctorado)/ O (Otros Estudios
Superiores de ).

Antigliedad en su actual organizacion:

Antigledad en su actual puesto:

Eligi6 su trabajo de profesor: 1. Por vocacion. 2. Como forma de ganarme la vida.

ASPECTOSPSICOLOGICOS

Existen diversos tipos de enunciados relacionados con aspectos de caracter psicoldgico
como sentimientos, satisfaccion y estrés en su trabajo. Asigne un valor de 1 a 5 puntos rodeando
con un circulo, dependiendo de la respuesta que mejor exprese su Situacion. Si se equivoca puede

rectificar tachando la contestacion errénea y seleccionando la que realmente le interesa

Sentimientos hacia su trabajo

1. - Seha sentido frustrado por su trabajo.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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2. - Sus preocupaciones le han hecho perder mucho suefio.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

3. - Ha sentido que esta desempefiando un papd util en la vida.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

4. - Se ha sentido capaz de tomar decisiones sobre las cosas.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

5. - Se ha sentido constantemente en tension.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

6. - Ha tenido la sensacion de que no podia superar sus dificultades.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

7. - Ha sido capaz de disfrutar de sus actividades normales de cada dia.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

8. - Ha sido capaz de enfrentar se adecuadamente a sus problemas.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

9. - Cuando me levanto por la mafiana y me enfrento a otra jornada de trabajo me

siento fatigado.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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10. - Siento que estoy demasiado tiempo en mi trabajo.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

11. - Me he sentido como si estuviera al limite de mis posibilidades.
1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

12. - He sido capaz de concentrarme en lo que estoy haciendo.

1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
ESTRES

1. - Mesiento presonado por mis comparieros de trabajo.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

2. - Mesento presonado por missuperiores.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

3. - Mesiento presionado por €l ambiente que sevive en €l trabajo.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

4. - Mesiento presionado por mi propio nivel de autoexigencia.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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5. - Mesento presonado por mi familia o contexto exterior.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

6. - ¢Quénivel de estrésle genera su trabajo?
1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

7. - Lafalta de informacion le genera estrés (por gjemplo: falta de informacion por par-

te de sus colaboradores)
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

SATISFACCION

Indique su satisfaccion con los siguientes aspectos de su trabajo.

1. - Sueldo o paga querecibe por €l trabajo querealiza.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

2. - Laformaen que el empleo le proporciona un futuro seguro.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

3. - Laamistad con sus comparier os de trabajo.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

4. - Lasrelaciones de trabajo con instancias superiores.
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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5. - En general, ¢cOmo de satisfecho esta con su trabajo actual?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

6. - Si tuviera la posibilidad de encontrar un empleo diferente con smilares condi-

ciones a su actual trabajo, ¢con qué probabilidad cambiaria?

1 2 3 4 5
Ninguna Muy Poco Poco Bastante Mucha
ASPECTOS LABORALES

Existen diversos tipos de enunciados relacionados con su puesto de trabajo. Asigne un va-
lor de 1 a5 puntos rodeando con un circulo, dependiendo de la respuesta que mejor exprese su Si-
tuacion, con respecto a la idea que usted tiene sobre la redizacion de las tareas de su puesto, y la
de los comparieros que desarrollan su mismo puesto, con e objeto de disefiar planes de forma-
ciéon. S se equivoca puede rectificar tachando la contestacion errénea y seleccionando la que

reamente le interesa

2
8

1. - ¢En qué medida piensa usted que consigue representar oficialmente al Centroy
ala Administraciéon Educativa en € Centro, cuando se dan situaciones que lo requieren?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Director es?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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2. - ¢En qué medida piensa usted que consigue hacer cumplir las normasy leyes?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Director es?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

3. - ¢Qué grado de actuacion piensa usted que consigue en la direccion y coordina-
cion de todas las actividades del Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

4. - ;Qué grado de satisfaccion a la hora de colaborar con los 6rganos de la Adminis-
tracion Educativa paratratar el logro de los objetivos educativos del Centroy a la hora de
formar parte de los 6rganos consultivos de la Direccién Provincial ?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

5. - ¢En qué medida consigue usted gercer la jefatura de todo e personal adscrito al
instituto y controlar la asistencia al trabajo, asi como aplicar € régimen disciplinario cuan-
do sea pertinente?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

6. - ¢En qué grado piensa que mantiene relaciones administrativas con la Direccién

Provincial y proporciona la informacion que le sea requerida por la autoridad educativa

competente?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

7. - ¢Qué nive de satisfaccion siente a la hora de gestionar los medios materiales del
Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

8. - ¢Qué nivel de actuacioén cree que logra cuando tiene que autorizar los gastos de
acuerdo con €l presupuesto de Centro y ordenar los pagos?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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9. - ¢En qué medida lleva a cabo €l visado de las certificaciones y documentos oficia-
lesdel Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

10. - ¢Qué grado de satisfaccion siente a la hora de designar y proponer el cese de los
restantes miembros del equipo directivo, salvo €l administrador, asi como designar y cesar
alosjefesde departamento y a los tutores, de acuerdo con el procedimiento establecido?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

11. - ¢En qué medida piensa usted que consigue gj ecutar los acuerdos de los 6rganos

colegiados?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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12. - ¢Qué nivel de actuacion piensa que logra a la hora de fomentar y coordinar la
participacion de los distintos sectores de la comunidad educativa y procurar los medios
precisos para para la mas eficaz g ecucién de sus respectivas competencias, garantizando €l
derecho de reunién de los profesores, alumnos, padresy personal de administracion y ser-
vicios?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

13. - ¢En qué medida piensa que consigue elaborar, con €l resto del equipo directivo,
la propuesta de proyecto educativo y de la programaciéon general anual del Centro, segin
las directricesy criterios del Consgjo Escolar, y las propuestas formuladas por € Claustro,

y velar por su correcta aplicaciéon?
1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

14. - ¢Qué nivel de satisfaccion siente con su actuacion a la hora de convocar y pre-

sidir los actos académicos, € Consg o Escolar, € Claustro y la Comision de Coordinacion

Pedagogica del Centro?
1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

15. - ¢Qué nivel de logro piensa que consigue cuando promueve e impulsa las rela-
ciones del centro con lasinstituciones de su entorno y facilita la adecuada coordinacién con
otros servicios formativos de la zona?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

16. - ¢/Que grado de actuacién obtiene cuando tiene que elevar al Director Provincial
la memoria anual sobre las actividadesy situacién general del Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

17. - ¢En qué medida piensa que promueve relaciones con los Centros de Trabajo
que afecten a la formacién de los alumnosy a su insercion profesional, y firman convenios
de colaboracion, una vez informado € Consgjo Escolar?

1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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18. - ¢Qué nivel de satisfaccion siente sobre la informacion que se facilita a los dis-
tintos sectores de la comunidad escolar sobrela vida del Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

19. - ¢(Qué nivel de consecucién piensa que logra ala hora de favorecer la evaluacion
de todos los proyectos y actividades del Centro y colaborar con la Administracién Educati-
va en las evaluaciones externas que periédicamente se lleven a cabo?

1 2 3 4 5

Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

20. - ¢En qué grado piensa que favorece la convivencia en € centro y garantiza €
procedimiento para imponer las correcciones pertinentes, segun la legislacion vigente y

normativa establecida desde €l Centro?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
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21. - ¢En qué medida piensa que realiza las contrataciones de obras, serviciosy su-
ministros de acuerdo con las disposiciones vigentes?
1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

¢En qué medida piensa usted que lo consiguen los demas Directores?

1 2 3 4 5
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

GRACIASPOR SU COLABORACION
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ANEXO: CUESTIONARIO 2 (H.D.)

A continuacion, se le presentardn una serie de enunciados que hacen referencia a diferen-
tes habilidades de direccion. Nos interesa saber lo importante que son estas habilidades para us-
ted en el desarrollo de su labor.

Indiquenos en una escalade 1 a 5 puntos el nivel de importancia que usted les otorgay la
frecuencia con gue las pone en préctica.

El cuestionario, ES TOTALMENTE ANONIMO. La informacion recogida sera utilizada
de forma confidencial, y solamente con fines de investigacion (no es necesario que dé su hombre

ni direccién), por elo le rogamos que conteste con sinceridad.

Habilidades

Para que cualquier organizacion pueda realizar sus funciones, €l lider directivo puede po-
ner en practica diferentes roles. A continuacion, iran apareciendo varios de ellos que nos interesa-

riainvestigar.

R1- ROL DE DIRECTOR

Descripcion: se espera que € directivo clarifique las expectativas utilizando procesos co-
mo la planificacion y la fijacion de objetivos; que sea un iniciador decidido, que defina los proble-
mas, establezca los objetivos, especifique los roles y las tareas, genere las normas y politicas y dé
las instrucciones.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco | Poco Bastante Mucho
Toma de Iniciati- 1 2 3 4 5
vas
Fijacion de Metas 1 2 3 4 5
Delegacion  Efi- 1 2 3 4 5
caz

TOLEITOLA. Revista de educacion del CeP de Toledo N° 7. Diciembre de 2005
S LU LL

- P4g. 130 -
Centro de Profesores
de Toledo



La mejoradelos centros educativos a través de la funcion directiva: expectativa de auto-eficaciay
habilidades directivas en el desempefio del puesto, en director es de centr os educativos publicos.
Manuel Jorge de Sande

¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
Toma de Iniciati- 1 2 3 4 5
vas
Fijacion de Metas 1 2 3 4 5
Delegacion  Efi- 1 2 3 4 5
caz

R2- ROL DE PRODUCTOR

Descripcion: se espera que €l directivo esté orientado a latarea, centrados en el trabajo y
muy interesado en la tarea que tiene entre manos. Ha de mostrar un alto nivel de motivacion,
energiay fuerzainterior.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones

Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co

Productividad 1 2 3 4 5

Motivar a los 1 2 3 4 5
demas

Gestion del 1 2 3 4 5
tiempo y estrés (en
global)
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones

Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co

Productividad 1 2 3 4 5

Motivar a los 1 2 3 4 5
demas

Gestion del 1 2 3 4 5
tiempo y estrés (en
global)

R3- ROL DE COORDINADOR

Descripcion: se espera que € directivo asegure que € trabgjo fluya ininterrumpidamente y
gue las actividades se realicen de acuerdo con su importancia relativa, con un minimo de conflicto
entre los individuos, grupos o unidades de trabgjo. El coordinador debe asegurar que las personas
correctas estén en € lugar correcto en el momento correcto para realizar la tarea correcta. El di-
rectivo ha de facilitar los materiales fisicos necesarios para que los empleados puedan hacer su
trabajo (garantizar la dotacion de las herramientas que necesitan, que el espacio fisico donde se
realizara el trabajo es el adecuado, y que el resultado de un grupo de trabajo estara disponible pa-
ra el segundo grupo de trabajo, cuando éste Ultimo esté preparado pararecibirlo).

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co
Planificacion 1 2 3 4 5
Organizacion 1 2 3 4 5
Control 1 2 3 4 5
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco | Poco Bastante Mucho
Planificacion 1 2 3 4 5
Organizacion 1 2 3 4 5
Control 1 2 3 4 5

R4- ROL DE MONITOR

Descripcion: se espera que €l directivo sepa qué es lo que esta sucediendo en la unidad de
trabajo. Observa los signos vitales de la unidad y hacen también € seguimiento de su propio tra-
bajo. Percibe con claridad qué es o méas importante y qué es lo que puede degjar para después.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co
Reducir la sobre- 1 2 3 4 5

carga de informa-

cion

Andlizar critica- 1 2 3 4 5
mente la informa-

cion

Presentar la in- 1 2 3 4 5
formacion por es

crito con eficacia
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co
Reducir la sobre- 1 2 3 4 5
carga de informacion
Analizar  critica 1 2 3 4 5

mente la informacion

Presentar la in- 1 2 3 4 5
formacién por escrito

con eficacia

R5- ROL DE MENTOR (“Rol delnterésHumano”)
Descripcion: se espera que €l directivo ayude, sea considerado, sensible, asequible, abier-
to, justo. El directivo escucha activamente, apoya las peticiones legitimas, exterioriza el aprecio y

ofrece reconocimiento. También, los comprende, valoray desarrolla

Nivel deimportancia:

Competencias Cla- Valoraciones

ves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

Autocomprension 'y 1 2 3 4 5
comprension de los
demas (en global)

Comunicacion inter- 1 2 3 4 5
persona

Desarrollo de los co- 1 2 3 4 5
laboradores/  subordi-
nados
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Cla- Valoraciones

ves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co

Autocomprension 'y 1 2 3 4 5
comprension de los
demas (en global)

Comunicacion inter- 1 2 3 4 5
persona

Desarrollo de los co- 1 2 3 4 5
laboradores/  subordi-
nados

R6- ROL DE FACILITADOR

Descripcion: se espera que € directivo fomente el esfuerzo colectivo, cree la union, au-
mente la moral del equipo y gestione los conflictos interpersonales. Utiliza la escucha activa, la
empatia y la sensibilidad a las necesidades de los demas, pero centrandose en la manera de trabajar

con los grupos.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones

Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

Creacion de equi- 1 2 3 4 5
pos

Toma de decisiones 1 2 3 4 5
participativa

Gestion de conflic- 1 2 3 4 5
tos

TOLEITOLA. Revista de educacion del CeP de Toledo N° 7. Diciembre de 2005
S LU LL

- Pag. 135 -
Centro de Profesores
de Toledo



La mejoradelos centros educativos a través de la funcion directiva: expectativa de auto-eficaciay
habilidades directivas en el desempefio del puesto, en director es de centr os educativos publicos.
Manuel Jorge de Sande

¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
Creacion de 1 2 3 4 5
equipos
Toma de decisio- 1 2 3 4 5

nes participativa

Gegtion de con- 1 2 3 4 5

flictos

R7- ROL DE INNOVADOR
Descripcion: se esperaque el directivo use la creatividad, gestione los cambios y las tran-
siciones organizativas poniendo énfasis en la adaptabilidad y la capacidad de respuesta al entorno

externo.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones

Claves
Nada Muy Po- Poco Bastante Mucho
co

Convivir con € 1 2 3 4 5
cambio

Pensamiento 1 2 3 4 5
creativo

Gegtion del 1 2 3 4 5
cambio
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones

Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho

Convivir con € 1 2 3 4 5
cambio

Pensamiento 1 2 3 4 5
creativo

Gestion del cam- 1 2 3 4 5
bio

R8- ROL DE “BROKER”
Descripcion: se espera que € directivo presente y negocie con eficacia las buenas ideas.
Seréa conveniente mantener una buena base de poder, negociar los acuerdos y compromisos nece-

sarios y presentar eficazmente las ideas.

Nivel deimportancia:

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
Uso del poder 1 2 3 4 5
Negociar 1 2 3 4 5

acuerdos y com-

promisos

Presentaciones 1 2 3 4 5

verbales eficaces
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¢Con qué frecuencia lo pone en practica?

Competencias Valoraciones
Claves
Nada Muy Poco Poco Bastante Mucho
Uso del poder 1 2 3 4 5
Negociar 1 2 3 4 5
acuerdos y com-
promisos
Presentaciones 1 2 3 4 5

verbales eficaces
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Formacion para la Funcion Directiva

¢Harecibido formacion especifica en el desarrollo de su puesto de trabaj 0?
P.e. : CURSO DE ACREDITACION parala funcion directiva
Si/ No

En e supuesto de que la haya recibido:

* Fecha Lugar:
* Contenidos fundamentales QUE rECUEITE: .........occeeiiieieriiieiiiee e

* Grado de Satisfaccion: 1 2 3 4 5
con laformacion (de menor a mayor satisfaccion)
* Nivel de Aplicabilidad
o Utilidad parael puesto 1 2 3 4 5

(de menor amayor utilidad)
¢Hatenido la posibilidad de reciclarse en algdn momento? Si/ No

¢Mantiene encuentros, seminarios, relaciéon con compafieros y/ o profesionales

gue desarrollen e mismo puesto que usted? ¢Cuantos hizo € afio pasado?

En el supuesto de que asi sea, ¢con qué frecuencia? .........cccceeeeecveeeennennn.
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