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En esta tesis doctoral, y con el objetivo de facilitar la lectura
del texto, se utiliza el “masculino genérico” para referirse a los
directores de ambos géneros. No significa connotaciones, ni

lenguaje sexista.

El idioma del cuestionario utilizado en la investigacién es el
catalan. Por ese motivo, las citas literales de textos escritos en

lengua catalana son de traduccion propia.
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RESUMEN

La direccion escolar esta considerada por la literatura cientifica el segundo factor mas

influyente en los resultados escolares, despues de la accion del profesorado.

Nuestro estudio analiza las tendencias generales del ejercicio de la direccion escolar en
referencia al perfil competencial y profesional de los directores en ejercicio; a las tareas
y funciones que realmente desarrollan; a la satisfaccion en relacion a su cargo y sus
necesidades para un optimo liderazgo. También pretende contrastar estas tendencias con
la normativa vigente y con las recomendaciones tedricas internacionales sobre liderazgo
educativo, con la finalidad de identificar los modelos de mejora escolar que los equipos

directivos desarrollan en los centros en las condiciones actuales.

Para ello se cuenta con una muestra representativa de 129 escuelas de educacion

primaria (publicas, concertadas y privadas) de los SSTT de Educacion de Tarragona.

Se ha utilizado un cuestionario online destinado a los directores que recoge su opinion
sobre el desarrollo de la funcion, asi como sobre las condiciones que determinan su
modelo de direccion. La pluralidad y representatividad de la muestra permite realizar un
analisis diferencial de la direccidon escolar en las diferentes tipologias de escuelas
(rurales, urbanas, concertadas-privadas, de alta complejidad) y obtener informacion
relativa a los modelos de direccion desarrollados.

Los resultados evidencian una mayor presencia de modelos directivos basados
fundamentalmente en la gestion en contraste con los que se basan en el liderazgo
pedagdgico, asi como el evitar actuaciones referidas a la coordinacion y participacion de
la comunidad educativa en el gobierno de los centros. Los avances legales impulsan una
progresiva profesionalizacion de los directores. Aparecen, ademas, relaciones entre el

liderazgo, el género y la experiencia en el cargo.

Palabras clave: direccion escolar, educacion primaria, liderazgo, modelos de direccion

escolar, legislacién y politicas educativas
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RESUM

La direccid escolar esta considerada per la literatura cientifica el segon factor més

influent en els resultats escolars, després de 1’accio del professorat.

El nostre estudi analitza les tendéencies generals del exercici de la direccio escolar en
referencia al perfil competencial y professional dels directors en exercici; a les tasques i
funcions que realment desenvolupen; a la satisfaccio en relacio al seu carrec i les seves
necessitats per un optim lideratge. També pretén contrastar aquestes tendéncies amb la
normativa vigent i amb les recomanacions teorica internacionals sobre el lideratge
educatiu, amb la finalitat d’identificar els models de la millora escolar que els equips

directius desenvolupen en els centres en les condicions actuals.

Per fer-ho possible es compta amb una mostra representativa de 129 escoles d’educacio

primaria (publiques, concertades i privades) dels SSTT d’Educacié de Tarragona.

S’ha utilitzat un qiiestionari online destinat als directors que recull la seva opini6 sobre
el desenvolupament de la funcid, aixi com sobre les condicions que determinen el seu
model de direccio. La pluralitat i representativitat de la mostra permet realitzar un
analisis diferencial de la direccid escolar en diferents tipologies de escola (rurals,
urbanes, concertades-privades, d’alta complexitat) i obtenir informacié relativa als

models de direccié desenvolupats.

Els resultats evidencien una major presencia dels models directius basats
fonamentalment en la gestié en contrast amb els que es basen en el lideratge pedagogic,
aixi com evitar actuacions referides a la coordinacio i participacié de la comunitat
educativa en el govern dels centres. Els avancaments legals impulsen una progressiva
professionalitzacio dels directors. Apareixen, a més, relacions entre el lideratge, el

genere 1 I’experiéncia en el carrec.

Paraules Claus: direccié escolar, educacié primaria, lideratge, models de direccid

escolar, legislacié i politiques educatives
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ABSTRACT

Scientific literature considers school management as the second more influential factor

in schooling outcomes; the first one is the teacher staff action.

Our study analyzes the general trends of the exercise of school leadership regarding the
professional competence profile of the directors in the exercise; the tasks and functions
that really developed; the satisfaction in relation to their position and their needs for
optimal leadership. It also aims to compare these trends with current legislation and
international recommendations on educational leadership theory, in order to identify

patterns of school improvement that teams develop in schools under current conditions.

To do that, we use a representative sample of 129 elementary schools (public schools,
state-subsidised schools and private schools) in the Department of Education of

Tarragona.

It has been used a questionnaire intended to the principals that picks up their opinions
on the development of its function, as well as the conditions that determine their
principalship model. The diversity and the representation of the sample, allows to carry
out a distinguishing analysis of the school management within the different schools
typology (rural, urban, state-subsided, private and with a high complexity) and to obtain

information related to the management models developed.

The results show a greater presence of management based mainly on management in
contrast to models that are based on the pedagogical leadership, as well as the avoidance
of actions relating to the coordination and participation of the educational community in
the governance of schools. The legal advances encourage a progressive
professionalization of the principals. Also appear relationships between leadership,

gender and experience in the job.

Keywords: School Leadership, Elementary Education, Leadership, Models of school
leadership, Legislation and educational polices
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INTRODUCCION

n este capitulo se presenta el por qué y para qué de este trabajo.
Empezaremos, pues, por exponer la (re)evolucion de la escuela y los

cambios de la figura directiva en los ultimos afios hasta la actualidad.

Para dar consistencia a nuestra eleccién del tema se expone la influencia de la
direccion escolar y el liderazgo educativo en el éxito escolar de los centros educativos.
Se presenta el propdsito final, los objetivos y los supuestos basicos de los cuales parte
este estudio. Se muestra los rasgos caracteristicos y la estructura de este trabajo.

Por ultimo, se presenta los antecedentes sobre la tematica en los ultimos afios.
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1. Problema de investigacion: justificacion y propésito general

Con el paso de los afios, la escuela ha ido evolucionando y adaptandose a las
necesidades del momento. El exclusivo cuaderno escolar ha sido substituido por los

recursos tecnologicos y una gran diversidad de materiales didacticos.

Los valores que promueven la escuela hoy en dia son: la participacion, la tolerancia, la
igualdad y la aceptacion de la diversidad. Con la obligatoriedad de la escuela (hasta los

16 afios) se ha garantizado la educacion para todos.

Desde hace afios la escuela es consciente de la necesidad de generar nuevas ideas, de
crear y compartir conocimientos para resolver los problemas educativos en una sociedad
que se transforma a gran velocidad y debe afrontar grandes cambios. Torres (2010) en
su obra analiza la transformacion del sistema educativo de las Ultimas décadas y como

debe aprender un alumno en un mundo cada vez méas dindmico.
Las transformaciones las denomina “las doce revelaciones”:

Figura 1: Las doce revoluciones del sistema educativo

B . Revolucion de
Revoluc[on Revolucion de las los valores y
técnologica comunicaciones conciencias
Revolucion Revolucin o relaciones

cientifica econdmica laborales

FeVOlUC'O” de Revolucion Revolucion del

a estructura de ecoldgica ocio

poblaciones
Revolucion Revolucion Re";ﬁg:ﬁg del

social cultural educativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Torres (2010)

En toda esa transformacion el papel del director ha tenido un papel crucial que

también ha tenido que ir evolucionando.
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Al director de hace unos afios se le exigia una buena administracion de los recursos, del
orden y del funcionamiento del centro. Ademas contaba con el respeto de los profesores

y de la sociedad por su puesto como autoridad institucional (Alvarez, 2010a).

Actualmente el rol del director es multifacético (por la diversidad de funciones) y
ambiguo (por las responsabilidades y retos que estan en constante evolucion) (Garcia-
Carrefio & OImo, 2013). Debe responder a los desafios del contexto escolar y del
momento histérico y social. Uno de los retos en la direccion es pasar de un enfoque

directivo unipersonal a un planteamiento basado en el liderazgo compartido.

En nuestro contexto y hasta los afios ochenta, el concepto de lider educativo provocaba
cierto recelo por su asociacion con el mundo empresarial y ajeno al mundo educativo.
Se asociaba al liderazgo una vision individualista basada en el ejercicio de poder y
caracterizada por una pérdida de tradiciones participativas y valores ya que su funcién
era la de medir y supervisar (Gros et al., 2013).

La importancia de la direccién escolar y el liderazgo como elementos béasicos para el
éxito educativo, es avalada por amplio numero de autores (Coronel, 1998; Santos,
2000; Fullan, 2002; Murillo, 2006; Canton & Arias, 2008; Montero, 2008; Teixido,
2011; Gomez-Hurtado, 2011; Antinez 2012; Rodriguez-Sabiote et al., 2013; Canton,
2013; Barrios, Iranzo & Tierno, 2013).

El perfil del director del centro, sus competencias y habilidades con las que desarrolla el
cargo y el modelo de direccion tiene una influencia, directa e indirecta, en la mejora y
funcionamiento del centro. En los ultimos afios el liderazgo tiene mas protagonismo en
las agendas educativas internacionales y han aumentado el nimero de estudios
internacionales que enfatizan y apuestan por un perfil de directivo con caracteristicas y
habilidades de un lider con la finalidad de conseguir una mejora en los resultados
académicos. La tendencia es convertir a los “directores gestores” en “lideres

escolares” que promuevan un liderazgo compartido.

A pesar de que el éxito escolar esta relacionado con la calidad de los sistemas
educativos, desconocemos con precision cuales son los modelos y perfiles directivos en
nuestro territorio ya que en el contexto espafiol, existen pocos estudios que analicen en
profundidad la direccién escolar de una zona o Comunidades Auténomas. La mayoria

son estudios de casos (LOpez & Lavié, 2010; Martinez, Badia, & Jolonch, 2013
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Gonzélez, 2015) o investigaciones centradas en diferentes Comunidades Autonomas,
entre otras, las referidas a la Comunidad del Pais Vasco (Pascual, Villa, & Auzmend,
1993; Aramendi, Teixido, & Bernal, 2009), la Comunidad de Asturias (Alvarez &
Pérez, 2011), la Comunidad de Andalucia (Padilla, 2008a) , la Comunidad de Canarias
(Rodriguez et al., 2013), la Comunidad de Castilla y Ledn (Canton & Arias, 2008), la
ciudad auténoma de Ceuta (Cuevas, Diaz, & Hidalgo, 2008) y la Comunidad de Madrid
(Tejero & Fernandez, 2010).

Tomando como punto de partida esta falta de corpus tedrico proveniente de
investigaciones que presenten una vision global de los estilos de liderazgo y de los
perfiles del ejercicio de direccién, esta investigacion tiene el propdsito general de
conocer el perfil directivo, las tendencias generales del ejercicio de la direccion
escolar y liderazgo de los centros educativos de primaria de los SSTT (servicios

territoriales) de Educacién de Tarragona (Catalufia-Espafia).

Se pretende profundizar en el andlisis de los diferentes tipos de direccion escolar y en el
liderazgo de los directores para contribuir a la construccion de una vision mas extensa
de las tendencias directivas de la zona. Ademas, se pretende ofrecer una vision general
de la direccion escolar de la zona y plantear mejoras sobre los diferentes tipos de
direccién, teniendo en cuenta la tipologia de los centros, los diferentes contextos
educativos y las necesidades manifestadas de cada director. No nos centramos en la
evaluacion de los diferentes tipos de direcciones de los centros, sino en comprender y
conocer el liderazgo y cuales son las realidades y necesidades directivas de la zona.

En la exploracion sobre el estado del arte hemos profundizado en bloques de contenido
importantes como la normativa directiva de acceso y funciones, la profesionalizacion
del cargo directivo, las caracteristicas del desempefio del cargo directivo, los modelos
de direccion, la satisfaccion del cargo, las competencias directivas, el concepto de
liderazgo educativo, los tipos y caracteristicas del liderazgo, la relacion del lider con la
comunidad educativa y la relacion entre liderazgo y el éxito educativo. Todo ello sin

olvidar una vision internacional de los diferentes blogues tematicos.

Esta investigacion, parte de los siguientes supuestos basicos:
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1) CENTROS EDUCATIVOS: NUEVOS RETOS

Los centros educativos, junto a otras instituciones sociales, son las instituciones que
mas rapido deberian evolucionar y transformarse. Afrontan nuevos retos constantemente
y son los responsables de dar respuesta a las necesidades de la sociedad actual. Deben
ser instituciones flexibles a los cambios. Ademas, los centros educativos son
instituciones abiertas y conectadas al entorno, al alumnado, a las familias del
alumnado y a otras instituciones o asociaciones. Consideramos que las colaboraciones
de la comunidad educativa y las redes de escuelas contribuyen a la mejora del centro y
al éxito escolar. Porque ¢De que serviria una escuela aislada del entorno y de su

poblacion?

Del mismo modo que la escuela evoluciona, las funciones y responsabilidades de la
figura directiva se transforman (y amplian). Pensar que toda la responsabilidad y
exigencia de los centros recae sobre la figura directiva, es creer en superhéroes. La
realidad es que no existen superhéroes y que, en nuestro contexto, los directores
proceden del cuerpo de docentes (y no tienen poderes, de hecho en ocasiones incluso
padecen una falta de formacion directiva). Entonces, ¢;Cémo debe dirigir un director un

centro educativo? La respuesta es: liderando.

2) DIRECCION ESCOLAR: UN MODELO BASADO EN EL LIDERAZGO

La complejidad de los centros, su realidad multicultural, las exigencias cada vez mas
elevadas sobre los resultados académicos y calidad de la educacion, hacen necesario que
el director se convierta en el lider del centro. El liderazgo compartido es la manera
mas realista y eficaz de hacer frente a los retos de la actualidad y resolver las
necesidades educativas y sociales del entorno del centro. Estamos ante un nuevo
modelo de escuela que entiende los centros como una realidad dindmica y

transformadora.

Todos los miembros de la comunidad educativa comparten los mismos objetivos (el

gran objetivo sera el éxito educativo del alumnado).

Los centros educativos necesitan una figura directiva que influya sobre los demas, sea

buen comunicador, cercano y motive. El carisma, la personalidad, la comunicacion y el
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compromiso, ademas de los conocimientos técnicos, son algunas de las caracteristicas

que otorgarén a la figura directiva el rol del lider de los lideres (el liderazgo del director

debe potenciar el liderazgo de los profesores).

En este trabajo se considera el liderazgo educativo como un complemento

imprescindible en el ejercicio directivo y se defiende la necesidad de promover un

liderazgo para dar respuesta a los diferentes problemas, retos y desafios de la actualidad

cambiante.

Los rasgos caracteristicos de esta investigacion:

Amplitud de la muestra: abandonando los estudios de caso para fijar el analisis
en un conjunto mas amplio como es la zona de los SSTT de Educacion de
Tarragona. Nos permitira conocer las realidades directivas de la zona y dar voz

al colectivo de los directores.

Representatividad: participacion de directores de centros de educacion primaria

publicos, concertados y privados de los SSTT de Educacion de Tarragona.

Caracter positivo de la redaccién de la investigacion: las necesidades directivas
son tratadas como oportunidades para el cambio y convertidas en retos positivos.

Propuestas de mejoras: establecer modelos de direccion a partir del contraste de
informaciones, valoraciones y opiniones de los propios directores y ofrecer

pautas para una direccion de éxito basada en el liderazgo.

Nuestro altimo y gran objetivo es compartir los resultados y propuestas de mejora con

los directores de la zona. En la transferencia de los resultados tiene un papel importante

los SSTT de Educacion de Tarragona que han apoyado la investigacion desde el inicio.
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2. Estructura de la investigacion

Para mejor comprension, esta investigacion se organiza en siete capitulos que describen
los aspectos tedricos, los aspectos metodologicos, el andlisis de resultados, las
conclusiones finales, consideraciones y limitaciones. Ademéas de las referencias

bibliogréficas y los anexos.

El primer bloque del estudio es el marco conceptual, que agrupa la teoria referente a la
teméatica del estudio. EI Capitulo I: Direccion escolar y liderazgo, presenta la
fundamentacion tedrica. Se aborda el concepto de “liderazgo” y “direccion escolar”, se
explican las diferencias entre lider y director, entre poder y autoridad. Se trata el debate
de profesionalizacién del cargo directivo. Finalmente, se analizan las conductas de

impacto y el tipo de influencia que ejerce el liderazgo en el éxito escolar de los centros.

En el Capitulo 11: Modelos de liderazgo y direccion escolar, se analiza la evolucion
de la funcidn directiva y los modelos de direccion escolar y liderazgo. Se enfatizan las
diferencias entre el liderazgo transaccional y en el liderazgo transformacional. Se
profundiza en los modelos de liderazgo transformacional, destacando la importancia de

la Comunidad Educativa y su compromiso.

A continuacion, en el Capitulo I11: Direccion escolar: de los modelos a la préctica,
se contextualiza la direccion escolar en su evolucion legislativa, en los tipos de
formacion directiva y las necesidades formativas. Se profundiza en el desempefio del

cargo. Se finaliza con una vision sobre practicas de liderazgo eficaces.

El marco metodolégico de la investigacion agrupa la teoria sobre la justificacion
metodoldgica. En el Capitulo I1V: Disefio y objetivos de la investigacion, se describe
el origen de la investigacion educativa y las diferentes técnicas de recogida de
informacion. Se expone el desarrollo metodoldgico del estudio empirico: preguntas de
investigacion, objetivos propuestos, el contexto del estudio, la poblacion y muestra. Se
define la elaboracion y validacion del principal instrumento de investigacién del trabajo:

el cuestionario.

En el Capitulo V: Analisis de resultados, se realiza la caracterizacion de la muestra
diferenciando dos variables independientes: variable centro y variable director.

Se elabora un doble analisis de los datos: por un lado, un analisis descriptivo organizado
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en los bloques del cuestionario; por otro, un analisis de variables cruzadas entre
diferentes bloques. Los resultados obtenidos de los dos analisis, a partir del tratamiento

estadistico, se presentan acompariados de tablas y graficos.

La investigacion se completa con la elaboracion de las conclusiones finales, las
limitaciones y las posibles lineas de mejora de proceso en el Capitulo VI:

Conclusiones. Finalmente, los dos ultimos capitulos, presentan la bibliografia citada y
los anexos.

A continuacion, se muestra el esquema de la investigacion:
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3. Antecedentes de la investigacion

Cuando se buscan trabajos sobre esta temética, se observa un aumento considerable en

los ultimos afios. Sin duda, el tema de estudio de esta tesis cada vez tiene mas

protagonismo en la actualidad nacional e internacional.

El siguiente cuadro ha sido realizado mediante la consulta en la base de datos TESEO y

TDX, utilizando como principales criterios de basqueda las expresiones:

- Direccion escolar

- Liderazgo educativo

- Educacion primaria

- Modelos de direccion

Para completar la basqueda, se han utilizado los descriptores universales establecidos

por UNESCO:
Tabla 1: Descriptores cddigo UNESCO

CODIGO DESCRIPTOR
580000 PEDAGOGIA
580202 Organizacion y direccion de las instituciones
580204 Educacion bésica
611412 Liderazgo
580301 Profesion y situacion del profesorado

De los resultados de las busquedas realizadas utilizando estos descriptores, se han

seleccionado las siguientes tesis doctorales:

Tabla 2: Recopilatorio de tesis doctorales

ANO AUTOR TITULO UNIVERSIDAD
1992 CORONEL La facilitacion del cambio en los centros SEVILLA
LLAMAS, escolares: un estudio de caso sobre el papel del
MANUEL director en los procesos de gestion y mejora
escolar.
1993  ALVAREZ El perfil del director en el sistema educativo UNED
FERNANDEZ, espafol: influencia del modo de acceso y
MANUEL modelo organizativo en el estilo de direccion.
1995  TEIXIDO Percepciones y expectativas en torno a los  AUTONOMA
SABALLS, directores de centros escolares. DE
JOAN BARCELONA
1996 GORROCHATE  El liderazgo en los centros educativos. NAVARRA
GUI MARTELL,
ALFREDO

10
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SERRAT, M2
LUISA
VAZQUEZ
RECIO, ROSA
CRUZ
HERNANDEZ,
ESTHER

TEJERO
GONZALEZ,
CARLOS M.

ESCAMILLA
TISTIAN;
SERGIO A.

DIEZ ARCOS,
M? PERLA

GOMEZ
DELGADO,
ANA MARIA

GARDA
MONTENEGRO,
VITALIA

GOMEZ
HURTADO,
INMACULADA

MENDES
ALVES,
ANACLETO

AGUILERA
VASQUEZ,
VICTORF.

PEREZ
LOZANO,
JESUS

HORN KUPFER,
ANDREA
ELIANA

MEZA
CASCANTE,
DEYANIRA

El equipo directivo en los centros publicos de
primaria. Andlisis de su actuacion.

La direccion escolar en Espafia. Una funcién
en decadencia. Teorias y procesos de deterioro.

Andlisis del funcionamiento de los equipos
directivos de centros educativos en el contexto
del Estado Espariol.

Las relaciones de la direccién escolar con el
entorno desde una perspectiva micropolitica.

La direccion escolar y sus metéforas: simbolo,
accion y ética.

Los mecanismos de acceso a la direccion
escolar y el liderazgo educativo para las
escuelas efectivas de educacion primaria en
México.

Burnout y direccion escolar: andlisis de la
influencia que sobre el sindrome ejercen las
variables perfil-demografico profesional,
estrés, satisfaccion e indefension.

El director escolar. Necesidades de formacion
para un desempefio profesional.

Profesoras y direccion escolar: analisis de las
causas de su baja representacién en la
direccion de los centros publicos de la
comunidad de Madrid.

Formacion inicial para la direccion escolar
como impulso para conseguir una direccién
competente en Andalucia.

El liderazgo y supervision del director en el
trabajo docente y su influencia en el clima
organizacional en una gestion escolar de
calidad.

Direccién escolar y atencién a la diversidad:
rutas para el desarrollo de una escuela para
todos.

El papel del lider en el logro de los centros
publicos de la ensefianza basica y secundaria
de Madeira.

Liderazgo y clima de trabajo en las
instituciones educativas de la fundacion
“creando futuro”.

Liderazgo escolar en la sociedad del
conocimiento.

Liderazgo escolar en Chile y su influencia en
los resultados de aprendizaje.

Liderazgo educativo: factores que determinan
el estilo de liderazgo en directores de escuela o
departamentos académicos en universidades
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ZARAGOZA

GRANADA

DEUSTO

HUELVA

CADIZ

GRANADA

COMPLUTENSE
DE MADRID

AUTONOMA
DE
BARCELONA
UNED

HUELVA

GRANADA

HUELVA

CADIZ

ALCALA

COMPLUTENSE
DE MADRID

AUTONOMA
DE MADRID

VALENCIA
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2015

2015

INTRODUCCION

costarricenses.

EVANS RISCO,  Interaccion entre inteligencia emocional y VALENCIA
ELISABETH estilos de liderazgo en directivos de

instituciones educativas.
GONZALEZ Direccion escolar exitosa. Un estudio de casos.  AUTONOMA
BUSTAMANTE, DE MADRID
ANITA
MAGALY

A parte de las tesis doctorales, en los ultimos afios también han crecido el nimero de

investigadores focalizados en la direccion escolar y el liderazgo. Un ejemplo es la

creacion de la Red de Investigacion sobre Liderazgo y Mejora Educativa (RILME) con

el objetivo de concertar el conocimiento, recursos y trayectoria de varios grupos de

investigacion de universidades espafiolas sobre la misma tematica. Se trata de una red

conformada hasta el momento por los siguientes grupos de investigacion:

Cambio Educativo para la Justicia Social (GICE) — Universidad Auténoma de
Madrid

Formacion centrada en la Escuela (FORCE) — Universidad de Granada

Grupo de Investigacion Educativa (DOCE)- Universidad de Huelva

Innovacidn, Desarrollo, Evolucién y Asesoramiento en Educacion (IDEA!) —
Universidad de Sevilla

Algunos de los proyectos de la red RILME son:

Distribucién del liderazgo en los centros escolares. Alcance y modalidades.
Proyecto financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion dentro del Plan
Nacional de 1+D+i. Referencia: EDU2011-26436.

Investigador principal: Julian Lopez Yéfez

Liderazgo educativo para la Justicia Social

Proyecto financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion dentro del Plan
Nacional de 1+D+i. Referencia: EDU2010-18224.

Investigador principal: Javier Murillo Torrecilla

Liderazgo centrado en el aprendizaje y su impacto en la mejora: Practicas y
resultados en Secundaria.

Proyecto financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion dentro del Plan
Nacional de 1+D+i. Referencia EDU2010-16131.

Investigador principal: Antonio Bolivar Botia.
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En la siguiente tabla aparecen distintas investigaciones, realizadas o en curso, sobre la

tematica a nivel nacional:

Tabla 3: Recopilacion de investigaciones sobre la temética

Investigador principal Afo Titulo investigacion
Murillo Torrecilla, Javier 1999  Ladireccion escolar: Analisis e investigacion.
Teixido Saballs, Joan 2000  El acceso a la direccion de un centro educativo publico.

Estudio de los factores mentales de los candidatos a la
direccion de centros educativos publicos, de nivel
primario y secundario, en los procesos de toma de
decision en torno a la presentacion de candidatura,
elaboracidn del proyecto de direccidn e intervencion en
el proceso electoral.

Sanchez Moreno, Marita 2002 La mujer en la direccibn y gestion de las
organizaciones universitarias: problematica, estilos de
liderazgo y contribucion al desarrollo institucional.

Lopez Yafiez, Julian 2005 Liderazgo 'y desarrollo  sostenibles en las
organizaciones educativas.
Iranzo Garcia, Pilar 2007 La mejoras de la funcion directiva en centros con un

alto grado de diversidad y en contextos de dificultad:
trabajo en red para conformar una zona educativa de

calidad.

Murillo Torrecilla, Javier 2010  Liderazgo educativo para la justicia social.

Lopez Yéfiez, Julian 2011 Distribucion del liderazgo en los centros escolares:
alcances y modalidades.

Bolivar Botia, Antonio 2013  Liderazgo pedagogico y desarrollo del centro como
comunidad profesional: practicas de éxito en educacion
obligatoria.

Barrios Ards, Charo 2013 La direccién y organizacion de centros educativos

como competencias del Practicum y TFG en alumnos
de grados de educacion.

Iranzo Garcia, Pilar 2014  Las nuevas exigencias para la direccion escolar en la
educacion primaria: analisis y propuestas.

A nivel internacional, destacamos la International Successful School Principalship
Project (ISSPP), fundada y coordinada por Christopher Day (Universidad de
Nottingham). Se trata de una red centrada en el estudio del liderazgo y préacticas
escolares de éxito. La red se inicio en 2001 con representantes de ocho paises
(Australia, Canada, China, Dinamarca, Inglaterra, Noruega, Suecia y Estados Unidos).
En la actualidad la red esta formada por 14 paises (Espafia estd representada por el
grupo RILME).
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CAPITULO I:
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO

n este capitulo, se aborda el concepto de liderazgo y de direccion escolar
conjuntamente ya que al realizar la revision bibliogréfica, se observa que la
direccion escolar y el liderazgo son términos estrechamente relacionados.
De esta forma, es necesario en nuestro estudio conocer la tension entre la direccion
escolar y el liderazgo educativo; esa tension tiene una evolucion histérica recogida en

los grandes modelos transaccional y transformacional.

Se mencionan las diferencias entre lider y director y entre poder y autoridad pero se
enfatiza la complementacion de la direccion escolar y liderazgo. Se plantea el
debate de la profesionalizacion del cargo directivo. Se define qué es el éxito
educativo y el impacto del liderazgo en él, concretando el tipo de influencia que

ejerce el lider, asi como el tipo de impacto del liderazgo en el centro.
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1.1 Definicion direccion escolar y liderazgo

En relacion al concepto de la direccidn escolar, Argos & Esquerra la definen como
“un medio para mejorar la calidad de los centros educativos” (2014: 221). Y el
liderazgo como “el punto de partida de cualquier mejora. Por tanto, recomienda
fortalecer y apoyar a la direccion escolar (...)” (idem). Entendemos que es una
funcion educativa vinculada a la organizacion, gestion y liderazgo de los centros y

que se encarna en la figura del director escolar.

Respecto el concepto de liderazgo, existen numerosas definiciones, tantas como
autores e investigaciones sobre la tematica (Kaufmann, 1997). El aspecto en comun
en las diferentes definiciones es la definicion del liderazgo como un proceso de
influencia entre lider y los seguidores (comunidad escolar) con la finalidad de lograr las

metas establecidas y los objetivos en comun.
Destacamos algunas definiciones del concepto de liderazgo:

“El proceso de llevar a un grupo (o grupos) de personas en una determinada direccion,
por (en la mayoria de los casos) medios no coercitivos (...) un “buen” liderazgo

conduce a la gente en una direccion que es la que realmente conviene a largo plazo”

(Kotter, 1990: 17-18).

“El liderazgo es el proceso de influir en las actividades de un individuo o un grupo en

los esfuerzos que se realicen encaminados a logro de metas en una situacion dada”

(Hersey & Blanchard, 1993: 2).

“Se puede definir el liderazgo como una cierta capacidad de transformar una vision en

realidad” (Bennis, 1994).

“El liderazgo consiste en crear, alimentar y desarrollar la capacidad de los docentes y

estudiantes para que se involucren en un buen aprendizaje” (Elmore, 2010).

“Definimos el liderazgo como el proceso de influir en otras personas de tal forma que

se las anima a contribuir voluntariamente a la consecucion de los objetivos grupales”

(Haslam, Reicher, & Platow, 2011: 79).
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“El liderazgo se percibe como el promotor del cambio organizativo e institucional. El
lider, por tanto, tiene como mision promover y gestionar el cambio de la organizacion”

(Villa, Escotet, & Gorii, 2007: 53)

Como se observa, se enfatiza el liderazgo como un proceso de influencia (individual o
de grupo) con la finalidad de lograr metas conjuntas. Es considerado la fuerza
impulsora de la organizacion, con una funcién creadora, con proyeccion de futuro,

de caracter participativo y persuasivo.
Segun la Real Academia Espariola (RAE) un lider es:

Tabla 4: Definicién de lider

Lider.

(Del ingl. leader, guia).

1. com. Persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u orientadora.

2. com. Persona o equipo que va a la cabeza de una competicion deportiva.

3. com. Construido en aposicion, indica que lo designado va en cabeza entre los de su clase.

Fuente: RAE

Es un lider quien dirige a un grupo de una manera carismatica y motivadora. Por tanto,
un lider necesita tener una capacidad innovadora, un toque “magico” que motive.
Ademas deber ver mas alla y antes que los demas (Molinar & Veldzquez, 2005).
El nombramiento de lider no lo asigna la organizacién, sino que lo otorga la comunidad

educativa (Bazarra & Casanova, 2013).

Existen algunos mitos sobre el concepto del liderazgo que Molinar & Velazquez

(2005) los desmienten argumentandolos de la siguiente manera:

1. “Hay muy pocos lideres”: se esta desperdiciando potencial de liderazgo de
muchos profesionales en el mundo de la educacién. Cada profesor puede ser lider.

2. “Los lideres estan en puestos superiores ”: el liderazgo esta en todos los puestos.

3. “El liderazgo es innato”: el liderazgo, por el contrario, se puede aprender. Con
motivacion y entusiasmo se pueden desarrollar habilidades y actitudes propias del
liderazgo, aunque en opinion de Bolivar (2011a: 257) “sea dificil llegar a ser

lideres” Si N0 se posen ciertas caracteristicas innatas.

En cualquier caso apostamos por la capacitacion de los directores a través de una accion

formativa para ejercer un buen liderazgo educativo.
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1.2 Perfil de manager versus Perfil de lider

Los conceptos de director, jefe, lider, administrador, etc., suelen utilizarse de manera

sindnima pero sus significados son diferentes y tienen caracteristicas especificas.

Destacamos las diferencias entre los conceptos de: administrar y liderar. Mientras
que “administrar” es cumplir con las responsabilidades del cargo directivo, “liderar” es
orientar, influir en la accién u opinion (Meza, 2014) y qué, si incluyen el liderazgo
pedagogico y distribuido.

Bennis & Nanus (2001) afirman que el director actla utilizando los instrumentos y
técnicas concretas de los recursos fisicos de la organizacion. En cambio, el lider actla
utilizando los valores, los compromisos y las aspiraciones, es decir, actia en los
recursos emocionales. De ahi que Fullan (2002) afirme que los lideres deben actuar con

seguridad en circunstancias complejas e inciertas.

Se entiende la direccion como un cargo, un puesto de trabajo, una funcion, que otorga
un poder legitimo al manager (directivo). En cambio, el liderazgo le otorga autoridad
ante un grupo basada en la influencia, en el carisma del lider. Por tanto el liderazgo no

tiene por qué darse exclusivamente en el cargo directivo.

Alvarez (2010b) establece un cuadro con las diferencias entre acciones directivas y

acciones de liderazgo:

Tabla 5: Diferencias entre manager y lider

- La planificacion: conoce todos los procesos que tienen lugar en la escuela. Es
un buen gestor del tiempo y de las acciones que conducen a la consecucion de
los objetivos.

- La gestién financiera: elabora y gestiona los presupuestos.

El - La organizacidn del trabajo: crea estructuras formales en la organizacion, las
manager

ellier dota de personal cualificado, define los perfiles y facilita los recursos.

- Seguimiento y control de los procesos: conoce técnicas de seguimiento y
supervision de los planes previamente establecidos y las estrategias para

reconducir acciones.
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El lider
realiza:

liderazgo.

- Vision de futuro: tiene en cuenta los intereses de las personas que trabajan en el
centro y las expectativas del alumnado.
- Intuicion: conoce o intuye que puede atribuir éxito al centro y las estrategias
para conseguirlo.

- Crea equipo: implica a los colaboradores en los procesos clave y comparte su

- Motiva: tiene la capacidad para animar a sus colaboradores e implicarlos en
nuevos proyectos.
- Reconvierte los conflictos: tiene la habilidad de reconvertir un conflicto a través

de la mediacion y controlar los aspectos “toxicos”.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez, 2010b: 24

Palomo (2008) realiza una recopilacion de la diferenciacion entre el perfil de manager y

el perfil de lider de varios autores:

Autor/es

Lowy & Hood (2004)
Nicolaou- Smokoviti

(2004)

Spigener (2004)

Zalenick (2004)

Ackoff (2003)

Alvesson &
Sveningsoon (2003)

Tabla 6: Dirigir vs liderar

Manager (dirigir)
Resuelve problemas
Legitimado por la organizacion y
sus estructuras
Rol funcional
Enfocado en las tareas
Dirige
Regula las actividades de los
demas

Enfasis en lo racional y el control
Resuelve problemas

Se caracteriza por su inteligencia,
habilidades analiticas,
persistencia, tolerancia y por su
buena voluntad

Los objetivos dan respuesta a las
necesidades

Da respuesta a las ideas

Prefiere trabajar con personas
Sigue el curso de la vida
Autoridad

Tiene subordinados

Objetivos: mantener y explotar las
ventajas del negocio

Crea estabilidad
Es racional

21

Liderar
Gestiona dilemas
Legitimado por la existencia de
seguidores voluntarios
Rol cultural
Enfocado a las practicas y los
objetivos
Coach
Guia actividades para si mismo,
en grupo e individualmente
Enfasis en la inspiracion y en la
asuncion de riesgos
Desarrolla nuevas ideas
Se caracteriza por su tolerancia
en situaciones de caos, pasion,
intensidad y por su empatia
Los objetivos se derivan de la
vision
Da forma a las ideas
A menudo le gusta estar solo
Considera que hay muchas vidas
Carisma
Tiene seguidores
Objetivo: llevar a cabo con éxito
las transformaciones
organizacionales
Genera cambios
Visionario
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Bennis (2003)

Caldwell (2003)

Zimmermann (2001)

Kotter (2001)

Kotter (1990)

Rost (1998)

Droullard & Kleiner
(1996)

Administra

Es una copia

Mantiene el centro

Confian en los controles
Vision a corto plazo

Pregunta cémo y cuando

Le interesan los resultados
Aceptan el statu quo

Hacen las cosas correctamente

Facilitador

Planifica, organiza, dirige,
controla, recompensa y castiga
Se centra en detalles pequefios

Enfocado en las cuestiones micro
Capitan

Analista

Conductor

Controlador

Hace frente a la complejidad
Controla y resuelve problemas
Organiza y dota de personal
Planifica y presupuesta

Los resultados de una gestion
eficaz se basan en la prediccidn,
el orden y consecucién de
resultados para los Stakeholders

Autoridad

Tiene subordinados

Orientado a producir y a vender
productos/servicios

Los productos y servicios resultan
de la coordinacion de las
actividades de los directores y los
subordinados

Evita y manipula

ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA FIGURA DIRECTIVA EN CENTROS DE EDUCACION
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Innova

Es original

Desarrolla en el centro
Inspiran confianza
Perspectiva a largo plazo
Pregunta qué y por qué

Vista puesta en el horizonte
Desafian su status quo

Hacen las cosas que se deben
hacer

Innovador

Tiene vision, explora
oportunidades, desencadena
cambios estratégicos, motiva
Crea grandes cambios
Enfocado en las cuestiones
macro

Visionario

Colaborador

Vendedor

Negociador

Hace frente a los cambios
Motiva e inspira a los demas
Aliena a las personas
Establece una direccién clara
Los resultados de un liderazgo
eficaz se basan en cambios
dramaéticos y de éxito (nuevos
productos, nuevos procesos,
nuevos enfoques), resultando un
incremento notable en la
competitividad

Influencia

Tiene colaboradores
Orientado a intentar cambios
reales

Los cambios se reflejan en los
objetivos de los lideres y de sus
colaboradores (seguidores)

Confronta y crece

Fuente: Palomo (2008: 18-19)

Como podemos observar, el perfil de manager es un perfil mas basado en estructuras y

procesos técnicos mientras que el perfil de lider es mas moral, espiritual y basado en el

magnetismo mas centrado en las personas y los procesos relacionales.
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Santos (2015) considera que el director puede ser un lider si ejerce una influencia
carismatica; un técnico si domina las estrategias profesionales y recursos del centro; un
jefe si tiene capacidad de control y de sancion; un asesor si acomparia a otros miembros
y comparte saberes especializados; un coordinador si sabe promover la colaboracién

entre todos los miembros y un animador si tiene habilidades comunicativas y empaéticas.

A pesar de las diferencias de los diferentes perfiles, en la revision de la literatura e
investigaciones de la temética, se muestra que no existe ningun tipo de oposicién entre
el perfil de manager y el perfil de lider. Son perfiles complementarios ya que
normalmente los buenos directores son buenos lideres y, generalmente, los buenos

lideres son buenos directores (Kotter, 2000; Palomo, 2008).

Segun Gémez-Hurtado (2012) es facil caer en la trampa de percibir el liderazgo con una
vision positiva y la direccion con una vision negativa (control). Es decir, definir el
liderazgo como algo agradable y necesario y la direccion como algo que controla y es

impersonal.

Para Ainscow et al., “el liderazgo y direccion permanecen inextricablemente ligados,
pero se necesitan estrategias positivas para desarrollar el liderazgo en las escuelas y
para reflejarlo en las estructuras de direccion” (2001: 108). Con la experiencia de
estos autores, definen el liderazgo como un factor que influye decisivamente en su

capacidad de enfrentarse a los cambios y realizar mejoras en los centros educativos.

Consideramos beneficioso unir y trabajar conjuntamente los dos conceptos y considerar
la direccion y liderazgo como complementarios. A pesar de que a nivel tedrico se
puedan diferenciar los dos conceptos: la direccion (posicion formal) que garantiza el
funcionamiento en una realidad dada; y liderazgo (funcién) que contribuye a crear
nuevas realidades (Bolivar, 2000), creemos que es una diferenciacién forzada entre
conceptos y realmente se deben conceptualizar como unidos, mas cuando actualmente la

direccidn escolar se define como liderazgo pedagdgico y distribuido.

Nuestro trabajo lo enfocamos en esa direccién: entender el liderazgo como un

componente necesario para el ejercicio de la direccién escolar.
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1.3 Poder versus autoridad

“Un error que no debemos cometer cuando asumimos una nueva responsabilidad es
confundir poder con autoridad. Ya en la antigua Roma esta distincion entre “potestas”

y “autoritas” era meridianamente clara” (Bazarra, 2012:18).

Se suelen confundir los términos autoridad y poder. Se piensa que quien tiene la
autoridad, de forma inmediata también tiene el poder (Gamez, Soria, & Lopez-Portillo,
2006). Consideramos importante establecer la diferenciacion entre estos dos conceptos.

La RAE define el término de autoridad y término poder como:

Tabla 7: Definicion autoridad y poder

Autoridad.
(Del lat. auctoritas, -atis)

1. f. Poder del que gobierna o ejerce el mando, de hecho o de derecho.

2. f. Potestad, facultad, legitimidad.

3. f. Prestigio y crédito que se reconoce a una persona o institucion por su
legitimidad o por su calidad y competencia en alguna materia.

4. f. Persona que ejerce o posee cualquier clase de autoridad.

5. f. Solemnidad, aparato.

6. f. Texto, expresion o conjunto de expresiones de un libro o escrito, que se citan
0 alegan en apoyo de lo que se dice.

Poder.
(Del lat. *potere, formado segln potes, etc.).

1. m. Dominio, imperio, facultad y jurisdiccion que alguien tiene para mandar o
ejecutar algo.

2. m. Gobierno de un pais.

3. m. Acto o instrumento en que consta la facultad que alguien da a otra persona
para que en lugar suyo y representandole pueda ejecutar algo. U. m. en pl.

4. m. Posesion actual o tenencia de algo. Los autos estan en poder del relator.

5. m. Fuerza, vigor, capacidad, posibilidad, poderio.

6. m. Suprema potestad rectora y coactiva del Estado.
Fuente: RAE

“El poder es un acto, algo que se utiliza 0 se ejerce con el fin de sustentar el poder, la
gente ejerce poder con conciencia de la identidad propia, para indicar a otro su

conciencia de las obligaciones de su papel” (Robbins, 1996: 490).
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El poder es un concepto debatible acerca de su significado, sus usos adecuados y de los
sujetos que lo ejercen. El poder se aplica mediante reglas y procedimientos que

involucran jerarquia (Gamez et al., 2006).

Weber (1947) distingue asi poder y autoridad: el poder involucra la fuerza o la coercién
y es un factor importante como proceso interno en las organizaciones. En cambio,

autoridad es una forma de poder que no implica poder. Su complimiento es voluntario.

La autoridad es aquel tipo de poder que los individuos conferimos a los directores.

Weber (1970) establece diferentes tipos de autoridad:

- Autoridad legal: son la mayoria de relaciones de poder en las organizaciones
actuales. Se basa en la creencia del derecho de aquellas personas que estan en una
jerarquia superior y tienen poder sobre los subordinados.

- Autoridad carismatica: es la que proviene de la lealtad hacia el cargo directivo.
Se basa en las caracteristicas personales del directivo. Un directivo de autoridad
carismatica extiende méas poder sobre sus subordinados que los que le otorgé la
organizacion.

- Autoridad tradicional: se basa en la creencia del orden tradicional establecido (a

través de una jerarquia).

Los autores Blase & Kirby (2013) alegan que el reparto del poder no es simbolo de
debilidad del director sino todo lo contrario: la autoridad de los directores se amplia
cuando se comparte. Manifiestan que los directores eficaces sugieren, no imponen. Es
decir, respetan las decisiones del profesorado para que éstos no perciban su ayuda como
ordenes. Para conseguirlo, las intervenciones deben ser apropiadas y acompafiadas de

material y oportunidades para la actualizacion profesional.

En conclusion, el poder es la toma de decisiones que afecta a otros individuos, es
imponer a otra persona la propia voluntad a partir de una posicién jerarquica. En
cambio, la autoridad es la capacidad de conseguir que los individuos hagan lo que uno

quiere debido a su influencia personal (carisma).
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1.4 Exito educativo y liderazgo

A nivel internacional la direccion escolar estd considerada un factor determinante
en la mejora de los centros educativos en general y de manera especifica en la
mejora de los resultados escolares del alumnado. Los estudios internacionales sobre
la eficacia escolar manifiestan que el liderazgo del director es una de las variables que

mas influye en el éxito escolar.

La direccidn escolar y el liderazgo estan considerados por la literatura cientifica el
segundo factor més influyente en los resultados escolares, después de la accion del
profesorado (Waite & Nelson, 2005; Mulford, 2006; Leithwood, Harris, & Hopkins,
2008; OCDE, 2008; Bolivar, 2010).

La comunidad cientifica internacional asume, también, la necesidad de una capacitacion
especifica y profesional para el desarrollo de la funcion del liderazgo orientado hacia el

éxito escolar.

En ese sentido, la OCDE (2009) ya identificaba cuatro lineas de actuaciones prioritarias:
redefinir las responsabilidades y funciones del liderazgo para mejorar los resultados
escolares, distribuir el liderazgo escolar, desarrollar habilidades para un liderazgo eficaz

y aumentar el atractivo del liderazgo escolar como profesion.

A esas lineas prioritarias para todos los contextos escolares, en general, se sumaria la
necesidad de un mejor estudio de la vinculacion entre el liderazgo y el éxito escolar en

contextos marcados por dificultades socioecondmicas y culturales (Dyson, 2008).

El liderazgo escolar es, por tanto, necesario para articular favorablemente las
condiciones de la escuela y disponer de medios para mejorar la coordinacion, la

supervisién y la colaboracion con los recursos del entorno.

Se entiende por “éxito en el liderazgo” la capacidad de conseguir resultados sostenibles
a lo largo del tiempo. La sostenibilidad se asegura logrando retener a los talentos
mediante la creacion de un clima de trabajo que genere e inspire confianza, creatividad

y favorezca los compromisos (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2010).

Por “éxito educativo” se entiende la capacidad de conseguir mejorar los resultados
académicos de los alumnados. Para ello se hace necesario fomentar una formacién mas

profesional a toda la comunidad educativa y trabajar conjuntamente para favorecer la
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calidad de la ensefianza. En ese sentido Bolivar & Bolivar (2013) apuntan que el éxito

educativo de un centro esta influenciada por cinco componentes claves:

- Liderazgo de la direccidn, liderazgo distribuido, que impulse todo el proceso de
mejora.

- Conocimientos, competencias y disposiciones de los miembros individuales.

- Una comunidad profesional de aprendizaje donde los docentes trabajan
colaborativamente para conseguir metas en el aprendizaje de los alumnos.

- Coherencia del programa: contenidos coherentes y coordinados, focalizados en
unas metas claras.

- Recursos técnicos, alta calidad del curriculum, libros y otros materiales de

ensefianza, instrumentos de evaluacion, equipos, etc.

En las escuelas eficaces el liderazgo esta centrado principalmente en la gestion de los
aprendizajes y en la mejora de las précticas docentes y, en un segundo plano, en los

aspectos mas administrativos (Rodriguez, 2011).

Southword (2004) menciona las caracteristicas de un liderazgo con impacto en los

resultados:

- Los directivos lideres marcan diferencias. Promueven la innovacion y crean
espacios de intercambio profesional para el profesorado.

- Los factores externos y personales condicionan el estilo de liderazgo.

- Los lideres, con impacto, son personas positivas. Tienen altas expectativas sobre
los miembros de la comunidad.

- Sebasan en las personas. Cuidan la comunicacion y se relacionan positivamente.

- Los objetivos, mision, vision y propositos los tienen bien definidos y saben
transmitirlo a los otros miembros de la comunidad.

- Sus acciones estan orientadas a la mejora de resultados.

- El liderazgo no es un rol. Es un servicio que promueve los buenos resultados y

que el profesorado se desarrolle profesionalmente.

Segun Day et al. (2009), establecer una direccion (vision, expectativas, meta de grupo),
desarrollar al personal, redisefiar la organizacion y gestionar los programas de
ensefianza y aprendizaje, son practicas de liderazgo que tienen un impacto en el

aprendizaje del alumno.
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A nivel internacional, en los ultimos afios han aumentado, sobre todo en el ambito
anglosajon, las investigaciones que evidencian el caracter estratégico del liderazgo
escolar en los procesos de mejora (Hallinger & Heck, 2011; Leithwood, Patten & Jantzi,
2010).

Gran parte de las evidencias se extraen a partir de estudios transversales y estudios de
casos, pero hay pocos estudios longitudinales que proporcionen una vision mas
completa de los efectos del liderazgo en la mejora educativa (Thoonen et al., 2011) y en
la inclusion social en los contextos desfavorecidos (Iranzo, Tierno & Barrios, 2014; Sun
& Leithwood, 2012).

A la complejidad de la evaluacion del aprendizaje de los alumnos (Ferreres & Gonzélez
Soto, 2006) se suma la complejidad de los procesos de investigacion que vinculan

direccion e impacto en el aprendizaje de los alumnos.

Algunas investigaciones exhiben las funciones y responsabilidades que conducen a
mejorar el aprendizaje del alumnado (Waters, Marzano, & McNulty, 2003) y destacan

la relevancia del papel y las tareas directivas en los centros educativos.

Respecto el impacto del liderazgo en el éxito educativo, el liderazgo del director
influye en el ambiente escolar, en el profesorado, en las actitudes del personal del
centro, en el aprendizaje del centro y en el rendimiento académico (Shatzer et al., 2014;
Ten Bruggente et al., 2012) que estan mediados por las condiciones que fomentan la

capacidad de la escuela para el cambio (Leithwood et al., 2010).

Los efectos del liderazgo en el éxito educativo del centro pueden ser indirectos o

directos.

Respecto a los indirectos se reflejan a través del trabajo del profesorado en sus aulas y
en la modificacion de sus practicas. La evidencia empirica no es concluyente pero
apunta a la influencia indirecta del liderazgo en el éxito educativo (Hallinger & Heck,
2011):

- Crea ambientes de aprendizaje positivos para los estudiantes y el profesorado.
- Aumenta las expectativas académicas del curriculum y el apoyo académico que
los estudiantes reciben.

- Emplea estrategias de mejora coherentes con el estado cambiante de la escuela.
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- Apoya el aprendizaje profesional continuo del personal del centro, que a su vez

facilita los esfuerzos de implementar y sostener el cambio educativo.

El director debe convertirse en el lider de los lideres y con su liderazgo promover el

liderazgo docente. (Como? A partir de los efectos directos: facilitando al profesorado

condiciones para el desarrollo de competencias en una cultura de colaboracion y

creando espacios de trabajo con el objetivo de mejorar entre todos la calidad escolar
(Bolivar, Lopez & Murillo, 2013).

Heck & Hallinger (2010) establecen una serie de relaciones reciprocas entre las

diferentes variables que influyen en la mejora escolar:
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llustracion 1: Relaciones reciprocas del liderazgo
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Fuente: Heck & Hallinger (2010: 870)

Como observamos en la imagen, el contexto es una variable comudn que influye en las

distintas variables, mientras que el liderazgo es una variable dindmica que puede tener

mayor impacto en el cambio (Shatzer et al., 2014).
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Las flechas con dos puntas indican una relacion de reciprocidad entre dos variables
como: liderazgo inicial-cambio liderazgo, capacidad inicial-cambio en la capacidad de

la escuela y éxito inicial- crecimiento de la escuela.

Heck & Hallinger (2010) afirman que la via para impulsar el desarrollo de la mejora de
la escuela es el liderazgo distribuido ya que implica el desarrollo de una vision para el
cambio, motiva y capacita a los miembros del centro educativo para lograr una vision

conjunta.

Ademas, el liderazgo distribuido no se limita exclusivamente a los puestos formales y
crea condiciones que apoyan y fomentan el aprendizaje profesional del profesorado para
incrementar la capacidad de la escuela para conseguir un aumento de rendimiento de los
estudiantes (Heck & Hallinger, 2010; Leithwood et al., 2010).

A pesar de la influencia del contexto en las practicas de liderazgo para conseguir una
mejora en los resultados, otros autores como Sun & Leithwood (2012) detectan que

numerosas practicas no tienen en cuenta el contexto del centro.

En las politicas supranacionales (OCDE y UNESCO) aparecen tres factores (humano,
gestion y profesional) que convierten a un director en un lider educativo de calidad
(Valle & Martinez, 2010). Segln la OCDE (Pont, Nusche, & Moorman, 2009):

- El factor humano es la influencia que tiene el director con los diferentes miembros
de la comunidad. Profesorado: debe motivar al profesorado, apoyarlos y orientarlos
en su practica profesional. Alumnado: es el responsable del nivel del aprendizaje y es
el representante del centro.

- El factor de gestion en tanto el director es el responsable de autoadministrar y
autogestionar el centro. Debe tener conocimientos sobre funciones administrativas y
economicas.

- El factor profesional requiere una formacion basada en habilidades, estrategias y
competencias que capaciten al director mas alla de las competencias estrictamente

pedagdgicas.

30



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO: ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA FIGURA DIRECTIVA EN CENTROS DE EDUCACION
PRIMARIA DE TARRAGONA

Marta Camarero Figuerola .
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO

1.5 Profesionalizacion del cargo directivo

La direccion requiere un conjunto de conocimientos, capacidades y competencias muy
especificas y complejas que no se adquieren s6lo con la acumulacion de experiencia”
(Silva, 2012:4)

La profesionalizacion de los directores escolares y su formacion ocupan las agendas
internacionales porque influyen criticamente en el éxito educativo, desde el liderazgo

pedagogico y distribuido.

En la actualidad, hay un debate sobre la profesionalizacion del cargo directivo.
¢Por que profesionalizacion o no profesionalizacion de los directores? ¢ Qué se entiende

por profesionalizacion del cargo?

Segin Tejada et al. (2009: 13) en cualquier profesiébn se precisa de una
profesionalizacién que implica una identidad profesional, requisitos de acceso,
formacion, competencias profesionales, desarrollo profesional y procesos de evaluacién

del desempefio.

El concepto de profesionalizacion remite a la capacitacion y dotacion de condiciones
profesionales para el desempefio de una funcion (Barrios, Iranzo y Tierno, 2013) vy,

como tal, implica etapas de desarrollo profesional.

Segin Cantén (2013) la profesionalizacion es un proceso de formacion (inicial y
continuada de tipo especializado en direccion y liderazgo administrativo y pedagdgico)
para adquirir una categoria profesional o acreditacion (sin separarse por completo de la
docencia) de tipo permanente, que habilite para desarrollar y desempefiar la funcién de
direccion y gestion de los centros educativos, a la vez que su desarrollo profesional,
atendiendo a las demandas de la sociedad, y a las directrices y principios de la politica
educativa democréatica. De esta manera, se conseguiria profesionalizar la direccién
otorgando una cierta autonomia a los directores en la gestién y recursos sin dejar de

rendir cuentas a la Administracion.

Profesionalizacion seria considerar el cargo directivo como una profesion con las
competencias especificas, estatus social, colegialidad, denominacion y cddigo ético,

abandonando la vision del cargo directivo como un cargo temporal (Teixidd, 2007b).
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La certificacion que actualmente se pide ha sido un pequefio paso hacia la
profesionalizacion (Canton, 2013).

Teixidd (2007b) sefiala dos modelos de profesionalizacion directiva: la

profesionalizacion absoluta y la profesionalizacion segun un modelo sociopolitico.

- La profesionalizacion absoluta: los directivos tienen voz propia, estatus profesional,
defensa de intereses corporativos, sindicato de directores, representacion del
colectivo en organismos y el proceso de seleccion se basa en criterios de la
formacion, experiencia previa y las competencias profesionales. Implica un
distanciamiento del director con la docencia.

- La profesionalizacion de un modelo sociopolitico: los directivos compaginan la
direccién y la docencia. Es un cargo temporal y tienen una mayor proximidad con el
colectivo docente del cual procede. Es un perfil orientado a buscar el consenso entre
profesorado, familias y comunidad escolar, basdndose en la negociacion y el
compromiso en torno a un proyecto educativo. El proceso de seleccion se basa en la

eleccion/designacion a cargo de la Comunidad Educativa.

Aunque ambos autores son del entorno espafiol, los distintos paises y contextos
internacionales optan por uno u otro modelo. De hecho, internacionalmente, el requisito
mas comun para acceder al puesto de director entre los diferentes paises es un minimo
de cinco afios de experiencia docente. Aunque en paises como Bélgica, Letonia, Paises
Bajos, Suecia y Noruega la experiencia docente no es ningun requisito para el acceso a
la direccidn escolar (Europea/EACEA/Eurydice, 2013).

En Espafia, segin Barrios, Iranzo y Tierno (2013) se habria dado una resistencia al
primer modelo debido a la busqueda de direcciones mas asamblearias tras afios de
dictadura politica, lo cual habria llevado a procesos de desprofesionalizacion de la
direccién escolar mas prolongados v, a la luz de las posiciones expuestas, no del todo
superados. Asimismo, se habria pasado por los mismos retos que la mayoria de los

paises para encontrar a candidatos apropiados para el cargo.

En paises como Francia, Italia y Inglaterra la figura directiva ya estd profesionalizada
(Rodriguez-Sabiote et al., 2013). Consideramos que, en Espafia, la importancia de la
formacion directiva ha aumentado pero adn estamos lejos de la profesionalizacion del

cargo directivo.
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En las diferentes Comunidades Autonomas del estado espafiol aparecen diferencias.
Cataluiia es una Comunidad Autonoma que apuesta por la profesionalizacion del
cargo directivo con la creacion de la figura del directivo profesional docente en el
Decreto 155/2010 (Generalitat de Catalunya, 2010a) y con el punto n°6 del Plan para la
Mejora del Exito Educativo (Generalitat de Catalunya, 2012): “Profesionalizacion de la

direccion: fortalecimiento del liderazgo de los directores y de los equipos directivos”.

La profesionalizacion de los directores escolares estd en la agenda internacional y las
universidades estan implicadas, ademas de en su formacion, en la investigacion del

mismo proceso de profesionalizacion (Iranzo, Barrios, Tierno & Camarero, 2014).

La naturaleza de la direccion escolar — ya sea una ocupacion o una profesion-, segin
Vifiao (2004) depende de:

- La formacion, cualificacion o requisitos exigidos segun normativa
- El'modo y criterios de seleccion

- Las funciones o tareas que asignan segin normativa

En Espafa existe un debate sobre la profesionalizacion del cargo directivo. Los que
estdn a favor argumentan que, con el aumento de tareas y funciones que asume
actualmente la direccion, es necesaria una profesionalizacion para poder desempefiar el

cargo correctamente y asumir todas las responsabilidades de la direccion.

Declaran que es necesaria la profesionalizacion del cargo ya que con la formacion del
docente no es suficiente para poder ejercer el cargo con eficacia. Ademas, defienden la
conveniencia de una direccion fuerte, capaz de tomar decisiones con criterio propio, con
independencia del estamento docente y para ello consideran indispensable su

consolidacién laboral (Teixidd, 2010).

En cambio, los que estan en contra manifiestan que una formacion dirigida
exclusivamente a aquéllos que dirigen provoca un distanciamiento entre la direccion y
la comunidad educativa que condiciona las relaciones que se establecen en la estructura

organizativa (Vazquez Recio, 2002).

La profesionalizacion de la direccion escolar, si se convierte en un cuerpo de
profesionales para toda la vida, puede provocar que se convierta en una zona privada y

jerarquizada, ademas de perder la vision del aula si no se ejerce como docente (Santos,

33



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO: ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA FIGURA DIRECTIVA EN CENTROS DE EDUCACION
PRIMARIA DE TARRAGONA

Marta Camarero Figuerola .
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO

2015). Santos también se opone a crear un cuerpo diferenciado como si unos hubieran
nacido para coordinar y otros para que les coordinen o unos para mandar y otros para

que los manden.

Teixidd (2010) manifiesta que la formacion debe ser para todos los miembros del centro
educativo y no exclusiva para los cargos directivos ya que esto puede provocar un
sentimiento excluyente y marcar una jerarquia entre aquellos miembros que reciben

formacion y los que no

¢Pero qué piensan los directores espafioles, los protagonistas de esta profesionalizacion?
Valle Aparicio (2013) en su investigacion pregunta a los directores qué sistema de
direccién educativa prefieren: una direccion por un docente (actual) o una direccion
profesional. Los resultados manifiestan que el 63% prefiere una direccion por un
docente frente al 36% que apuesta por una direccion profesional. Los directores que
prefieren una direccion no profesionalizada destacan que es importante que €éstos no

pierdan el contacto con las aulas.

Una postura conciliadora seria profesionalizar la direccién pero manteniendo un tiempo

de docencia.

En conclusion, la profesionalizacion de la figura directiva se encuentra presente en el
debate de la mejora de la calidad educativa. En Espafia se han impulsado leyes y
politicas dirigidas a tal proposito aunque con despliegues lentos y desiguales entre las
comunidades (Iranzo, Tierno & Barrios, 2014).
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CAPITULO II:
MODELOS DE LIDERAZGO
Y DIRECCION ESCOLAR

n este bloque se analiza la evolucidn de la funcion directiva en la escuela y de
los modelos de direccion escolar y liderazgo mas actuales. Se destaca el

caracter social del liderazgo y se define como un fenémeno social.

La literatura cientifica destaca el liderazgo transaccional y en el liderazgo
transformacional como los dos grandes modelos de liderazgo escolar. Se enfatiza las
diferencias entre estos dos modelos. Ademas se profundiza en los diferentes estilos de
direccion del liderazgo transformacional asi como la importancia de la Comunidad

Educativa y su compromiso.
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2.1 Evolucidon de los modelos sobre la funcion directiva

Tradicionalmente, la vision de liderazgo era exclusivamente individual y atribuida al
cargo del director escolar (Bolivar, Lopez & Murillo, 2013; Maureira, Moforte &
Gonzélvez, 2014). Hoy en dia esta vision ha evolucionado hacia una perspectiva
colectiva que integra las atribuciones y acciones de diferentes personas en un dnico
esfuerzo, coordinado y dirigido, con el fin de mejorar los elementos que influyen en el
aprendizaje (Anderson, 2010).

El dinamismo y la complejidad del dia a dia en los centros exige un liderazgo a todos
los niveles y no exclusivamente de los cargos que ocupan una posicion formal (Bolivar,
2011a). A partir de las exigencias de cada contexto, problema o incertidumbre surge de
dentro del grupo el lider adecuado y no siempre es el mismo ya que la situacion “hace”
al lider (Lorenzo, 2012).

En los primeros estudios se analizaba el liderazgo como una variable independiente en
relacién a la escuela o la mejora educativa. Sin embargo, en la actualidad se ha
observado que el liderazgo esta influenciado por las caracteristicas del entorno de las
escuelas (Hallinger & Heck, 2011; Mulford & Silins, 2009) y que el aprendizaje implica
la existencia de vinculos causales entre las intenciones y acciones de los lideres y los
resultados del aprendizaje escolar (Hallinger & Heck, 2011). Lorenzo (2012) destaca

cuatro componentes que interaccionan para definir el liderazgo:

Tabla 8: Componentes del liderazgo

LIDER I SEGUIDORES Y SISTEMA DE RELACIONES
LIDERAZGO
PROYECTO COMPARTIDO I CONTEXTO/ENTORNO CONCRETO

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lorenzo (2012)

Podemos afirmar que el liderazgo es un fendmeno social (Sanchez-Moreno &
Hernandez, 2014) que se define a partir de las relaciones entre el lider y sus seguidores,

las caracteristicas del proyecto escolar y del contexto educativo y social de cada escuela.

Por ese motivo, en la actualidad hay una diversidad de modelos y estilos directivos.
Cada modelo de direccion tiene sus peculiaridades que le otorgan fortalezas, al tiempo

que ofrecen puntos débiles en cuanto a la potencialidad (Valle Aparicio, 2013).
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Entendemos por modelo directivo un esquema tedrico de un sistema o de una realidad
compleja que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de su conducta
(RAE). En cambio, entendemos por estilo directivo los diferentes estilos de conducta,
el caracter propio, la manera de actuar y la forma de comportamiento. Los estilos de
direccion son medios diferentes para alcanzar un mismo fin: el mantenimiento de la
estabilidad de un centro (Diez, 2004). Por tanto, hay tantos estilos de direccién, como

directores existen.

Existen algunos aspectos que determinan y configuran los diferentes estilos directivos
(Alvarez, 2010a; Antlnez, 2000a) éstos son: la historia y normativa del sistema
educativo, la historia y cultura institucional o el contexto del centro, las caracteristicas
personales y profesionales de cada director y las caracteristicas personales vy

profesionales de la comunidad educativa.

A pesar de la variedad de estilos, hay unos rasgos caracteristicos de cada direccion que
permiten clasificar los estilos. Por ejemplo, Vifiao (2000) clasifica los estilos de

direccidn en los siguientes modelos:

1. Modelo tradicional: la direccion se basa en realizar las funciones establecidas en
las normativas y su formacion depende de la exigencia legislativa.

2. Modelo no profesional: accede al cargo con los minimos requisitos, su
formacion se desarrolla a través del ejercicio directivo. Su direccion es
participativa y colegiada.

3. Modelo del liderazgo pedagdgico: el director gestiona, dinamiza y motiva para
lograr unos objetivos educativos.

4. Modelo neoliberal: organizacion y actuacién en la escuela como una empresa.

Otra clasificacion de estilos directivos es la de Alvarez (2010b): modelo burocratico y

administrativo y el modelo contingente.

El Modelo burocratico y administrativo: son los primeros modelos que aparecieron con
la finalidad de organizar el trabajo de los centros educativos. En este modelo cada
trabajador tiene una funcion en concreto (especialidad). La jerarquia esta definida a
partir de los reglamentos internos. Los procesos de ensefianza-aprendizaje se basan en la
definicion del curriculum o programas de estudio desde la Administracién. La seleccion

y promocién del personal estan basadas en unos requisitos.
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Los comportamientos del director del modelo burocratico-administrativo son:

Tabla 9: Director del modelo burocratico — administrativo

Evita el compromiso personal en temas problematicos que puedan desequilibrar el orden
del centro.

No pone interés en la consecucion de los objetivos complejos que no vengan fijados de

forma prescriptiva por la Administracion.

Evita tomar decisiones que le comprometan, a no ser que estén avaladas por la

legislacion vigente.

Evita tomar posicidon en enfrentamientos personales que puedan producirse entre los
miembros.

Respeta la forma de trabajar de sus subordinados, a los que considera funcionarios que

en su momento han garantizado su calidad profesional en el concurso-oposicion.

Le interesa fundamentalmente que el personal respete los procedimientos administrativos

gue considera mas importantes que los logros académicos.

Habla continuamente del enorme trabajo que le exige la direccion del centro y esta

agobiado por la presidn burocrética de los papeles.

Fuente: Alvarez (2010b: 41)

El segundo modelo es el modelo contingente. Este modelo se define a partir de la
“situacion” en concreto de cada centro. La direccion se basa en el clima organizacional
y las relaciones del centro. Los incentivos estimulan al grupo a superar las dificultades y
afrontar cambios, se valora la antigiiedad en el centro y existen diferentes ritmos de

trabajo en funcién de la politica de implicacion.

Los autores Blanchard y Hersey (citados por Alvarez, 2010b) establecen diferentes
estilos directivos a partir de la combinacion entre el “saber” y el “querer” de los

directores.

En la siguiente tabla se observan las distintas combinaciones de estilos directivos:
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Tabla 10: Caracteristicas del modelo contingente

SABER QUERER
1. Conocimiento de los objetivos de la 1. Identificacion con objetivos, valores
institucion y cultura
2. Conocimiento de la cultura (creencia, 2. Disponibilidad para implicarse en
valores y principios) imprevistos
3. Conocimiento de la organizacion 3. Colaboracién en proyectos de cambio
informal con vision de futuro

4. Conocimiento de las dindmicas de poder 4. Aceptacion del liderazgo institucional

e influencia 5. Motivacion por el logro y resultados
5. Conocimiento de las précticas de éxito
profesionales 6. Fidelidad y actitud positiva hacia la
6. Habilidad para resolver problemas institucion
imprevistos 7. Seriedad a la hora de cumplir horarios
y plazos

ESTILOS DIRECTIVOS:
1. No saben y quieren: estilo directivo participativo-coaching.

Facilitan informacion e integracion. La motivacion se basa en fomentar la autoestima y la
valoracion personal.

Suelen ser las nuevas incorporaciones, no conocen la cultura de la institucion ni suelen
tener experiencia pero manifiestan intencion y buena voluntad para integrarse.

2. Sabeny quieren: estilo directivo integrador-democratico.
Delegan y potencian las zonas de autonomia. El tipo de motivacion se basa en facilitar
todo tipo de recursos y en el reconocimiento.
Conocen bien los objetivos del centro y se identifican con ellos. Manifiestan
disponibilidad y destreza para el trabajo bien realizado y se entregan con generosidad.

3. No saben y no quieren (3): estilo directivo laisser faire-burocratico
Dan instrucciones de cumplimiento mediante normas. La motivacion se basa en
incentivos econémicos por cumplimiento de objetivos.
No les interesan los valores del centro ni estan interesados en estar integrados. Realizan lo
minimo para ganar el sueldo.

4. Sabeny no quieren (4): estilo directivo ejecutivo-autoritario.
Sus funciones se basan en dar drdenes y exigir tareas y la motivacion es potenciar la
integracion en el grupo.
Conocen bien los objetivos y valores del centro, dominan las herramientas y estrategias
para conseguirlos pero no quieren integrarse por experiencias negativas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez (2010b)
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Independientemente del estilo de direccidn, todos los directores deben responder a las
exigencias y funciones determinadas de su cargo establecidas por las leyes educativas
de cada pais o region. A pesar de que la funciones de los directores estan reguladas por
legislacion, las leyes no establecen tanto un modelo de direccion concreto, sino las
medidas legales en las que éste debe desarrollarse (Barrios, Camarero, Iranzo & Tierno,
2015).

2.2 Modelos de liderazgo escolar

A finales de los 80, esos mismos autores, Blanchard y Hersey, manifiestan que el
liderazgo es situacional. Un liderazgo sera distinto en funcion de la situacion, contexto,
relaciones con los colaboradores y la forma de dirigir el centro. El caracter social del
liderazgo dificulta la posibilidad de sefialar un Unico modelo eficaz, ya que un lider
puede ser bueno en su contexto educativo y social pero no en otro diferente (Escudero,
2009; Ten Bruggente et al., 2012).

Independientemente del tipo de liderazgo, debe ser sostenible. La sostenibilidad se
refiere a la conservacion y desarrollo de lo esencial. Para Hargreaves & Fink (2008) el

liderazgo sostenible se basa en siete principios:

Tabla 11: Principios del liderazgo sostenible

Principio 1:
El liderazgo sostenible es importante. Preserva, protege y fomenta el aprendizaje profundo y

amplio para todos, en unas relaciones de atencion a los demas.

Principio 2:
El liderazgo sostenible perdura. Conserva y mejora los aspectos mas valiosos del aprendizaje y

la vida a lo largo del tiempo, afio tras afio, de un lider al siguiente.

Principio 3:
El liderazgo sostenible se extiende. Sostiene el liderazgo de los demas, a la vez que depende de

él.

Principio 4:
El liderazgo sostenible no perjudica su entorno sino que lo mejora activamente, y para ello
busca formas de compartir los conocimientos y los recursos con los centros educativos vecinos

y la comunidad social.
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Principio 5:

El liderazgo sostenible fomenta la diversidad e impide la estandarizacion alineada de la
politica, el curriculo, la evaluacion y el desarrollo y la formacion del profesorado en la
ensefianza y el aprendizaje. Estimula la diversidad, aprende de ella y crea la cohesion y la
interconexion entre sus componentes, ricos por su propia variedad.

Principio 6:
El liderazgo sostenible desarrolla los recursos humanos y materiales, no los reduce. Renueva

la energia de las personas. El liderazgo sostenible es un liderazgo prudente y con iniciativa que
no desperdicia ni el dinero ni las personas.

Principio 7:
El liderazgo sostenible, en su propésito de construir un futuro mejor, respeta el pasado y sobre
él construye el presente.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Hargreaves & Fink (2008)

Diferentes autores establecen diferentes clasificaciones de estilos de liderazgo en las

organizaciones educativas. Conde & Garcia-Carmona (2013) ofrecen una panoramica

de ellas:
Figura 3: Panoramica de los tipos de liderazgo en organizaciones educativas
Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo Lider como
intuitivo instructivo carismatico visionario entrenador
Liderazgo de Liderazgo Liderazgo Liderazgo Clé'rg?;géggn
liberacion estratégico global transcultural orincipios
Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo sin
ético creativo emocional clarividente limites
T Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
E- liderazgo resonante narcicista innovador estratégico
Liderazgo t;ggg%zgg Liderazgo Liderazgo Liderazgo
lateral resultados democratico autoritario transformacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Conde & Garcia-Carmona(2013) y Garcia-Carmona & Conde (2013)
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En cualquier caso, la literatura cientifica destaca el liderazgo transaccional y el
liderazgo transformacional como los dos grandes modelos de liderazgo escolar que en
la actualidad se ubican los diferentes estilos directivos. A continuacién observamos las

principales diferencias del liderazgo transaccional y del liderazgo transformacional, que

segun Alvarez (1998) son:

Tabla 12: Liderazgo transaccional versus liderazgo transformacional

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Lider burocréatico

Lider transformacional

Le preocupan los papeles

Le preocupan las personas

Dirige desde el pasado de la Ley

Dirige hacia el futuro. Es visionario

Calidad es procedimiento

Calidad es satisfaccion del cliente

Influye en sus subordinados por el prestigio
del conocimiento de la normativa

Influye en sus colaboradores porque es capaz
de ilusionarlos con su vision

Las relaciones son verticales, descendentes

Las relaciones son horizontales, ascendentes

Los docentes son funcionarios

Los docentes son profesionales

Ejerce una gestion administrativa burocratica

Ejerce una gestién de cultura de participacion

Crea cultura de la norma

Crea cultura de la creatividad

Trabaja por departamentos

Trabaja en equipo

Representa a la Administracién

Representa a la comunidad educativa

Se centra en el desarrollo de estructuras

Se centra en el crecimiento del personal

No selecciona al personal, sélo lo encuentra

Selecciona al personal con criterios
profesionales desde la vision

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez (1998)

Atendiendo a estas caracteristicas se observa que, globalmente, el liderazgo
transaccional corresponde mas a lo que hemos definido como director-manager;
mientras que el liderazgo transformacional tiende mas al tipo de liderazgo por el que

venimos apostando.
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2.2.1 Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional es un intercambio coste-beneficio o de recompensas entre
lider y el personal subordinado (Ramos, 2005). Es decir, un liderazgo basado en la

recompensa-castigo, un intercambio de incentivos.

Bass, citado por Pascual & et al., (1993), define el liderazgo transaccional como la tarea
directiva de clarificar los requisitos del trabajo y premiar por cumplirlos. Identifica dos

factores en el liderazgo transaccional:

- Recompensa contingente: se trata de la recompensa que ofrece el lider para
reforzar la conducta apropiada de los subordinados. El lider ofrece y promete
recompensas a las acciones que el menciona que deben realizarse y castiga
las acciones no deseadas.

- Direccion por excepcion: el lider solo interviene cuando existen problemas o

errores que dificultan la consecucion de los objetivos.

Segin Gimeno (1995) este tipo de liderazgo se centra en las tareas, garantiza las
condiciones de trabajo para el profesorado con la finalidad de que el profesorado oriente

sus actividades hacia el logro de metas (marcadas por el director).

Se trata de un liderazgo efectivo en aquellas escuelas que tienen un propésito claro y
estatico (Horn, 2013).

En definitiva, los lideres transaccionales son lideres burocraticos, que enfatizan los
aspectos impersonales del desempefio del cargo directivo como la planificacion, el
presupuesto, los horarios, etc. No consultan ya que ellos tienen el poder (del cargo). Sus
actuaciones se basan en responder a las normas y a los valores organizacionales, es un
simple gestor. Su perfil esta mas relacionado con una autoridad burocratica sobre el
profesorado. En general, estos modelos han sido substituidos por una perspectiva mas

colaborativa y distribuida (Bolivar, 2010).
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2.2.2 Liderazgo transformacional

Mientras que el liderazgo transaccional se centra en el cumplimiento de los objetivos
establecidos, el liderazgo transformacional se centra, ademas, en el crecimiento y

desarrollo de la comunidad educativa.

El liderazgo transformacional es el encargado de motivar a los miembros del centro
para alcanzar nuevos retos, desarrollarse profesionalmente y potenciar su autoestima.

Tiene un efecto en el clima escolar.

Para ser un buen lider transformacional, Bass (2000) establece cuatro tipos de conductas
relacionadas con el carisma, la inspiracion, la estimulacion intelectual y la

consideracion individualizada.

Segun Molero (2011: 134) las estrategias de los lideres transformacionales para

motivar son:

- Aumentar el nivel de comprensién de los seguidores acerca del trabajo a realizar.

- Hacer que los seguidores transciendan su propio interés en beneficio del interés del
grupo.

- Cambiar la importancia de la jerarquia de necesidades de los seguidores de forma
que las necesidades mas elevadas, como la autorrealizacién, adquieran mas

importancia que las necesidades mas basicas, como los beneficios materiales.

En lider transformacional se caracteriza por convertir al profesorado en lider de

su actividad educativa.

Los directores deben desarrollar un liderazgo transformacional que recoja las siguientes
dimensiones: ser promotor de estilo participativo y expresar un carisma personalizador
(Evans, 2015).

Potenciar el liderazgo docente a partir del propio (del lider) y las tareas principales que
realiza hacia el profesorado son: motivarlos ofreciéndoles recursos y remarcando la
importancia que tiene su trabajo en el aprendizaje y éxito académico de los alumnos ya
que considera al profesorado el instrumento clave para la calidad del centro. Manifiesta
la confianza que tiene en los profesores y a la vez potencia su autoestima. Trabaja para

armonizar los intereses profesionales del profesorado con la satisfaccion del alumnado.
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En relacion con los alumnos, establece una relacion personal con ellos, es visible y es
una figura cercana y amable. Interviene en las situaciones de conflicto en una posicion
neutral para asi ganar respeto y autoridad. Valora la colaboracion de los alumnos en

actividades y proyectos del centro.

Las bases sobre las que se construye este modelo de liderazgo (Alvarez, 2010a) son:

=

Carisma: permite entusiasmar y transmitir confianza.

2. Consideracion individual: proporciona tiempo y atencion a las necesidades
individuales.

3. Estimulacion intelectual: estimula todas las potencialidades para la creatividad,
la innovacidén y el cambio para una ensefianza de calidad.

4. Liderazgo compartido/cultura de la participacién: crea condiciones para
colaborar conjuntamente. Delega entre el profesorado para que desarrollen su
propio liderazgo con sus alumnos.

5. Trabajo en equipo: crea la sinergia necesaria para conseguir mejores resultados.

6. Formacién continua: es el medio fundamental para el crecimiento personal y
forma de implicarse en la aplicacién de nuevas tecnologias.

7. Representante institucional: representa un rol simbodlico de autoridad y da
ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y honestidad en sus acciones.

8. Inspiracion: estimula la capacidad de innovacion y creatividad.

9. Tolerancia psicoldgica: posee y manifiesta dosis de sentido de humor para las

situaciones mas tensas.

En definitiva, el liderazgo transformacional “reconoce y potencia a las personas,
gestiona las estructuras y contribuye a cambiar la cultura de la organizacion teniendo

en cuenta la ética y los valores” (Medina, 2011: 13).

El liderazgo transformacional se concreta actualmente en tres modelos
interdependientes (Mulford, 2006; Murillo, 2006; Hopkins & Highman, 2007; Ainscow
& West, 2008; Canton & Arias, 2008; Bolivar, 2010; Iranzo, Tierno & Barrios, 2014):

- Liderazgo Pedagdgico, Instructivo o Liderazgo para el aprendizaje
- Liderazgo distribuido, participativo o colegiado

- Liderazgo contextualizado o social
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Independientemente del tipo de liderazgo, hay que asumir la necesidad de una
delegacidon de tareas directivas entendidas como un acto de gestion. Es confiar a otra
persona un conjunto de actividades y conlleva un margen de autonomia y confianza.
Woycikowska et al., (2008) se plantean la cuestion de ¢Por qué se debe delegar? Sus
respuestas son los siguientes motivos: permite liberarse de cargas, motivar a sus

colaboradores y aumentar la eficacia.

En general, la liberacion de cargas permite a los directores centrarse en las tareas
esenciales de su funcion (proyecto educativo, elaboracion del presupuesto, etc.).
La delegacion motiva ya que significa que concede confianza. También aumenta la
eficacia ya que la delegacion de responsabilidades hace que a quien se delega sea el

experto y el responsable de tomar la decision porque conoce el terreno de actuacion.

Cuando se delega o se es delegado, pueden aparecen miedos e inseguridades que pueden

frenar la delegacion. Algunas de las incertidumbres que hay que superar:

Tabla 13: Inseguridades de la delegacion

- Puede provocar un sentimiento de inseguridad personal al temer
no dominar todos los datos

Por parte del delegante | - Experimentar dificultades para clarificar los objetivos, definir las
obligaciones, etc.

- Deseo de conservar el poder

- El miedo a no ser comprendido (no ser reconocido)
- El miedo a la critica

Por parte del delegado | - La falta de confianza en uno mismo

- El miedo al trabajo adicional

- Latendencia a la dependencia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Woycikowska et al., (2008:51-53)

A continuacion, vamos a desarrollar cada uno de los modelos:

- Liderazgo Pedagdgico, Instructivo o Liderazgo para el aprendizaje

Se define como la direccion activa que orienta la vision, metas y expectativas de la
escuela hacia los aprendizajes de los alumnos y la mejora de las condiciones para ello.
Se trata de un liderazgo entendido como supervision pedagdgica (Iranzo, Tierno &
Barrios, 2014).
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Es aquella persona que tiene capacidad de convencimiento para conseguir que los
profesores se entusiasmen y motiven con su trabajo (Greenfield citado en Alvarez,
2010b) por lo que dedica la mayor parte del tiempo a crear un buen ambiente de trabajo.
Tiene un efecto en el desempefio escolar. Analiza las précticas que impactan en el
profesorado y en la organizacion con la finalidad de mejorar las experiencias de
aprendizaje (Hopkins & Highman, 2007; Ainscow & West, 2008; Sammons & Bakkum,
2011).

Respecto el funcionamiento y organizacion del centro se basa en un liderazgo
compartido con su equipo que facilita la implicacion del personal en el proyecto del
centro. Cuando aparece un conflicto interviene ejerciendo la autoridad de su cargo
aungue conoce los puntos fuertes y débiles de todas las areas, utiliza criterios de
caracter didactico, controla el absentismo y la puntualidad de alumnos y profesores.
Impulsa una gestion de sugerencias y quejas que facilita la participacion de todos los

que estén interesados.

Conoce las dindmicas de ensefianza-aprendizaje del profesorado. Crea y facilita
espacios de intercambio profesional entre los docentes para crear una cultura de trabajo
en equipo. Mantiene una comunicacién activa y proporciona un feedback sobre la
actuacion educativa y docente. Se implica personalmente en los conflictos del centro y
apoya al profesorado en el aula. Gestiona personalmente la acogida de los nuevos

profesores o sustitutos.

Posee una informacion actualizada sobre los resultados y evaluaciones de los alumnos.
Conocen los conflictos del centro y quien los provoca. Ademas, tiene informacidn fiable

sobre las condiciones de trabajo del alumnado en casa y del apoyo familiar que reciben.

Con las familias mantiene buenas relaciones, promueve su implicacion en los procesos
educativos mediante un plan de accion del centro. Ademas destina recursos econémicos

y de tiempo para potenciar la relacion con las familias.
A modo general, Alvarez (2010b: 53) define 5 dimensiones de este tipo de liderazgo:

1. Dimension del proyecto de direccién: define y comunica la vision de la
ensefianza orientada hacia el aprendizaje. Exige tener ideas, planteamientos y es

capaz de imaginar un tipo de centro comprometido con los valores educativos.
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Dimensién de la instruccion: comprende el tiempo que se debe dedicar a la
coordinacion, articulacién del curriculo como elemento esencial de su trabajo
como directivo.

Dimensién de la formacién para asesorar, orientar y apoyar al profesorado:
desarrolla los programas educativos (curriculares o de orientacion) y las
actividades complementarias vinculadas al aprendizaje.

Dimensién de la interaccion y las relaciones humanas: promueve un clima
positivo de aprendizaje. Exige ejercer con valentia y sin pudor la autoridad
instruccional.

Dimension de la evaluacién: crea espacio para el seguimiento y la supervision
de todos los procesos educativos del centro facilitando al profesorado un
feedback enriquecedor mediante la observacion clinica de su actividad

educativa.

Villa, Villardon y Villar citados en Meza (2014: 69) realizan una sintesis de las acciones

que desarrollan los directores que ejercen un liderazgo pedagdgico:

Dan prioridad al curriculum y a los temas de ensefianza, se dedican a las metas
del centro educativo.

Gestionan y movilizan recursos para el cumplimiento de las metas.

Generan altas expectativas, con base en el respeto por los profesores, alumnos y
toda la comunidad.

Plantean la politica instruccional por medio de la comunicacion con los
profesores; apoyo y participacion en actividades de desarrollo del profesorado; y
divulgan el conocimiento de materiales curriculares.

Ofrecen ayuda a los estudiantes y profesores para su mejoramiento; la
evaluacion docente se caracteriza por visitas frecuentes al aula, criterios de
evaluacion claros y la retroalimentacion positiva y constructiva.

Demuestran compromiso con las metas académicas, habilidad para desarrollar y
articular una vision clara y un fuerte rendimiento de los objetivos coherentes con
las metas establecidas.

Consultan con el profesorado y otros grupos para implicarlos en la toma de
decisiones. Estimulan a los profesores para intercambiar ideas, las comisiones de

apoyo son eficaces y se enfatiza la indagacién y el cambio.
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- Reconocen el tiempo como un recurso escaso e imponen orden y disciplina para

disminuir los factores que distraigan el desarrollo del proceso de aprendizaje.

El autoandlisis y la evaluacion en este liderazgo son considerados elementos
generadores de calidad educativa y fundamentos de la funcion direccién directiva para

la mejora de los centros y el desarrollo profesional del profesorado (Day & Al., 2009).

En definitiva, el liderazgo pedagogico esta centrado en la mejora de los procesos de
ensefianza y aprendizaje y, por tanto, en el éxito educativo (Iranzo, Tierno & Barrios,
2014: 374).

- Liderazgo distribuido, participativo o colegiado

El modelo de liderazgo enfatiza las culturas colaborativas y se redefine como practica
democratica de la direccion “dispersada” y entretejida por relaciones horizontales
(Garcia Olalla, Poblete, & Vila, 2006; Murillo, 2006; Bolivar, 2011a; Iranzo, Tierno &
Barrios, 2014).

Este liderazgo aparece a partir de un liderazgo emergente, de la toma de decisiones
participativa y del empoderamiento de los profesionales del centro y de los equipos

gestionados (Turnbull, Mann, & Creasy, 2007).

Esta orientado a capacitar profesionalmente al profesorado y configurar el centro como

una comunidad profesional de aprendizaje (Gros et al., 2013).

Reconoce multiples personas, y no so6lo las que ocupan cargos oficiales, como fuentes
de influencia en diferentes ocasiones y con efectos positivos en los resultados
académicos. Quien tiende a ejercer un liderazgo distribuido, tiende a ser un lider de los
lideres (Bolivar, 2011a).

Segun el mismo autor, el profesorado ha de convertirse en un lider (teachers as leaders)
y marcar la diferencia en sus aulas. El liderazgo distribuido consiste en unos procesos
determinados de planificar la organizacion, se trata de una capacidad colectiva de
liderazgo (Bolivar, 2011b; Bolivar & Bolivar, 2013). El profesorado, familias y
alumnado deben ejercer, a su modo y en su contexto, el liderazgo de modo distribuido
(Gros et al., 2013).

49



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO: ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA FIGURA DIRECTIVA EN CENTROS DE EDUCACION
PRIMARIA DE TARRAGONA

Marta Camarero Figuerola .
MODELOS DE LIDERAZGO Y DIRECCION ESCOLAR

Destacan, pues, 5 dimensiones que definen el liderazgo distribuido: contexto, cultura,
cambio, relaciones y actividad (Leithwood, 2009; Spillane, 2012).

Para Krichesky & Murillo (2011) el liderazgo docente constituye la base que sostiene y
promueve la mejora del centro. Los miembros de la comunidad educativa se sienten
comprometidos y empoderados con los objetivos del centro. En definitiva, se trata de

entender la escuela como “comunidad” y dentro de la “comunidad” (Murillo, 2006;

Canton & Arias, 2008).

Para Iranzo, Tierno & Barrios (2014) este liderazgo redisefia la organizacién y supera el
liderazgo transaccional porque no se limita a condiciones existentes y metas dadas, sino
que transforma alternando las condiciones del centro y del aula para mejorar el centro
educativo. En conclusion, este liderazgo enfatiza las culturas colaborativas y de
compromiso con la comunidad educativa, incluyendo la colaboracion interinstitucional
en las zonas educativas. Estd demostrado, a través de andlisis de diferentes
investigaciones, que el liderazgo tiene mas influencia cuando esta distribuido (Day et
al., 2010).

Los autores Apple & Beane (1997) contribuyeron a asociar la participacion democrética
de la comunidad educativa con el éxito escolar. Esta influencia es notablemente mas

visible en los contextos mas vulnerables.

En el ambito escolar, Santos (2015) menciona cuatro tridngulos para la mejora de la
direccion escolar: el de las condiciones de la mejora (querer, saber y poder), el del
contenido de la mejora (discurso, actitudes y practicas), el de las estrategias de la mejora
(investigacion, perfeccionamiento e innovacion) y por ultimo el que se refiere a los
ambitos de la mejora: escuela, familia y sociedad. Este ultimo es el que explica mejor
el tipo de liderazgo distribuido.

Se parte de la premisa de que la escuela no tiene posibilidad de mejorar sin contar
con el apoyo de todos los miembros de la comunidad educativa. Por ese motivo se
debe cuidar el aprendizaje del alumnado pero también facilitar el desarrollo profesional
de los docentes y procurar asesorar pedagogicamente a las familias del centro. La

sociedad no puede estar al margen de lo que sucede en los centros educativos.

Si se aumenta la motivacion, la participacion y el compromiso de los diferentes

miembros de la comunidad, se aumenta la calidad del centro y el éxito educativo
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(Gairin, 2011). EI mismo autor define la participacion como “un continuo que refleja
diferentes grados de acceso a la toma de decisiones (dar y recibir informacion, aceptar
y dar opiniones, consultar y hacer propuestas, delegar atribuciones, co-decidir,

cogestionar, autogestionar)” (ibidem: 133)

A continuacion, analizamos su implicacion en diferentes colectivos que conforman la

escuela:

A) El bienestar de los docentes y el rendimiento de los alumnos en el aula estan
estrechamente relacionados. Por ese motivo, y entre otros aspectos, es importante
cuidar el bienestar de los docentes ya que la accién de los docentes es el factor mas
influyente en el éxito escolar del alumnado (Waite & Nelson, 2005; Mulford, 2006;
Bonals, 2007; Leithwood et al., 2008; OCDE, 2008; Bolivar, 2010).

Tejada (2013) afirma que con el cambio de cultura docente, el profesorado requiere
mejorar su préactica, reflexionar sobre su préctica, la metodologia de trabajo y los

procesos de planificacion y evaluacion del aprendizaje del alumno.

El profesorado tiene la mision de transmitir nuevos conocimientos a los alumnos con
el fin de darles nueva vida y no sean Unicamente reproductores y repetidores de los
mismos. Segun Jiménez-Gonzalez, Gonzalez-Soto & Fandos (1997, es necesario que
los profesores sean originales (alejarse de lo tradicional) y creativos (realizar

invenciones y teorias no conocidas hasta el momento).

Gonzélez-Soto en Jiménez-Gonzalez, Gonzalez-Soto & Fandos (1997:313)
manifiesta que el profesor no es “el eje central del proceso en el sentido de que
realmente se convertia en centro y vértice global de dicho proceso”. Actualmente el
profesor es planificador, el motivador y el facilitador de la participacién de los

alumnos en su aprendizaje.

Sartre (1963) establece los siguientes tipos de relaciones entre docentes:

- Reciprocidad positiva: se caracteriza por la estima entre los diferentes miembros de
la institucion basada en relaciones de confianza. Las relaciones se favorecen

mutuamente ya que cada individuo aporta algo a los otros.
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Reciprocidad negativa: se caracteriza por la sensacion de amenaza que se siente
frente a otros miembros. Las relaciones pueden frenar, dificultar o paralizar los

proyectos.

Entre los docentes existen, o pueden existir, relaciones interpersonales con cierta
tension. Los motivos de las tensiones pueden ser diversos, pero generalmente las
tensiones nacen a partir del enfrentamiento entre diferentes opiniones, maneras de
trabajar, actitudes poco tolerantes, diferentes valores personales o por un error en la

comunicacion.

Cierto es que la existencia de docentes con roles negativos (conocidos como
docentes toxicos) puede generar un clima de trabajo poco agradable y realizar
interferencias entre el profesorado, en la realizacion de tareas e incluso en el

funcionamiento de la escuela.

La mayoria de los estudios sobre la direccion escolar se basan de forma genérica en
las estrategias y comportamientos utilizados por los directores, y no se centran tanto

en la influencia de sus diferentes actuaciones sobre el profesorado.

Por ese motivo, los autores Blase & Kirby (2013) inician una investigacion desde la
perspectiva del profesorado. Profundizan en las estrategias que utilizan los directores
para mejorar la motivacién, implicacion e innovacién del profesorado, con el
objetivo de conocer qué tipo de interacciones producen mas beneficios y son mas

eficaces segun los docentes.

Después de analizar las 1.323 respuestas que obtuvieron de 836 profesores, las

estrategias para una direccion escolar eficaz las clasifican en:

Valorar y reconocer los logros de cada docente.

Tener buenas expectativas y saber transmitirlas.

Fomentar la participacién de todos los docentes.

Garantizar la autonomia profesional del docente.

Realizar un liderazgo que apoye el trabajo de los profesores.
Sugerir versus imponer.

Emplear de manera positiva la autoridad formal.

L N o g B~ WD

Ser reflejo de lo posible. Liderazgo y personalidad.
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B) En relacion al alumnado, en tanto se trata de uno de los participantes mas
importantes “debe estar” implicado y comprometido con el centro pero, sobre todo,
con su propio aprendizaje. Antinez & Gairin (2006) proponen un listado de

estrategias para potenciar la participacion de los estudiantes:

Tabla 14: Estrategias para potenciar la participacion del alumnado

Realizar tareas en parejas
0 grupos reducidos que
permitan la colaboracién

Intercambiar formas de
hacer y de trabajar con
otras instituciones

Fortalecer el sentimiento
de pertenencia al grupo y
de corresponsabilidad
del lugar que ocupa en el

Crear un clima de
confianza favorable y
capacitar para el trabajo
colaborativo

Desarrollar planes de
acogida y apoyo a los
estudiantes nuevos en el
centro educativo

Diseriar y desarollar
tareas individuales y
corporativas atractivas y
estimulantes

Potenciar la conviccion
de que todos tienen la
misma importancia y

todos pueden aportar por
igual

Ofrecer la posibilidad de
trabajar objetivos y
tareas relevantes,
creativas y no rutinarias

Velar para que exista una
congruencia entre las
acciones y los principios
y valores con el centro

grupo

Fuente: elaboracion propia a partir de Antinez & Gairin (2006)

El papel del director es motivar al profesorado para que ejerza su liderazgo con los

alumnos.

Las asambleas son un instrumento para comprender, cuestionar, valorar, interesarse
por el alumnado ademas de facilitar y mejorar las relaciones interpersonales (Puig et
al., 2000). Los mismos autores manifiestan que las asambleas son unas practicas
educativas esenciales en los centros educativos. Definen la asamblea como un
momento escolar organizado para que los alumnos y docentes puedan hablar de
temas del trabajo escolar, de organizacion de actividades, de temas de convivencia o
de aspectos informativos, con la finalidad de optimizar la convivencia y el

rendimiento escolar.
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En definitiva, las funciones de las asambleas son: informar, analizar, tomar

decisiones u organizar actividades. Siempre basado en el dialogo, teniendo en cuenta

la distribucion del turno de palabra basandose en el respeto de la diversidad de

opiniones.

C) En relacion a las familias, en la actualidad los padres y madres del alumnado estan

representados por los AMPAS (Asociaciones de madres y padres). La Constituciéon y

las diversas normativas, otorgan a las familias el derecho y la obligacion a participar

en las comisiones y consejos escolares.

Aun asi, si se analiza la participacion familiar real familiar seria escasa. Gairin

(2011) enumera algunas de las posibles barreras que frena la participaciéon de este

colectivo:

Los objetivos educativos no estan consensuados con las familias.

Las familias en las reuniones sélo plantean problemas de bajo rendimiento.

La mayoria de las familias no conocen internamente el centro, ni a los profesores
(exceptuando el tutor de sus hijos).

El profesorado desconoce las preocupaciones, expectativas y préacticas
educativas de las familias.

El tutor carece de una vision global de sus alumnos y desconoce el desarrollo de
los alumnos en otras asignaturas.

Los encuentros profesorado-familias no abordan los aspectos positivos del
alumnado.

Los profesores convocan escasamente a las familias de alumnado no
problematico.

Las familias participan si obtienen algun beneficio para sus hijos y no por el bien

general.

Esa serie de dificultades conlleva diferentes niveles de participacion de las familias.

Santos (2015: 70) establece diferentes tipos de participacion:

Participacion regalada: cuando se considera que la participacion de las familias
es un regalo y no un derecho y un deber que ellas tienen.

Participacién recortada: cuando se les limitan algunas actividades.
Participacion condicionada: cuando se acepta esa participacion pero con

restricciones impuestas desde el centro.
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- Participacion trucada: cuando pueden participar con tal de no llevar la contraria
a la direccion.

- Participacion formalizada: cuando se tienen en cuenta solamente los aspectos
burocraticos y formales, pero no los esenciales.

- Participacion feminizada: cuando solamente las madres asisten a las actividades

propuestas por la escuela.

En cualquier caso, la participacion de la familia y la sociedad no puede estar al
margen de la funcién educativa. Pero esta participacion debe ser real, permanente y

en todos los aspectos.

D) En cuanto al entorno “la practica de la colaboracion entre los centros educativos y
de éstos con otras instituciones es creciente aungue escasa, en términos generales,

pudiendo afirmar la inexistencia de una cultura real de la colaboracion” (Gairin,

2011: 106)

Todas las escuelas estan, o deberian estar, vinculadas a los contextos. Es fundamental
que se conozca el contexto y el entorno socio-econémico, cultural y lingistico
(Palomares, 2011) para poder ofrecer una educacion basada en las necesidades
individuales, las desigualdades y la diversidad del alumnado, a partir de proyectos

educativos.

Las experiencias de colaboracion interinstitucional se centran, muchas de ellas, en
temas informativos o de gestion, en lugar de hacerlo en torno a unos objetivos

compartidos o un proyecto.
Varios son los aspectos que se deben considerar al iniciar la colaboracion:

Tabla 15: Puntos claves de la colaboracion interinstitucional

No existen férmulas con A pesar de las diferencias La coordinacién entre

validez mundial entzencggr'ggz, Qgg’ Sse T;S 2 01 | centros respeta la autonomia
Importancia del contexto trabajar de decision de los mismos
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coordinacion: estabilidad Evitar la burocratizacion de
del profesorado y cultura la coordinacion

La coordinacion en la
gestion debe mejorar la
comunicacion entre los

centros y la tramitacion de
documentos

Dificultades de la

organizativa

La coordinacion entre La coordinacion en la . T
centros debe centrarse en los tutorizacion se basa en E?rggéesg;g;amlgmggg'gg
trabajos por areas o por buscar herramientas para el os diversos centros
competencias basicas alumnado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Darder (2001)

Respecto a la relacion de los centros con las instituciones y asociaciones, Palomares

(2011:178-180) sefiala las siguientes vinculaciones de las Administraciones,

municipios y ayuntamientos y otro tipos de asociaciones:

Administraciones: estimulan la relacion de los centros con su entorno partiendo
de los factores basicos que configuran el entorno.

Municipios: colaboran e intervienen en actividades educativas para estimular,
apoyar y asesorar a los centros. Cada vez mas, los centros educativos participan
con actividades culturales locales.

Ayuntamientos: aportan las ayudas econOmicas para la conservacion y
mantenimiento de los centros e incluso para ampliar las instalaciones o para
ofertar actividades de formacién permanente. Las instalaciones educativas
pueden ser utilizadas por los Ayuntamientos para actividades no lucrativas.

Otro tipo de asociaciones: ONGs, grupos religiosos, asociaciones de vecinos,

etc., pueden colaborar con las instituciones educativas.

De manera general, este autor apunta los siguientes principios para fomentar la

interrelacion Escuela-Sociedad:

o B~ w0 D

Fomentar la participacion y el asociacionismo en la comunidad educativa.
Elaborar proyectos educativos globales de &mbito territorial.

Disefiar proyectos conjuntos con los diversos sectores de la comunidad.
Introducir la cultura del trabajo en la escuela.

Propiciar la autonomia del centro.
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6. Potenciar el interculturalismo de la Escuela y su entorno.

7. Considerar los sistemas de comunicacién como creadores de opciones y valores.

Para mantener el compromiso de la Comunidad Educativa, Bazarra (2012)

propone las siguientes claves:

- Fomentar y cuidar la relacion bidireccional entre la organizacion y el
profesional: el compromiso no se genera sin esfuerzo consciente y planificado por
parte del centro.

- Gestion del compromiso: a través de palancas activables que el centro debe saber
cdémo y cuando activar.

- Conocer los factores que favorecen el compromiso: para cada centro son distintos

los factores que benefician el compromiso.

Segun el mismo autor, una persona comprometida lo esta intelectualmente,
emocionalmente y fisicamente. EI compromiso intelectual se basa en su capacidad,
formacion y energia intelectual con la que colabora en el centro. EI compromiso
emocional se basa en la actitud positiva y entusiasta que muestra hacia el centro, se
siente parte y comparte los valores que identifican al centro o al proyecto y por
ultimo, el compromiso fisico, se basa en realizar las actividades y funciones,

demuestra una capacidad de resistencia y perseverancia ante las dificultades.

En definitiva, la participacion de la comunidad educativa deberia ser transversal
(vincularse tanto con la educacion formal, no formal e informal), contextualizada y
comprometida con el fin de convertir el centro en una auténtica comunidad escolar

de aprendizaje para todos (Gairin, 2011).
- Liderazgo contextualizado

“Es un liderazgo que reconoce los contextos en los que actuan las escuelas, tanto en el
plano social y econémico, que envuelve a sus alumnos, como en el de la politica y la

prdctica, relevante para superar la desventaja” (Ainscow & West, 2008: 173).

El liderazgo contextualizado y social se basa en los contextos sociales, econémicos y

politicos en los que actdan las escuelas (Mulford, 2006; Hopkins & Highman, 2007).
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Este liderazgo amplia las responsabilidades de los lideres escolares a una estrategia
social en la que la institucion es sélo un agente entre otros muchos (Iranzo, Tierno &
Barrios, 2014).

Se destaca la importancia de la vision social y constructivista. Se centra en la
participacion de alumnos, docentes y comunidad educativa enfatizando en la

importancia de los valores y los proyectos compartidos.

Segun Ainscow & West (2008: 173) algunas de las caracteristicas practicas de éste

liderazgo son:

- El reconocimiento del papel importante pero limitado que desempefia la
escolarizacion en la superacion de la desventaja.

- La disposicion a participar en las estrategias y los trabajos locales junto con
otros especialistas en educacion y expertos no educativos dentro de una red de
atencion.

- La disposicion a pensar mas alla de los objetivos, los rendimientos medidos y
los beneficios institucionales.

- La comprension de los contextos sociales y econdémicos de los nifios, las
familias y las comunidades y del papel de otros organismos en esos contextos.

- La capacidad de dirigir la escuela, no sélo para elevar el rendimiento, sino para

establecer conexiones con las culturas y expectativas de los nifios y las familias.
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CAPITULO III:
DIRECCION ESCOLAR:
DE LOS MODELOS A LA PRACTICA

n este capitulo se repasa la evolucién general de las diversas leyes
educativas desde la perspectiva de la direccion escolar y la ensefianza

primaria especificando en el acceso y funciones del cargo directivo.

Se especifica la formacion que reciben los directores para y durante el desempefio del
cargo. Se describen las competencias y caracteristicas de los directores, el desarrollo
profesional, la influencia del geénero en el desempefio del cargo directivo, las
motivaciones y satisfacciones del cargo y se destaca la importancia de la ética. Se

finaliza con una vision sobre practicas de liderazgo eficaces.
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3.1 Evoluciodn legislativa Espafiola

En este apartado, en primer lugar, repasaremos la evolucion de las diversas leyes
educativas desde la perspectiva de la direccion escolar y la ensefianza primaria
apoyandonos en estudios de diversos autores: Egido, 1995; Villa & Garcia Olalla, 2003;
MECD, 2004; Batanaz, 2005; Alvarez, 2006b; Teixido et al., 2006; Teixid6, 2007b; de
Puelles, 2008; Padilla, 2008a; Montero, 2008, 2010; Sarramona, 2010; Valle &
Martinez, 2010; Rodriguez Pulido et al., 2013; Barrios, Iranzo & Tierno, 2013.

Por otra parte analizaremos aspectos concretos referidos al acceso y funciones de la

direccion.
3.1.1 Leyes espaifiolas: De la L.G.E (1970) ala L.O.M.C.E (2013)

Destacamos el Decreto 985/1967 (MEC, 1967) cuyo Reglamento del Cuerpo de

Directores Escolares convierte al director en un cuerpo independiente al cuerpo docente.

Hacia al final del periodo dictatorial, en 1970, se cre6 la Ley General de Educacion
(LGE). Se trata de una ley con planteamientos inscritos en una tradicion educativa
liberal y un intento de modernizar la estructura del sistema educativo. Debia dar
respuesta al rapido cambio social y econdmico de aquellos tiempos y superar las
contradicciones internas en las que habia caido el sistema por sucesivas reformas
sectoriales (MECD, 2004).

Disefia un sistema unitario, flexible y se estructura el sistema en cuatro niveles:
preescolar, educacién general basica, Ensefianzas Medias y Ensefianza Universitaria.
Se establece una educacion basica comun desde los seis hasta los catorce afios de edad.
Produce un acercamiento de la figura directiva con el cuerpo de docentes ya que el
director tenia docencia (minima) y se reformularon sus funciones (dirigir, orientar y

ordenar todas las actividades del centro).

Tras la muerte del dictador Francisco Franco se genera un nuevo marco politico
democratico que se recoge en la Constitucion de 1978. Su capitulo 27 se centra en la
legislacion educativa. Posteriormente aparece la Ley Organica de Estatutos de
Centros Escolares (LOECE) en 1980.

En 1985 se crea la Ley Organica del Derecho de Educacion (LODE). Vigente en la

actualidad es considerada como un pilar firme del sistema educativo espafiol
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(Torreblanca, 2010). En el articulo primero establece el derecho a una educacion,
obligatoria y gratuita, para todos los espafioles y extranjeros residentes en Espafia con la
finalidad de desarrollar la propia personalidad y la realizacion de una actividad util a la
sociedad. Se crea el consejo escolar que tiene la funcion, ademas de otras competencias

fundamentales, de elegir entre los postulados al equipo directivo.

Este modelo organizativo ubica en un papel exclusivamente representativo la figura del
director: la direccion apenas tiene diez funciones frente las catorce del consejo escolar
(Alvarez, 2013). La direccion deja de ser un asunto que sélo corresponde al director
para ser pensada como un trabajo en grupo: el equipo directivo. Esta ley establece las

bases del actual modelo de direccién.

La Ley Organica de Ordenacion General del Sistema Educativo (LOGSE) en 1990,
es una ley maés orientada a la reforma del curriculum. No aporta novedades
significativas a la ley anterior en lo que respecta a las funciones y modo de eleccidon de
la direccion. La LOGSE extiende la escolaridad obligatoria y gratuita hasta los 16 afios
y refuerza la diversidad e identidad cultural, linguistica y educativa de cada Comunidad
Auténoma, reconociendo el bilinglismo y la inclusion de materias propias de cada

cultura de cada territorio.

La Ley Orgénica de la Participacion, la Evaluacion y el Gobierno de los Centros
Docentes (LOPEGCD) en 1995, adecua la realidad aprobada en la LOGSE y la LODE.
Define la funcion directiva de los centros publicos (procedimiento de eleccion,
nombramiento, acreditacion). Propone una serie de medidas (con énfasis en la
evaluacion) para lograr una educacion de calidad para todos. Se observa un avance

hacia la profesionalizacién directiva.

La Ley Organica de Calidad de la Educacion (LOCE) de 2002, obviaba la
elaboracion del proyecto de direccion, y reforzaba la figura del director asignandole
funciones que antes dependian del consejo escolar. Sitla al director como un elemento
basico para la calidad del sistema educativo (Valle & Martinez, 2010) y la direccion de
centros adquiere un papel relevante, especialmente en los procesos de evaluacion y

rendicion de cuentas ante la Administracion (Barrios, Iranzo & Tierno, 2013).

En 2006, la Ley Orgéanica de Educacion (LOE), supone otro avance en la definicion

de un modelo de direccion mas profesional. Mejora la categoria del director mediante
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reconocimientos e incentivos. Persigue una estabilidad del sistema educativo para
alcanzar la méxima calidad de la educacién con la mayor equidad social posible (de
Puelles, 2008).

Hasta el momento la Gltima ley educativa es la Ley Organica para la Mejora de la
Calidad Educativa (LOMCE) de 2013. Supone la sexta ley educativa desde el fin de
la dictadura. La novedad que introduce es el procedimiento de seleccion del director vy,
en la practica, esta ley puede significar retornar a un director como representante
ejecutivo de la administracion. Destaca la incoherencia de querer dar autonomia a los
centros pero a la vez pretender centralizar el sistema educativo. La ley fue recibida con
duras criticas (Bolivar & San Fabidn, 2013; Canton, 2013; Escudero, 2013; Vilalta,
2013). Por ejemplo, Escudero define la LOMCE como “el emisario de la crisis en
educacion y manifiesta la insensibilidad y la dureza de las nuevas condiciones sociales
y educativas ’(2013:19).

En Espafia la educacion ha sido uno de los principales frentes de luchas ideoldgicas y
politicas. La educacion estad politizada y no existe una reforma educativa apolitica
(Estruch, 2002b). Autores como Alvarez (2006b) y Canton (2013) afirman que ninguna
de las anteriores reformas educativas han valorado la direccion como un elemento clave
para el éxito educativo. En todas ellas la direccion ha oscilado entre el perfil politico de

caracter social-representativo o el perfil administrativo-burocratico.

Para concluir este apartado, se hace referencia a una reflexién de Canton: «Ninguna de
estas leyes ha considerado a la direccion como aliada para conseguir que sus reformas
Ileguen a desarrollarse con éxito en el seno de los centros educativos; més bien se la ha

considerado un Caballo de Troya con el que introducirse en ellos» (2013:165)

Figura 4: Resumen de las leyes educativas espafiolas

1970 1985 2006
| E] LOECE | E] LOCE | E] LOMCE
m i LGE . 0 C ) LODE E . OC ) LOE . o c
1980 2002 2013 |

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.2 Leyes Catalanas: de la L.E.C (2009) a la actualidad

El modelo de organizacion del sistema educativo espafiol, a partir de la Constitucion
Espafiola de 1978, paulatinamente ha transferido funciones, servicios y recursos a las
diferentes Comunidades Autdénomas. Cataluiia fue de las primeras Comunidades
Autdénomas, juntamente con el Pais VVasco, en recibir los primeros recursos para ejercer
sus competencias en educacion. Actualmente todas las comunidades han asumido

funciones, servicios y recursos en materia de educacion.

El modelo descentralizado de la administracion del sistema educativo distribuye las
competencias entre el Estado, las Comunidades Auténomas, las Administraciones
Locales y los centros educativos. La Administracion Educativa Central otorga poder y
capacidad ejecutiva a las Administraciones Educativas de cada Comunidad Auténoma
para llevar a cabo las competencias educativas. Por ese motivo, cada Comunidad
Auténoma tiene su propio modelo de Administracién (en algunos casos se organizan en

Consejerias de Educacion y en otros como Departamento de educacién).

Por lo que respecta a la Comunidad Auténoma de Catalufia, en 2009 por primera vez se
aprueba una Ley Educativa de Catalunya (LEC). Para Sarramona (2010) esta ley es
un complemento necesario para el Estatuto de Autonomia de Catalufia aprobado en
2006 y una forma de manifestar la voluntad de autogobierno.

La LEC, en el articulo 142.3, hace referencia a la direccion escolar, orientada a la
mejora de resultados académicos. Se vincula la autonomia de centros a la complejidad
del desarrollo de la funcién directiva (articulo 116) y se apuesta por una
profesionalizacion de la direccién escolar a partir de tres decretos que enfatizan un

liderazgo pedagogico en la gestion y direccion escolares de los centros:

- El decreto de Autonomia de los Centros Educativos (Generalitat de Catalunya,
2010a), conocido como “decreto de autonomia”. Supone poder intervenir
activamente en el curriculum y organizaciones escolares para garantizar el éxito
escolar. El ejercicio de autonomia de los centros educativos y la toma de decisiones
queda delimitado. Propone un liderazgo fuerte y distribuido con una autonomia
supeditada a la evaluacion de resultados y procesos.
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El decreto de la direccion de los centros educativos publicos y del personal
directivo profesional docente (Generalitat de Catalunya, 2010b), conocido como
“decreto de direccion”. En este decreto, el ejercicio del liderazgo en los centros
educativos se orienta a estimular la participacion de la comunidad escolar,
especialmente en el consejo escolar y en el claustro, de acuerdo con lo que establecen
las leyes y se distinguen dos figuras de direccion: personal directivo profesional
docente atendiendo al grado de complejidad del centro y personal directivo docente

que lo hara en el resto (Generalitat de Catalunya, 2010b).

Recientemente, el Decreto 29/2015 de modificacion del Decreto 155/2010 de la
direccion de los centros educativos publicos y del personal directivo profesional
docente (Generalitat de Catalunya, 2015) realiza cambios en: el proceso de seleccién
(se introduce como requisito tener la certificacion acreditativa de la formacion
directiva y se suprime el requisito de estar prestando servicio en un centro publico).
Modifica la proporcion de las comisiones de seleccién (aumentando a un 50% los
representantes de las escuelas) y la seleccion de méritos académicos y profesionales
acreditados para los aspirantes (se valora de manera especial la experiencia previa en
un equipo directivo y se suprime la preferencia de las candidaturas de profesores del

centro).

El decreto por el cual se regulan los procedimientos para definir el perfil y la
provision de los puestos de trabajo docentes (Generalitat de Catalunya, 2014a),
conocido como el “decreto de plantillas”. Otorga a los directores capacidades como
en la gestion del personal con el fin de contar con el profesorado méas adecuado para
el proyecto educativo que define al centro. Este decreto favorece la gestion de las
direcciones, tanto para dotar de continuidad los equipos docentes de los centros

educativos como para intervenir en la seleccion de personal docente.

Después de esta vision general de las leyes educativas de los ultimos afios, nos

centraremos en aspectos normativos mas concretos como: el acceso al cargo y las

funciones directivas.
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