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En este articulo se presenta una investigacion que tiene como objeto de estudio el liderazgo
directivo en los centros educativos en la Comunidad Auténoma de Asturias. La metodologia de
trabajo se sustenta en un proceso sistematico de recogida y tratamiento de la informacion que se
articula en cuatro fases: exploracion, fundamentacion teorica, investigacion empirica y presenta-
cion de resultados. El bucle definido por la secuencia «descripcion, correlacion, interpretacion y
proyeccion» lo consideramos pertinente para abordar el trabajo de campo, toda vez que parte de
una indagacion previa, plantea un trabajo cuantitativo con cuestionarios, se complementa con un
estudio cualitativo a través de entrevistas y analisis de contenido de documentos, se interpretan
de manera diferencial e integrada las informaciones obtenidas y, por ultimo, se presentan las
conclusiones.
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La realidad a la que tienen que enfrentarse los
centros educativos, en general, y en la Comu-
nidad Auténoma de Asturias, en particular, se
viene mostrando cada dia mds compleja. Las
causas de este hecho guardan relacion con los
cambios acaecidos en el entorno global pero
también, por la heterogeneidad de las deman-
das de sus comunidades de referencia, por el
incremento de la presion burocratica de las
Administraciones y por las exigencias constan-
tes de mejora en los distintos ambitos organi-
zativos, entre otras cuestiones.

En este contexto y en esta investigacion plantea-
mos la direccién institucional como un factor

fundamental para promover o impedir los cam-
bios en los centros educativos. En este sentido
somos conscientes que la importancia de la direc-
cion aumenta si promueve propuestas institucio-
nales innovadoras orientadas a generar cambios
en uno o varios de sus ambitos organizativos que
repercutan positivamente en sus comunidades,
pero hemos comprobado en el pasado (Alvarez
Arregui, 2002) como muchos directivos resuel-
ven la gestion institucional buscando apoyos
coyunturales que les orientan hacia un liderazgo
burocratico, dadas las multiples transacciones
que tienen que realizar dentro y fuera del centro,
que agotan los esfuerzos de las personas en tareas
alejadas de la educacion y la mejora.
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A pesar de ello, en las ultimas décadas, es difi-
cil encontrar experiencias donde la direccion
no haya tenido un papel relevante. Los grandes
movimientos de innovacion representados por
las escuelas eficaces, la mejora escolar, la rees-
tructuracion escolar y el movimiento de la cali-
dad han destacado, a pesar de sus diferencias,
la relevancia de la direccion en la promocion y
gestion del cambio en los centros educativos.
Las investigaciones realizadas indican que los
centros que tienen capacidad para mejorar dis-
ponen de equipos directivos que contribuyen
activamente al desarrollo institucional de sus
organizaciones haciendo frente a los cambios y
materializando proyectos para que las cosas
mejoren de manera progresiva. Las corrientes
mencionadas han retomado y acomodado,
entre otras, las aportaciones de los trabajos
realizados sobre el liderazgo contingente (Fied-
ler, 1967), la madurez del grupo (Hersey y
Blanchard, 1982), la motivacion hacia los obje-
tivos (House, 1971), los grados de participa-
cion (Tannenbaum, Weschler y Massarik,
1961), los métodos de decision (Vroom-Yetton,
1973; Vroom vy Jago, 1990), las posiciones
micropoliticas (Ball, 1989), las aportaciones de
la hermenéutica (Bennis y Nanus, 1985;
Deming, 1993; Gaziel et al., 2000) o los princi-
pios éticos, democraticos y ecologicos que deben
respaldar las acciones directivas (Cortina, 1996;
Garcia y Dolan, 1997).

En educacion, los aspectos citados, siendo rele-
vantes, no han sido suficientes y han profundi-
zado en el ejercicio de un liderazgo pedagogico
transformacional orientado hacia el desarrollo
profesional, humano e institucional desde el
apoyo a la docencia; la formacion docente; la
gestion de los recursos; la coordinacion de las
metodologias o la apertura a la comunidad
(Burns, 1978; Conger y Kanungo, 1988; Murphy,
1990; Beare, Caldwel y Millikan, 1992; Alvarez,
1998; Hunt, 1999; Bass, 2000; Alvarez Arregui,
2003). Estos referentes se han contrastado en la
practica con estudios empiricos como los de Pas-
cual, Villa y Auzmendi (1993); Gimeno Sacristan
(1995); Villa, Auzmendi y Villardén (1996);

Gairin y Villa (1999) y desde tesis doctorales
como las de Alvarez (1993), Teixido (1995),
Debon (1997), Bernal (1997), Garcia Olalla
(1998), Castro Quinones (1999), Caballero
(2000), Alvarez Arregui, (2002), Gago (2003) y
Arias (2004).

Al final, serian deseables unos perfiles directi-
vos que conjuguen las competencias técnicas,
humanas, pedagogicas, simbdlicas, culturales y
politicas en funcién de las necesidades situa-
cionales pero las intenciones no se acaban tra-
duciendo en la practica como se espera porque
las variables concurrentes son singulares, las
culturas organizativas generadas presionan
hacia la estabilidad y las personas tienen sus
propias limitaciones. Atendiendo a estas cues-
tiones hemos realizado una investigacion en los
centros educativos no universitarios de la
Comunidad Auténoma de Asturias con el obje-
to de valorar los estilos de liderazgo que se van
implementando, cudles se perciben como mds
apropiados desde una perspectiva de cambio cul-
tural y qué dificultades se detectan.

La investigacion

Este estudio se ha planteado desde esquemas
interdisciplinarios ya que tenemos presente
la interconexion existente entre los distintos
ambitos concurrentes sobre el objeto de estu-
dio, el liderazgo directivo. A manera de ilustra-
cion recordamos las fases:

* Fase I: exploracion inicial. Se indaga sobre
los materiales a los que tenemos acceso.
El mapa documental tiene en cuenta las
fuentes —diccionarios, enciclopedias y
tesauros, las bases de datos, las revistas
especializadas—, la bibliografia —manua-
les, software, bibliografia especifica— y la
webgrafia —portales, pagina...—.

Fase II: fundamentacion teorica. Atende-
mos, en primer término, a la dimension eco-
nomica, social y politica de lo educativo;
después, de manera mas especifica, a la
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teoria, la practica y la norma en la organi-
zacion y gestion de los centros y, por ulti-
mo, se hace un recorrido por las teorias del
liderazgo delimitando su influencia dife-
rencial y a las problematicas detectadas.

¢ Fase III: investigacion empirica. Las revi-
siones previas permiten introducirse en la
realidad cotidiana de los centros educati-
vos con un mayor numero de referencias
a través de un disefio metodolégico, pro-
cesual, que se visualiza en la ilustracion
adjunta.

e Fase IV: resultados. A partir de las informa-
ciones obtenidas desde los andlisis realiza-
dos se abre una nueva fase donde se presen-
tan las conclusiones obtenidas de manera
integrada. A partir de aqui se abren nuevas
lineas de trabajo con base en los interrogan-
tes que hayan surgido y se realiza una meta-
evaluacion del proceso para incorporar
mejoras en futuras investigaciones.

Los objetivos y las hipotesis de este disefio
metodologico se han concretado como sigue:

* (OG1): Indagar sobre las relaciones entre
las actitudes de los agentes educativos y la
orientaciéon de la gestion institucional
hacia el cambio o el mantenimiento:

— (Hla): El liderazgo transformacional
influye mas que el transaccional en la
generacion de actitudes de colaboracion
en distintas situaciones.

— (H1b): El liderazgo transformacional
genera mas credibilidad que el transfor-
macional desde las propuestas que se
desarrollan para mejorar la calidad edu-
cativa.

— (H1c): El grado de colaboracion, aseso-
ramiento y supervision de la inspeccion
educativa influyen en el estilo de lide-
razgo de los centros educativos.

— (H1d): La implicacién y participacion
de los padres se percibe mas positiva
cuando se ejerce un liderazgo transfor-
macional.

¢ (OG2): Profundizar en los estilos de lide-
razgo directivo que se desarrollan en los
centros educativos y su incidencia en la
cultura escolar:

— (H2A1): El liderazgo transformacional
es mds eficaz que el transaccional en la
elaboracion y aplicacion de los docu-
mentos institucionales con intencion de
cambio.

— (H2A2): El liderazgo transformacional
genera actitudes mads positivas que el
transaccional en la potenciacion de pro-
gramas de direccion orientados al desa-
rrollo de las comunidades.

— (H2B): El liderazgo transaccional favo-
rece el desarrollo de modelos organiza-
tivos orientados por intereses multide-
pendientes.

— (H2C1): El liderazgo transformacional
es mas eficaz que el transaccional para
la gestion educativa.

— (H3D): El liderazgo transformacional
correlaciona mas positivamente que el
transaccional con indicadores de cali-
dad educativa.

Instrumentos y variables

Los datos se han recogido a través de cuestiona-
rios y entrevistas fundamentalmente. En el caso
de los cuestionarios se han tenido en cuenta
otras investigaciones sobre liderazgo (Pascual et
al., 1993); direccion de centros (Gimeno Sacris-
tan, 1995); satisfaccion docente (Gento Palacios,
1994); eficacia, mejora y evaluacion del lideraz-
go directivo (Borrel, 2000 y 2002), entre otros.

Las respuestas a los bloques de preguntas se
recogen segun una escala de valoracion tipo
Likert de cuatro puntos (nada, poco, relevante
y alto). Las dimensiones y variables aportan
informacion acerca de:

¢ Elementos condicionantes. Caracteristicas
situacionales y personales —edad, sexo,
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funciones, situacion administrativa,
experiencia, titulacion, zona, titularidad,
tipo de centro y tamafio—.

Indicadores culturales implicitos. Actitu-
des detectadas en el tiempo en distintos
agentes educativos —administraciones,
inspeccion, padres...—, en la promocion,
asesoramiento, colaboracion, etc. de pro-
yectos, programas y actividades.

e Liderazgo directivo. Se estructura desde
dos enfoques:

— Perspectiva transaccional. Supone un
sistema funcional entre los directivos y
los docentes como practica habitual
que se materializa en intercambios tan-
gibles o intangibles asociados a «obje-
tos» o a conductas «dejar hacer» o la
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«no intervencion», mientras se respete
la cultura organizativa. Se diferencia
internamente entre:

- Liderazgo por recompensa. Los «pre-
mios, regalos o privilegios especiales»
(comidas, café, almuerzos, agendas,
calendarios, horas libres, buenos
horarios, aulas mejor dotadas...) son
conductas directivas que se producen
de manera habitual o en momentos
concretos.

- Liderazgo contingente por excepcion o
por omisién. Las acciones directivas
quedan latentes (omision de la fun-
cion), si se respetan publicamente los
objetivos politico-institucionales, no se
producen desviaciones explicitas con
relacion a «lo que es habitual» o no se
cuestionan los referentes ideologicos
vigentes. En caso contrario, se intervie-
ne (excepciones) para reconducir.

- Liderazgo burocratico-dependiente.
La direccion no supervisa las practi-
cas educativas docentes ni promueve
innovaciones desde la planificacion
institucional. La burocratizaciéon de
los documentos y el ejercicio de un
liderazgo orientado hacia el estilo
laissez faire (dejar hacer) se asumen
en la cultura organizativa de manera
generalizada.

— Liderazgo transformacional. El esfuerzo
de la direccion se orienta hacia el cam-
bio cultural desde el desarrollo institu-
cional, profesional y personal.

- Dimension de centro. La direccion
potencia el desarrollo organizativo
desde las propuestas politico-institu-
cionales, desde la defensa de los
acuerdos colectivos, desde la partici-
pacion, desde el respaldo de las ini-
ciativas de la comunidad frente a las
propuestas burocraticas externas,
desde una planificaciéon dindmica
orientada por los documentos institu-
cionales y desde la proyeccion de

futuro que presenta desde el progra-
ma de direccion.

- Dimension relacional-humana. La
direccion gestiona las emociones al
tener presentes las caracteristicas per-
sonales —consideracion individual—,
al abrir espacios de relacion —accesi-
bilidad, relaciones informales— y al
mantener actitudes positivas —con-
ducta afiliativa—.

- Dimension educativa. La direccion se
preocupa de esta vertiente desde los
respaldos que proporciona al desarro-
llo del curriculo, la formacion de los
docentes y los proyectos innovadores.

e Eleccion de directores. Las variables inda-
gan sobre las razones que impulsan a las
comunidades educativas a apoyar a unas
personas u otras para que dirijan los cen-
tros educativos.

e Programas de Direccion (PD). Se plantea
su importancia en un contexto donde los
directores tengan mayor capacidad de
decision y respaldo de las personas a las
que dirigen.

e Eficacia directiva. Se tiene en cuenta la
gestion de los recursos, de los documen-
tos institucionales, de los servicios, de los
proyectos, de la convivencia, de las rela-
ciones, de la formacion, de la representa-
cion, de la evaluacion, del asesoramiento
y de la supervision.

e Esfuerzo. Se valora el grado de apoyo que
estan dispuestos a comprometer los
docentes para mejorar la calidad educati-
va de su centro asi como sus expectativas
sobre los companeros, la direccion y la
administracion, a este respecto.

e Indicadores de calidad. Nos referimos aqui
a las condiciones que podrian mejorar
la calidad educativa desde una perspec-
tiva de cambio cultural (proyectos,
autonomia, descentralizacion de fun-
ciones, liderazgo directivo, formacion,
compromisos, relaciones, adecuar las
TIC...).
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Por ultimo, las entrevistas hacen referencia a las
dimensiones de los cuestionarios aunque ampli-
an el analisis hacia el entorno cultural existente.

Poblacion y muestras

La poblacion elegida estd representada por co-
legios, publicos y concertados, de la Comunidad
Auténoma de Asturias que tienen grupos de alum-
nado de Educacion Infantil, Educacion Primaria
y Ensenanza Secundaria. Los datos mds relevan-
tes se presentan en las siguientes tres tablas:

La informacion cuantitativa se analiz6 con el
programa informatico SPSS y la cualitativa a
través del programa AQUAD para reducir los

datos a través de procesos de busqueda de
segmentos de significado, catalogacion, vincu-
lacion y cruces de informaciéon en tablas,
principalmente.

El trabajo de campo se inicia en el curso 2004-
2005 estableciendo los contactos con los cen-
tros y pasando los cuestionarios. Las entrevis-
tas se realizaron en el curso mencionado y en el
siguiente.

Resultados
El analisis inicial de los colectivos encuestados

se focaliza a partir de sus caracteristicas estruc-
turales, personales y profesionales.

TasLA 1. Poblacion y muestra

Poblacion Centros Profesores
Centros publicos (Infantil, Primaria y Centros Rurales) 240 4.400
Centros concertados 70 1.900
Ensenanza Secundaria (1ES) 80 5.300
TOTALES 390 11.600

Muestra
Centros publicos (Infantil, Primaria y Centros Rurales) 70 1.200
Centros concertados 20 600
Ensenanza Secundaria (1ES) 24 1.500
TOTALES 114 3.200

TaBLA 2. Cuestionarios recibidos validados

Cuestionarios recibidos

Tipos de centro F % - M % - P
Centros publicos (Infantil, Primaria y Centros Rurales) 175 14,60 3,97
Centros concertados 139 23,20 7,30
Ensenanza Secundaria (IES) 210 14,00 3,96
TOTALES Y MEDIAS 524 16,40 4,52

F: Frecuencia M: Muestra P: Poblacion
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TABLA 3. Muestra de entrevistas

Muestra de entrevistas Centros Profesores
Educacion Infantil y Primaria 15 45
Centros Rurales Agrupados 03 09
Institutos de Ensefianza Secundaria 10 30
Centros concertados (todas las etapas) 07 21
TOTAL 35 105

Entrevistas realizadas
Educacion Infantil y Primaria 09 20
Centros Rurales Agrupados 03 06
Institutos de Ensefianza Secundaria 09 19
Centros concertados (todas las etapas) 06 13
TOTAL 32 58

La mayor parte de las personas tiene entre 30 y
50 anos, los indices mas bajos se asocian a los
que hace menos tiempo que vienen ejerciendo
la docencia o la direccion y a los que les queda
poco para jubilarse. Las mujeres tienen mayor
presencia, esto es logico si se tiene en cuenta
que la feminizacion ha ido creciendo en los ulti-
mos afios en estas etapas educativas.

Los docentes trabajan en centros de Infantil y
Primaria y la mayoria son diplomados. Contes-
tan un alto numero de directores, un 10%, lo
que podria deberse a la mayor relacion que
establecimos con este colectivo en el trabajo de
campo.

La experiencia es alta ya que en su mayoria
los profesores tienen mds de 20 afos de
docencia. Son funcionarios definitivos en el
caso de los centros publicos y contratados
indefinidos en los concertados ya que se
corresponden con las dos situaciones labora-
les mas frecuentes cuando se llevan bastantes
anos trabajando.

Los datos estructurales indican que la distribu-
cion de los centros es desigual ya que se con-
centran en su gran mayoria en la zona central y
es ahi donde se situan la mayoria de los centros

concertados, tienen una cierta presencia en el
occidente y menos en el oriente.

Analisis descriptivo basico
Sobre el entorno actitudinal

Las respuestas al cuestionario en este apartado
se asociaban a cuatro posiciones (1: nulo/a; 2:
bajo/a; 3: relevante; 4: alto/a). En la tabla reco-
gemos los porcentajes de respuestas mas positi-
vas aportadas por los encuestados (3 y 4) con la
intencion de que se visualicen mds claramente
las actitudes de los agentes educativos, de los
organos y de las instituciones implicadas.

Los datos aportados indican que el grado de
colaboracion y de compromiso que vienen per-
cibiendo los encuestados desciende cuando se
refieren a las administraciones —central, auto-
noémica y local— y esta tendencia la trasladan a
la inspeccion educativa. En el ambito conside-
rado, los porcentajes aumentan cuando se refie-
ren a sus companeros, los padres y los servicios
socioeducativos de atencion institucional.

Las propuestas de mejora que se plantean para
el centro tienen mds credibilidad cuando las
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TaBLA 4. Caracteristicas de la muestra

EDAD F % SEXO F % NIVEL EDUCATIVO F %
Menos de 30 024 005 Varon 211 041 Educacion Infantil 061 012
31 - 40 afios 103 020 Mujer 313 059 Educacion Primaria 210 040
41 - 50 anos 195 037 Educacion Secundaria 253 048
51 - 60 anos 169 032 TITULARIDAD ZONA
< 60 anos 033 006 Publica 385 735 Occidente 074 014
Concertada 139 26,5 Oriente 079 015
Centro 371 071
UNIDADES F % NIVEL EDUCATIVO F %
Menos de 15 - pequefio 158 030 Educacion Infantil 061 012
De 16 a 25 - medianos 328 062 Educacion Primaria 210 040
Mas de 25 - grande 038 008 Educacion Secundaria 253 048

TaBLA 5. Entorno actitudinal

Colaboracion y compromiso

5% Admon. educativa
5% Admon. local
3% Inspeccion

16% Servicios
vinculados

9%
Entidades
del entorno

20% Direccion
18% CPR

16% Docentes

8% Padres

Actitud inspeccion (colaboracion, asesoramiento...)

37% Organizacion
centro

25% Mejora
de la convivencia

15%
Problematicas
socieducativas

comunitarias
12

23% Proyectos
de innovacion de e/a

Credibilidad: propuestas de mejora

13% Consejo escolar

19% Comisiones
convivencia

11% Claustro

19% Otros
docentes 7% Ciclo,

dpto.

11% Admon.
4% AMPAS educativa

7% Direccion 9% Admon. local

Actitudes padres (colaboracion...)

9% Consejo Escolar

15% Procesos electorales

13% Act.
extraescolares

7% Convivencia

11% Iniciativas
docentes

26% Asistencia

% Asistencia reuniones tutorias

7% Escuelas de Padres
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respaldan los companeros y se presenten en
las comisiones de convivencia. Los indices mas
bajos los obtienen las direcciones, las adminis-
traciones, los departamentos y las AMPAS, lo
que podria estar relacionado con una burocra-
tizacion de los procesos de implementacion o
por el caracter multidependiente de la gestion
de los centros y de los sistemas relacionales que
refuerzan la rutinizacion.

La inspeccién educativa se valora mds en sus
funciones de asesoramiento y colaboracion en
la organizacion del centro pero su implicacion
desciende en los proyectos de innovacion, en
los programas de mejora de la convivencia y
en los diagndsticos situacionales de los pro-
blemas socioeducativos de la comunidad.

Los padres parecen predispuestos a participar
en los procesos electorales, a implicarse en acti-
vidades extraescolares y en la asistencia a tuto-
rias con el profesorado. La colaboracion en las
escuelas de padres, la participacion en las ini-
ciativas del profesorado y los compromisos en
la mejora de la convivencia ordinaria son mads
negativas.

Los centros educativos de Secundaria son mds
criticos con los compromisos de la Administra-
cion local (p=.001), la implicacion de los servi-
cios publicos del entorno (p=.001) y la colabo-
racion de los padres (p=.009). También
conceden menos credibilidad a las propuestas
de sus directores (p=.000), a los 6rganos cole-
giados (p=.000) y a las promesas de las admi-
nistraciones (p=.000).

Los directores valoran mas que los docentes los
compromisos de la Administracion (p=.000), las
propuestas de otros docentes (p=.001) y las
comisiones de convivencia (p=.000). Por ultimo,
los centros concertados perciben de manera mas
positiva los compromisos de la direccién con los
docentes (p=.001), las propuestas que se reali-
zan en el consejo escolar (p=.002), el asesora-
miento de la inspeccion en la organizacion del
centro (p=.000), la implicacién de los padres en

las actividades (p=.004) y la accion tutorial es
mas intensa (p=.000).

Sobre el liderazgo en general

El estilo de direccion que perciben en sus cen-
tros, en general, se asocia —bastante y mucho—
con las conductas evitativas-reactivas (80%)
donde los directores dejan hacer a los docentes
siempre que los objetivos politico-administrati-
vos se vayan consiguiendo y no se produzcan
desviaciones. Bajo estos planteamientos es 1ogi-
co que predominen las transacciones multide-
pendientes (75,5%) para mantener los sistemas
relacionales y sacar adelante proyectos aunque
se desarrollen de manera burocratica. En este
entorno transaccional mds de la mitad de los
encuestados (52%) perciben actitudes politico-
excluyentes cuando los directores respaldan
unos criterios ideoldgicos sin buscar la integra-
cioén de posturas, con lo que favorecen la balca-
nizacion. En cualquier caso, las posiciones per-
sonalistas tienen porcentajes mads elevados
(76%) que las colegiadas (62%) o las comunita-
rias (56%).

Liderazgo transaccional

Este estilo de gestion institucional, en su
dimensioén burocratico-dependiente, no se apo-
ya en los proyectos educativos y las memorias
para generar cambios en muchos centros edu-
cativos. Entre otras razones son destacables las
divergencias paradigmadticas de partida sobre
los procesos de ensefianza-aprendizaje, los inte-
reses corporativos que se van incorporando a las
culturas organizativas de cada centro y el cardc-
ter burocrdtico que imprimen las administracio-
nes a estos documentos. Todo ello se agudiza, en
mayor o menor grado, en relacién a la historia
especifica de cada organizacion.

Las «recompensas» con las que los directores
«negocian» con los docentes no se asocian
tanto con las demandas innecesarias o con el
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mantenimiento de las rutinas sino con transac-
ciones implicitas puntuales para que se respal-
den los proyectos externamente, independiente-
mente de que su desarrollo o implementacion se
desarrolle de manera burocratica. El liderazgo
contingente aporta los porcentajes mds elevados
en la direccion por omision orientada a la evita-
cién del conflicto y a la toma de decisiones vin-
culantes. En este contexto es logico que se
manifieste un «desinterés» bastante generali-
zado para favorecer el desarrollo organizativo a
partir de los documentos institucionales.

Las diferencias significativas encontradas indi-
can que son las personas entre 31 y 40 anos las
que consideran que sus directores desarrollan
un liderazgo burocratico-formal.

Liderazgo transformacional
La dimension de centro tiene porcentajes nega-

tivos en 19 de los 21 items planteados en este
ambito. Los peores porcentajes (1 y 2 agrupados)

se relacionan, en general, con la baja o inadecua-
da utilizacion de los documentos institucionales,
en general, aunque deben destacarse los proyec-
tos de direccion (90%), los planes anuales de
mejora (80,4%), los proyectos de autoevaluacion
(80,2%), los planes de acogida sociolingiiistica
(76,3%) y los planes de accion tutorial (73,7%)
los que tienen valores mas negativos para poten-
ciar mejoras. Esta situacion podria estar asociada
a la dependencia externa de la Administracion
educativa (57,5%) y por no implicarse la inspec-
cion educativa en la puesta en marcha, imple-
mentacion y revision de la utilidad real de los
proyectos (71,5%). Desde estos planteamientos
es logico que no se distribuya suficiente informa-
cién relevante para generar consensos (63,5%)
entre los miembros de la comunidad, ni que se
promuevan consensos sobre temas educativos
relevantes (59,6%) que potencien la consolida-
cién de un proyecto educativo dinamico.

Los items con mejores porcentajes (3 y 4 agru-
pados) se asocian con el respaldo publico de las
tareas bien realizadas por los miembros de la

TABLA 6. Liderazgo transaccional

Liderazgo burocratico-dependiente

1 2 3 4 M

El proyecto educativo (respaldan cambios desde este documento) 01.9 59.0 164 22.7 259
La memoria de centro (respaldan cambios desde este documento) 101 61.1 17.7 11.1 2.29
Apoya mas a los profesores que a otros grupos (padres, estudiantes...) 044 63.7 21.0 109 238
Los intereses corporativos (preferencias de docentes, antigiiedad, rutinas...) 06.1 126 649 164 291

Las divergencias conceptuales/ideologicas sobre la ensenanza y el aprendizaje  00.0 04.8 63.5 31.7 3.26

El tratamiento burocratico de las administraciones hacia los documentos 01.0 164 584 242 3.05

Liderazgo de recompensa

Atiende las demandas innecesarias de los docentes

06.1 538 27.7 124 246

Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre sin... 13.0 53.1 214 126 233

Realiza transacciones (padres, docentes...) para sacar adelante los proyectos... 05.5 23.5 52.1 189 2.84

Liderazgo contingente

Solo esta visible en situaciones criticas (liderazgo de excepcion) 254 374 29.0 082 220

Evita los problemas para que no se generen tensiones y no posicionarse (omision) 02.5 21.0 55.7 20.8 2.94

Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre (omision) 13.0 53.1 214 126 233

Bajo respaldo/«desinterés» en desarrollar proyectos desde la direccion (omision) 03.1 20.2 5399 168 2.90

1 (nada); 2 (poco); 3 (bastante); 4 (mucho). Se ha eliminado o modificado la presentacion de algunos items
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TaBLA 7. Liderazgo transformacional: dimension relacional

Liderazgo transformacional

Dimension relacional/humana

Tiene en cuenta la situacion de cada docente a la hora de asignarle tareas,

CUrsos... 06.5 303 521 11.1 2.67
Es accesible para comentar problemas o abordar temas educativos 025 479 412 084 2.55
Dedica tiempo a hablar con los alumnos sus problemas, rendimiento... 02.7 426 431 116 2.63

Mantiene relaciones con los docentes mas alla de las meramente formales

(patios...)

03.8 286 576 099 273

Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales (sentido del humor,

realista...)

094 368 344 195 263

Transmite confianza a los diferentes sectores de la comunidad ante

las dificultades

03.6 534 385 044 243

Media en los conflictos/desacuerdos que surgen en la comunidad 09.9 39.1 359 149 263

1 (nada); 2 (poco); 3 (bastante); 4 (mucho). Se ha eliminado informacion en algunos items

comunidad (67%) y con la potenciacion de vias
de comunicacién (58%) aunque no parece que
esto sea suficiente a la vista de los resultados
mostrados.

Los directores cuidan mds la dimension rela-
cional del liderazgo transformacional (véase
tabla). Asi, mantienen relaciones informales
con los docentes, tienen en cuenta su situacion
personal a la hora de asignarles tareas y median
en los conflictos que se generan en la comuni-
dad. Los indicadores mds negativos se asocian a
una baja credibilidad en las acciones que
emprenden cuando hay dificultades, por tanto,
resulta logico que se muestren poco accesibles
cuando hay que abordar problematicas relacio-
nales o educativas.

La vertiente educativa del liderazgo transfor-
macional presenta, en 12 de los 18 items asig-
nados, bajas valoraciones. La agrupacion de
las contestaciones (1, nada y 2, poco) mues-
tran como sus directores no se suelen reunir
con los docentes para comentar la situacion
académica de los estudiantes (71%), no se to-
man decisiones curriculares en base a los resul-
tados que se obtienen (63%), no se potencian

los intercambios educativos con otros centros
(74%), no se plantea un modelo de formacion
en base a las necesidades (79%) y tampoco ges-
tionan sistemas de evaluacion para mejorar los
procesos (58%).

Los porcentajes mas positivos en la dimension
educativa (agrupacion de contestaciones 3, bas-
tante y 4, mucho) se vinculan con el asesora-
miento a docentes si tienen dificultades en sus
tareas (59%) y les suelen dejar asistir a cursos
de formacion que se difunden en claustros y
reuniones (66%). Mds de la mitad de los
encuestados consideran que sus directores
conocen las programaciones y los materiales
curriculares que usan los docentes (60%) y
apoyan a los responsables de coordinar el cu-
rriculo tanto vertical como horizontalmente

(60%).

Las diferencias significativas encontradas en el
liderazgo transformacional se relacionan con el
sexo, la etapa educativa, la titularidad y el tipo
de centro.

Las mujeres consideran que las direcciones
abren mds sus centros a las comunidades
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(p=.028) y hacen referencia a las buenas practi-
cas y las difunden (p=.026) aunque son mas
negativas que los hombres en cuanto al mode-
lo de formacion que se esta respaldando actual-
mente (p=.006).

En Primaria se indica que las direcciones son,
en general, mas transformacionales (p=.001)
y potencian, en mayor medida, una gestion
colegiada (p=.001). En Secundaria no ejercen un
liderazgo atento a la singularidad de las personas
(p=.002), explican menos las politicas educativas
institucionales (p=.007), dedican menos tiempo
a hablar con los alumnos (p=.001), se hacen
menos referencias a las buenas practicas de los
docentes (p=.009), no se respaldan sus esfuerzos
publicamente (p=.002) y se incentiva en menor
medida al alumnado para que consiga los objeti-
vos previstos (p=.000).

Los centros concertados tienen valoraciones
mads positivas que los publicos en la dimension
transformacional. Sus direcciones son mads
humanistas (p=.000), apoyan los proyectos edu-
cativos (p=.000), gestionan los resultados de las
evaluaciones y autoevaluaciones (p=.001),
implican a la inspeccion (p=.025), respaldan la
calidad de los materiales docentes (p=.028),
favorecen los intercambios de experiencias
(p=.009), fomentan el entusiasmo por la inves-
tigacion (p=.002), tienen en cuenta la situa-
cion personal de los docentes para asignarles
tareas (p=.005), asesoran mds al profesorado
(p=.000), explican las politicas del centro
(p=.000) y se preocupan mas de la formacion
de los docentes (p=.009) y de la aplicacion de
los cursos de perfeccionamiento que realizan

(p=.018).

Los IES valoran menos un liderazgo personalis-
ta (p=.006), son mds corporativos (p=.000),
respaldan menos la calidad de los materiales
para la docencia (p=.000), promocionan menos
la participacion (p=.000), se explican menos las
politicas institucionales (p=.000), tienen
menos en cuenta otros liderazgos para incorpo-
rarlos en sus propuestas de trabajo (p=.012),

dedican menos tiempo a hablar con los alum-
nos (p=.000) y no hacen muchas referencias a
las buenas practicas (p=.000).

Los proyectos de direccion y la eleccion
de los directores

Estos documentos deberian reflejar compromi-
sos con el desarrollo de iniciativas instituciona-
les de mejora. En ese contexto se demanda una
mayor atencion de lo educativo por parte de los
directores pero también un interés por la con-
vivencia y por incorporar sistemas de segui-
miento de los planes, procesos y acuerdos.
Estos indicadores deberian actuar a manera de
ejes desde los que retomar las cuestiones admi-
nistrativas, financieras y materiales.

Las razones por las que han elegido a sus direc-
tores no se relacionan con sus programas o pro-
yectos sino por los respaldos politico-sindicales
o situacionales de los que disponen. Con por-
centajes menores nos encontramos con situa-
ciones en las que no se ha querido presentar
otro candidato, por las buenas relaciones con la
comunidad educativa y por su prestigio perso-
nal. En este punto, no se estarian valorando las
trayectorias profesionales como docentes, ni la
capacitacion especifica para el ejercicio del car-
go. Bajo estos supuestos aparece un terreno fér-
til para supeditar las propuestas institucionales
a las subculturas organizativas ya que su res-
paldo estara asociado al continuismo o la sinto-
nia ideoldgica con sectores influyentes, dentro
y fuera del centro, lo que supone que los pro-
cesos electivos quedarian condicionados desde
un primer momento.

Los entrevistados informan que en algunos IES
existen direcciones colegiadas que se presentan
como alternativa al modelo actual pero este plan-
teamiento institucional no soluciona las proble-
madticas sino que desplaza las estructuras de poder
formal. Asi, se potencia un modelo colegiado don-
de las decisiones fundamentales se toman en la
Comision de Coordinacion Pedagogica.
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TasLA 8. Programas de direccion y eleccion de directores

Valore su grado de acuerdo o desacuerdo con Muy Algo Algo Muy M
relacion a la orientacion y contenido que deberian en en de de
de tener los PROGRAMAS DE DIRECCION en desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

el futuro desde una perspectiva de mejora y con

una mayor autonomia para decidir en los centros

Ser documentos relevantes en el centro y tener

un amplio respaldo 03.6 40.6 433 118  2.65
Elaborarse a partir de diagnosticos situacionales 01.0 62.8 183 179 253
Considerar los valores que inspiran los proyectos

educativos del centro 01.0 63.7 17.2 18.1 2.52
Retomar las inquietudes manifestadas por los miembros

de la comunidad 02.3 61.8 20.6 153 248
Reflejar lo que se espera de los agentes educativos

que van a desarrollarlos 01.7 63.4 16.8 181 251
Enfatizar aspectos administrativos, financieros, materiales 00.4 14.9 66.0 18.7 3.03

Orientarse hacia la mejora de los procesos

de ensenanza/aprendizaje 00.6 143 55.9 272 313
Hacer hincapié en la mejora de la convivencia desde

el debate constructivo 00.6 13.9 60.7 248  3.09
Proyectar una vision de futuro deseable para el centro,

que entusiasme 00.2 51.3 24.2 24.2 2.72
Incorporar un sistema de seguimiento sobre su grado

de cumplimiento 00.4 17.2 60.3 221 3.04
Reforzar el liderazgo directivo 00.8 60.3 225 164 254
Ser un referente fundamental para evaluar

a los directores/as 05.2 40.8 37.6 155  2.66
Ordene (1°, 2°, 3°...) segun el peso que se concede Orden

actualmente en la ELECCION de los directores

El prestigio personal (ha liderado o trabajado en proyectos de innovacion, ha escrito sobre

temas profesionales...) 40

Las buenas relaciones con la comunidad educativa, en general 3°

La alta capacitacion para el cargo (planificacion, direccion de equipos, resolucion/prevencion

de conflictos...) 6°
Una reconocida trayectoria profesional como docente (iniciativas, trabajo en grupos, colaboracion...) 5°
No presentarse otros candidatos/as... 2°
Buenos programas de direccion con propuestas para los proximos anos 7°
Respaldados (politico sindicales o nombrados por la Administracion/Titularidad) 1°
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La figura de director se reduce a ejercer de
«relaciones publicas» de cara a los padres y la
Administracion pero sin capacidad de interven-
cién interna al quedar diluidas sus funciones.
Algunos docentes que trabajan en estos centros
manifestaban que las prioridades se orientaban
hacia el control ideolégico. El problema de este
planteamiento es que relega, inhibe, cuestiona
y no apoya sistematicamente aquellas iniciati-
vas que no encajaban en sus presupuestos. De
esta forma se van generando grupos internos de
oposicién o un afianzamiento del individualis-
mo que expresa un rechazo implicito ante una
féormula de gestion que se mantiene porque la
apoyan algunos inspectores de la Administra-
ciéon educativa con los que mantienen una sin-
tonia ideologica.

Eficacia directiva

Las direcciones se perciben mads eficaces (por-
centajes agrupados de 3 y 4, bastante y mucho)
en las tareas de representacion de los docentes
ante las autoridades superiores y ante otros
agentes de la comunidad (68%) que a la hora de
generar plataformas de participacién mas inte-
gradas (47%) donde se diesen respuestas a las
necesidades existentes desde un proyecto educa-
tivo comtn (50%). Su eficacia se valora por enci-
ma de la media a la hora de gestionar las TIC
(59%), las bibliotecas (61%) y las tutorias con
los estudiantes (54%) lo que indicaria una
dependencia de las politicas educativas coyuntu-
rales. En cambio son menos eficaces a la hora de
establecer relaciones con los padres (39,6%) o
plantear procesos de mejora institucionales des-
de la evaluacion, el asesoramiento y la supervi-
sion de sus comunidades educativas (38,5%).

Las diferencias significativas se relacionan con
las etapas educativas y el tamafio de los centros.
En Infantil son menos eficaces en la gestion eco-
nomica de los materiales y las instalaciones
(p=-006) asi como en la utilizaciéon de los docu-
mentos institucionales (p=.001). En Secundaria
nos encontramos con tendencias mas negativas

en la forma en que gestionan la distribucion del
alumnado (p=.000), la mejora de la convivencia
(p=.016), la apertura de los centros a la comuni-
dad (p=.016), las relaciones con los estudiantes
(p=.000) y la representacion de los docentes
ante autoridades superiores (p=.028).

Los centros concertados se muestran mds efica-
ces para gestionar los documentos institucionales
(p=-003), implementar las TIC (p=.032), abrir
los centros a la comunidad (p=.022), establecer
relaciones con los padres (p=.001), gestionar
necesidades, demandas e imprevistos (p=.006),
asi como en los procesos internos de evaluacion,
asesoramiento y supervision (p=.030).

En los IES son menos eficaces para gestionar las
relaciones con los estudiantes (p=.000), los pro-
blemas de convivencia (p=.000) y la promocion
de una cultura de participacion (p=.000). Los
centros pequefios son mas eficaces para gestio-
nar la apertura de centros (p=.004), los impre-
vistos (p=.001), los problemas de convivencia
(p=.003), el trabajo con los estudiantes (p=.001)
y la promocion de un modelo de formacion ade-
cuado a las peculiaridades del centro (p=.005).

Esfuerzo para mejorar la calidad educativa

Los encuestados estarian dispuestos a compro-
meter su esfuerzo en un alto grado en la mejo-
ra de la calidad de su centro (82,2% agrupan-
do 3 y 4) pero parece existir un clima de
desconfianza hacia sus companeros (54,4%
agrupando 1y 2) que se incrementa con rela-
cion a la direccion actual (67,4% agrupando 1
y 2) y se traslada a las administraciones
(61,2% agrupando 1y 2).

En los centros concertados estin mds dis-
puestos a esforzarse por mejorar la calidad
educativa que se imparte en sus organizacio-
nes (p=.002) y la percepcion sobre el grado
de esfuerzo que estarian dispuestos a com-
prometer sus companeros es también mas ele-

vado (p=.005).
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TaBLA 9. Esfuerzo para mejorar la calidad educativa

Esfuerzo para mejorar la calidad educativa del centro

¢Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto/a a comprometer para mejorar

su centro?

0l.1 16.6 624 19.8 3.00

¢Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto/a a comprometer el resto

del profesorado?

023 521 420 03.6 246

¢Qué grado de esfuerzo/apoyos e iniciativas espera
de la direccioén actual?

050 624 261 065 234

¢Qué grado de esfuerzo/apoyos cabe esperar de las administraciones? 059 553 340 048 237

Factores relevantes para mejorar la calidad
educativa

En general, se consideran importantes todos los
indicadores presentados para mejorar la cali-
dad educativa de los centros pero no con la
misma intensidad. De ahi que hayamos agru-
pado las respuestas (3 y 4, bastante y mucho)
para que se perciban las tendencias y, por
tanto, las prioridades. Asi destaca la necesi-
dad de simplificar el uso administrativo de la
TIC y que sean realizadas en un mayor por-
centaje por personal no docente (93%). En
las entrevistas se manifiesta que programas
de reciente implantacion como SAUCE con-
sumen mucho tiempo a los miembros de los
equipos directivos.

Se concede importancia al desarrollo e imple-
mentacion de proyectos educativos coherentes
con la singularidad del centro (83%) gestiona-
dos por directores capacitados para desarrollar
procesos de cambio cultural (82%) que pro-
muevan subproyectos en los diferentes ambi-
tos organizativos (83%) y donde se incorpo-
ren las TIC atendiendo a las necesidades,
posibilidades y demandas de las comunida-
des educativas (81,8%). Los porcentajes mads
bajos, probablemente porque se considera en
muchos casos que es suficiente en las condi-
ciones actuales, estarian vinculados al res-
paldo que deberia proporcionar la inspec-
cion educativa a los proyectos de direccion

(51,8%), a los planes de mejora periodicos
para mejorar la calidad educativa (42,4%) y a
una mayor autonomia para disefiar su organi-
zacion (63,7%).

Las diferencias se asocian al género, la etapa
educativa, la titularidad y el tamano. Asi, las
mujeres consideran que los directores deberian
estar mas capacitados para ejercer su cargo
(p=.000) y la inspeccién educativa deberia
tener una mayor predisposicion a asesorar
y supervisar proyectos innovadores (p=.005).
En Primaria valoran mas el desarrollo de un
modelo de formacion especifico para cada cen-
tro (p=.000) mientras que en Secundaria creen
que la simplificacion en la utilizacion de las
TIC en las tareas cotidianas mejoraria la calidad
educativa (p=.005).

Los IES son los que menos importancia conce-
den al papel de la inspeccién educativa para
mejorar la calidad de la educacion desde una
mayor implicaciéon en los proyectos de convi-
vencia y de ensefianza-aprendizaje (p=.041).
Este colectivo vuelve a insistir en la necesidad de
simplificar las TIC en las tareas organizativo-
educativas (p=.038) y en la baja implicacion de
los padres en los problemas de convivencia
(p=.025). En los centros grandes parece necesa-
rio gestionar mejor la informacion (p=.010), en
cuanto a su distribucion entre los diferentes
agentes educativos implicados (p=.010) y poten-
ciar las relaciones y la convivencia (p=.005).
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Contraste de hipotesis

En este apartado se incluyen analisis estadisti-
cos que nos permiten contrastar las hipotesis
formuladas; por una parte se hallan las correla-
ciones (Pearson) entre estilos de liderazgo y las
demds variables y, por otra, se realiza un anali-
sis de varianza (ANOVA) de un factor con la
finalidad de buscar relaciones entre las varia-
bles de identificacion y los diferentes estilos de
liderazgo.

La escala de medida del liderazgo transforma-
cional va desde el item 53 al 212 y la que mide
el liderazgo transaccional desde el 20 al 80. Las
escalas citadas no se han transformado porque
no era relevante para realizar los andlisis esta-
disticos y se han establecido sumando los items
que componen cada estilo de liderazgo y multi-
plicandolos por 4 para conocer el minimo y el
maximo de cada una.

El coeficiente de correlacion de Pearson es una
prueba adecuada para el contraste de hipotesis
al considerar las variables como continuas tras
sumar los items del cuestionario que le son
propios y dado que no existe ningin grupo con
el que llevar a cabo comparaciones, véanse las
tablas 11 y 12.

En las tablas pueden apreciarse algunos coefi-
cientes de correlacion que pueden ser tomados
como evidencias en el sentido de las hipétesis

planteadas y que comentamos brevemente. Vale
la pena dejar constancia de su caracter correla-
cional, lo que excluye cualquier intento de esta-
blecer relaciones causales entre variables.

e El liderazgo transformacional influye mds
que el transaccional en la generacion de actitu-
des de colaboracion en distintas situaciones
(hipétesis Hla). Los datos recogidos repre-
sentan una razonable evidencia en tal senti-
do, dado que la correlacion encontrada entre
las actitudes vinculadas a los proyectos y los
programas y el liderazgo transformacional
(r=0.247) es significativa (p=<0.01).
El liderazgo transformacional genera mds
credibilidad que el transaccional en las
propuestas que se desarrollan para mejo-
rar la calidad educativa (H1b). Al igual
que en el caso anterior, la correlacion
entre las actitudes generadas por los pro-
motores de propuestas y el liderazgo
transformacional (r=0.264) es estadistica-
mente significativa (p=0.05).

* El grado de colaboracion, asesoramiento
y supervision de la inspeccion educativa
influye en el estilo de liderazgo de los cen-
tros educativos (Hlc). La hipoétesis no
queda validada dado que el coeficiente
de correlacion encontrado entre las acti-
tudes generadas por la inspecciéon edu-
cativa y el liderazgo transformacional
(r=0.159) no es estadisticamente signifi-
cativa (p=0.05).

TasLA 10. Estadisticos descriptivos

Ambitos Media D.T. N

Actitudes vinculadas a proyectos y programas 019,63 3,005 524
Actitudes generadas por los promotores de propuestas 023,19 3,476 524
Actitudes relacionadas con la inspeccion educativa 009,70 2,170 524
Actitudes asociadas a los padres 019,69 3,199 524
Liderazgo transaccional 052,40 4,195 524
Liderazgo transformacional 127,55 18,008 524
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TasLA 11. Correlaciones de Pearson.1

Actitudes Actitudes  Actitudes Actitudes Liderazgo Liderazgo
vinculadas generadas relacionadas derivadas transaccional transformacional
a por los con la de los
proyectos promotores inspeccion  padres
y de educativa
programas propuestas
Actitudes Correlacion de
vinculadas de Pearson 1 490%* ,055 521%* ,088% 247%*
a proyectosy  Sig. (bilateral) - ,000 ,209 ,000 ,044 ,000
programas N 524 524 524 524 524 524
Actitudes Correlacion de
generadas por de Pearson 490%* 1 279%* B817%* -,013 ,264%*
los promotores Sig. (bilateral) ,000 - ,000 ,000 758 ,000
de propuestas N 524 524 524 524 524 524
Actitudes Correlacion de
relacionadas con de Pearson 055 279%* 1 047 ,005 ,062
la inspeccion Sig. (bilateral) ,209 ,000 - ,287 915 ,159
educativa N 524 524 524 524 524 524
Actitudes Correlacion de
derivadas de Pearson 521%= 817%= 047 1 019 ,192%*
de los padres  Sig. (bilateral) ,000 ,000 287 - ,669 ,000
N 524 524 524 524 524 524
Liderazgo Correlacion de
transaccional  de Pearson ,088 -,013 ,005 ,019 1 J116%*
Sig. (bilateral) ,044 758 915 ,669 - ,008
N 524 524 524 524 524 524
Liderazgo Correlacion de
transformacional de Pearson 247%= ,264%% ,062 ,192%= 116 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,159 ,000 ,008 -
N 524 524 524 524 524 524

* La correlacion

es significante al nivel 0,05 (bilateral)

** La correlacion es significante al nivel 0,01 (bilateral)

 La implicacion y participacion de los padres

aplicacion de los documentos institucionales

en los centros se percibe mds positiva cuan-
do se ejerce un liderazgo transformacional
(H1d). Los datos apuntan en esa direc-
cioén, dado que la correlacion encontrada
(r=0,159), entre las actitudes derivadas de
los padres y el liderazgo transformacio-
nal, aunque baja, resulta estadisticamente
significativa (p=<0.05).

e El liderazgo transformacional es mds eficaz
que el transaccional en la elaboracion y

con intencion de cambio (H2A1). La evidencia
que se desprende del estudio correlacional
apunta claramente en esa direccion. En efec-
to, la correlacion (Cr=673), es significativa
en términos estadisticos (p=0.05).

e El liderazgo transformacional genera acti-

tudes mds positivas que el transaccional
hacia la potenciacion de los programas de
direccion (H2A2). La correlacion encontra-
da entre la potenciacién de los programas
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de direccion y el liderazgo transformacio-
nal apunta en la direccién senalada, dado
que es significativa. Su valor (r=0.093), no
obstante, indica el bajo nivel de la relacion.
Por otra parte, existe una correlacion nega-
tiva significativa entre la potenciacion de
los programas de direccion y el liderazgo
transaccional (r=0.136 para p=<0.05).

* El liderazgo transformacional es mds eficaz
que el transaccional para la gestion educa-
tiva (H2C1). Los datos, de caracter corre-
lacional, representan una evidencia en tal
sentido. En efecto, el valor de la correla-
cion entre la gestion educativa y el lide-
razgo transformacional (r=0.614) es esta-
disticamente significativo (p=0.05).

TasBLA 12. Correlaciones de Pearson.2

Elaboracion Potenciacion  Gestion Indicadores Liderazgo Liderazgo
y de los educativa de transaccional transformacional
aplicacion programas calidad
de los de educativa
documentos direccion
instituc.
Elaboracion y ~ Correlacion de
aplicacion de  de Pearson 1 ,099 ,205%% ,082 ,030 673%*
los documentos Sig. (bilateral) - 023 ,000 ,062 495 ,000
institucionales N 524 524 524 524 524 524
Potenciacion  Correlacion de
de los de Pearson ,009* 1 073 067 -, 136%* ,003*
programas Sig. (bilateral) ,023 - ,094 126 ,002 ,033
de direccion N 524 524 524 524 524 524
Gestion Correlacion de
educativa de Pearson ,205%% 073 1 ,099- -,002 014%*
Sig. (bilateral) ,000 ,094 - ,023 ,962 ,000
N 524 524 524 524 524 524
Indicadores Correlacion de
de calidad de Pearson ,082 067 ,000* 1 ,046 ,150%*
educativa Sig. (bilateral) ,062 126 ,023 - 297 ,000
N 524 524 524 524 524 524
Liderazgo Correlacion de
transaccional  de Pearson ,030 -, 136%* -,002 ,046 1 J116%*
Sig. (bilateral) 495 ,002 ,962 ,297 - ,008
N 524 524 524 524 524 524
Liderazgo Correlacion de
transformacional de Pearson 673%% ,003* ,614%= ,150%# J116%* 1
Sig. (bilateral) ,000 ,033 ,000 ,000 ,008 -
N 524 524 524 524 524 524

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral)
** La correlacion es significante al nivel 0,01 (bilateral)
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e El liderazgo transformacional correlaciona
mds positivamente que el transaccional con
indicadores de calidad educativa (H3D). Los
datos recogidos al efecto, de caracter correla-
cional, apuntan en la direccion senalada. En
efecto, la correlacion entre los indicadores
de calidad educativa y el liderazgo transfor-
macional, aunque baja (r=0.159) resulta
estadisticamente significativa (p= 0.05).

Por otra parte, a partir de los datos hemos rea-
lizado un analisis de varianza de un factor
teniendo en cuenta la posible influencia de
cada variable de identificacién con sendos esti-
los de liderazgo. De este modo pretendemos

identificar si cada una de las variables de iden-
tificacion, de forma independiente, explica los
resultados en los estilos de liderazgo.

Los resultados obtenidos muestran diferencias
significativas en los estilos de liderazgo en fun-
cion de la zona. Concretamente, en la zona
occidental se percibe mas liderazgo transforma-
cional y transaccional. No existen diferencias
significativas en ningtn estilo de liderazgo en
funcion de la edad ni tampoco con relacion al
sexo. En cambio si las hemos encontrado en el
nivel educativo de Primaria ya que es en esta
etapa donde existe una mayor percepcion del
liderazgo transformacional.

TaBLA 13. Descriptivos. Liderazgos y zona geografica

Intervalo de confianza
para la media al 95%

N Media D.T. Error Limite Limite Minimo Miximo
tipico inferior  superior
Liderazgo transaccional
Occidente 074 53.59 3.972 462 52.67 54.51 42 65
Oriente 075 52.00 4.621 534 50.94 53.06 41 61
Centro 375 52.24 4.119 213 51.82 52.66 38 63
Total 524 52.40 1.195 183 52.04 52.76 38 65
Liderazgo transformacional
Occidente 074 132,57 14991 1.743 129.09 136.04 103 165
Oriente 075 122,87 17339  2.002 118.88 126.86 076 151
Centro 375 127,50 18.460 0.953 125.62 129.37 081 211
Total 524 127,55 18.008 0.787 126.01 129.10 076 211
TABLA 14. ANOVA. Liderazgos y zona geografica
ANOVA Suma de cuadrados Gl Media cuadratica F Sig.
Liderazgo transaccional
Intergrupos 127.197 2 63.599 3.650 .027
Intragrupos 9078.238 521 17.425
Total 9205.435 523
Liderazgo transformacional
Intergrupos 3509.031 2 1754.515 5503  .004
Intragrupos 166096.578 521 318.803
Total 169605.609 523
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TasLA 15. Descriptivos. Estilos de liderazgo y etapas educativas

Intervalo de confianza
para la media al 95%

N Media D.T. Error Limite Limite Minimo Maiaximo
tipico inferior  superior
Liderazgo transaccional
Infantil 057 51.98  4.561 .604 52.67 53.19 42 62
Primaria 216 5222 4317 294 50.94 52.80 41 65
Secundaria 251 52.65 4.001 253 51.82 53.14 38 63
Total 524 5240  4.195 .183 52.04 52.76 38 65
Liderazgo transformacional
Infantil 057 128,88 16.508  2.186 124.50 133.26 91 163
Primaria 216 12998 18384 1.251 127.52 132.45 76 211
Secundaria 251 125,16 17.762 1.121 122.95 127.37 81 169
Total 524 127,55 18.008 0.787 126.01 129.10 76 211
TaBLA 16. ANOVA. Estilos de liderazgo y etapas educativas
ANOVA Suma de cuadrados Gl Media cuadratica F Sig.
Liderazgo transaccional
Intergrupos 32.237 2 16.119 915 401
Intragrupos 9173.198 521 17.607
Total 9205.435 523
Liderazgo transformacional
Intergrupos 1811.917 2 1405.959 4392 .013
Intragrupos 166793.692 521 320.141
Total 169605.609 523

Siguiendo el procedimiento anterior se han
encontrado diferencias significativas en funcion
del cargo que ocupan los docentes, en la expe-
riencia, en la titulacion, en la titularidad, en el
tipo de centro y en el nimero de unidades. Los
resultados revelan que los directores tienen una
mayor percepcion del liderazgo transformacio-
nal pero también la tienen los docentes con mas
de 20 anos de experiencia, los que son diploma-
dos, los que trabajan en centros donde imparten
ensefnanzas de Infantil, Primaria y Secundaria,

en los Centros Rurales Agrupados y es ain
mayor cuando tienen menos de 15 unidades.

La titularidad también influye ya que los centros
concertados (grafico 1) son los que tienen una
mayor percepcion de ambos estilos, es decir, tie-
nen mds porcentajes de liderazgo transaccional y
transformacional con relacion a los publicos.

Para finalizar con el cuestionario, es necesario
decir que su fiabilidad a través del indice de
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GRAFICO 1. Liderazgo y titularidad (ANOVA)
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consistencia Alfa de Cronbach es alta (0,9045) y
para su calculo se han tenido en cuenta 158 items,
es decir, todos excepto los que corresponden a las
variables de identificacion (items 12-169).

Las entrevistas generaron una gran cantidad de
informacién y operaciones que no vamos a
reproducir por lo que presentamos en la tabla
adjunta los metacodigos, los catdlogos y las codi-
ficaciones que ilustran algunos de los ambitos
abordados y la importancia que concedieron las
personas a las diferentes cuestiones.

Es preciso comentar para finalizar que la mayo-
ria de los profesores y directores han sido muy
criticos a la hora de responder. Asi, los indica-
dores en participacion indican en muchos casos
que es baja, en general (42); la Comision de
Coordinacion Pedagogica tiene escasa repercu-
sién (16) y, en algunos centros, estd despresti-
giada (5); en el claustro siempre se tratan temas
burocraticos (28); y respecto al consejo escolar
se indica que a veces se quiere controlar desde la
manipulacion (8). Estas situaciones los asocian
con el individualismo (45), la balcanizacion (26)
y las historias pasadas (22).

En la evaluacion hay dudas sobre las personas
que la promueven (47) y los procedimientos
que utilizan (32). La Inspeccion tiene una baja
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credibilidad (144) por desvincularse de la
mejora (60), por desarrollar planteamientos
burocriaticos (53), porque no supervisa (40) y
por su dependencia politico-sindical (36).

El proyecto educativo (73), la programacion
general anual (47), el proyecto curricular de cen-
tro (40), el reglamento de régimen interior (3), la
memoria (96) y los proyectos de direccion (18)
se utilizan burocraticamente en muchos centros;
los directores muestran desinterés en su desarro-
llo (26), tienen baja repercusion (8) y deberian
mejorar su funcion estableciendo nuevos com-
promisos en los centros educativos (6).

La proyeccion institucional, desde el liderazgo
directivo, se percibe baja (48) en muchos cen-
tros. Como propuestas de mejora proponen que
lideren los proyectos (35) ya que consideran que
en muchos casos sus comportamientos les pa-
recen burocratico-dependientes (61) y «dejan
hacer» a los docentes si no causan problemas
(47). Estas conductas no estan generalizadas ya
que también consideran que ejercen un lideraz-
go pedagogico-transformacional (44).

La proyeccion humana, desde el liderazgo
directivo, tiene indicadores negativos en algu-
nos centros (10), no suelen incidir en las inter-
venciones educativas de los docentes (40) y se
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TaABLA 17.

Dimensiones, catalogos y codificaciones generales
desde el programa AQUAD

Analisis cualitativo

Metacodigos/dimensiones Catalogos Codigos de
significado
Gestion de la participacion General, 6rganos, agentes educativos, problemas y mejoras 1056
Gestion de la formacion General, CPR, fracasos y mejoras 0667
Gestion de la evaluacion Inspeccion, instrumentos, proyectos, actitudes, mejoras... 1291
Gestion de los documentos Programas de direccion, proyectos, programaciones, mejoras 0631
Liderazgo institucional Estilos, estrategias, concepciones, problematicas y mejoras... 0634
Liderazgo humano Respaldo docentes, problemas y mejoras... 0126
Acreditaciones de direccion Opiniones, cursos, demandas, programas... 0328
Direccion y equidad General, administracion, centro, alumnos, problemas, mejoras 0270
Direccion y diversidad General, administracion, centro, alumnado, problemas, mejoras 0279
Influencia del entorno politico Direccion, inspeccion, AMPAS, sindicatos, autonomia... 0630
Direccion y eficacia Opiniones generales y mejoras... 0307
Total 6219

proponen como mejoras el reforzamiento de
referentes institucionales (9) y el fortalecimien-
to de una linea pedagogica comun (4). Las acti-
tudes de los docentes no parecen muy positivas,
en general, ya que los indicadores mas elevados
se asocian con apatia (32), individualismo (32),
desconfianza (30) y rutinizacion. Se propone un
cambio en los comportamientos de los directores
(8) y mayor profesionalizacion (8).

Conclusiones y reflexiones finales

Con base en las informaciones obtenidas y a los
andlisis realizados presentamos como aporta-
ciones de esta investigacion las siguientes con-
clusiones:

* El liderazgo pedagogico transformacional
influye mds que el transaccional en la pro-
mocién de una cultura participativa, en la
planificacion institucional con intencion
de cambio, en el desarrollo profesional y
en la proyeccion del centro en el entorno.

* El liderazgo pedagogico transformacional
proporciona, a diferencia del transaccio-
nal, mayor prestigio social e institucional
a sus promotores, predispone a los agen-
tes educativos a comprometer en mayor
medida su esfuerzo y genera un senti-
miento mas positivo hacia el centro.

El liderazgo pedagodgico transformacional

influye mas que el transaccional en la gene-

racion de actitudes de colaboracion y otorga
mas credibilidad a los promotores de pro-
yectos para mejorar la calidad educativa.

El liderazgo transformacional genera acti-

tudes mas positivas que el transaccional

hacia la potenciacion de los programas de
direccion.

* La mayoria de los directivos no gestionan
con criterios que se identifiquen claramente
con dimensiones asociadas al liderazgo
pedagogico-transformacional, si bien consi-
deran que su liderazgo es mds transforma-
cional de lo que lo es en la realidad, por lo
que magnifican su vision sobre lo que hacen.

* En general, los docentes son mas criticos con
lo que ocurre en sus centros. No perciben
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una orientacion transformacional en el lide-
razgo directivo sino que sefalan su caracter
coyuntural, indefinido, dependiente y reac-
tivo. Ante las dudas sobre su capacitacion
para gestionar procesos de cambio, la tra-
yectoria seguida o ante la carencia de refe-
rentes institucionales en los que apoyarse se
les presiona hacia el mantenimiento.

El liderazgo transformacional se percibe
en mayor medida en los directores indefi-
nidos, en la etapa de Primaria, en los cen-
tros que tienen tres etapas, en los Centros
Rurales Agrupados, en los centros de menor
tamano y en los centros concertados aun-
que en éstos también se dan altos porcen-
tajes de liderazgo transaccional.

Los directores son elegidos para gestionar
las organizaciones educativas en base a cri-
terios situacionales coyunturales, no por sus
programas de direccion. Las expectativas de
la comunidad educativa sobre la gestion ins-
titucional que deben desarrollar son deter-
minantes en la orientacion de su liderazgo.
La orientaciéon politica del modelo de
direccion no se relaciona positivamente
con una mayor profesionalizacion en los
centros publicos y les hace depender simul-
taneamente de la Administracion educati-
va y de sus comunidades. Los directivos
resuelven esta encrucijada buscando apoyos
coyunturales que generan un entramado
relacional que les orienta hacia un lideraz-
go burocratico transaccional dados los
multiples intercambios que tienen que rea-
lizar dentro y fuera del centro.

En un modelo sociopolitico donde no
existe posibilidad de recompensar econo-
micamente a las personas las transacciones
se sitiian en un espacio mas sutil donde se
ocultan privilegios colectivos o individua-
les que se otorgan situacionalmente y se
integran en la cultura organizativa especi-
fica de cada centro.

El grado de colaboracion, asesoramiento y
supervision de la inspeccion educativa no
influye directamente en el estilo de lideraz-
go de los directores pero su credibilidad

desciende en los agentes educativos cuan-
do se desvincula de la mejora, burocratiza
los procesos y se detectan dependencias
ideologicas.

¢ La ineficacia, la disminucion del esfuerzo
y la insatisfaccion se asocian con procesos
burocraticos, intereses corporativos, liber-
tad completa para actuar, operar conti-
nuamente en base a transacciones, alta
dependencia externa, baja proyeccion ins-
titucional, despreocupacion con la mejora
de los procesos y la no consideracién de
la situacion personal para asignar tareas.

En este contexto no podemos obviar que las ins-
tituciones educativas deben responder a las exi-
gencias que plantea el sistema social, como marco
general; el subsistema educativo como indicador
prescriptivo; el entorno proéximo como donante y
receptor de bienes, recursos, necesidades y
demandas y el centro educativo como organiza-
dor y gestor de la accion socioeducativa inclusiva.

Los centros educativos, quieran o no, estdn abo-
cados a atender las necesidades y demandas de
una sociedad dinamica y plural por lo que el
desaliento, el enfrentamiento o la critica des-
tructiva deben desterrarse. Los valores, las
creencias, las normas y las formas de interpretar
la realidad organizativa y socioeducativa se irdan
reconstruyendo desde los procesos que se lleven
a cabo. Por tanto, debe existir una congruencia
entre la cultura, el tipo de organizacion que se
pretende promover, la estrategia, el liderazgo
directivo y su extension en la organizacion. Des-
de nuestras investigaciones venimos destacando
la importancia del liderazgo directivo en el cam-
bio cultural y la mejora de los centros, entendi-
dos como comunidades, cuando se orienta des-
de wuna perspectiva transformacional con
proyeccion educativa, institucional y comunita-
ria. Las organizaciones que aprenden, ensefian y
prestan servicios a la comunidad inmediata nos
parecen una opcion valida pero la reestructura-
ciéon de los centros educativos irda adoptando
multiples modalidades dadas las peculiaridades
especificas de las comunidades educativas.
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En este punto no podemos obviar que en una
sociedad democritica, descentralizada, participa-
tiva y multicultural no parece posible imponer
un modelo de escuela, de gestion y de liderazgo
institucional tnico, hiperregulado externamente,
sino que se hace necesario abrir espacios de
opcionalidad. Este planteamiento no supone caer
en un relativismo escéptico sino hacer explicitas
opciones educativas integradoras desde las que se
analice, se intervenga, se reconstruya y se mejore
cada realidad socioeducativa concreta y, desde

esa perspectiva, el liderazgo directivo educativo y
transformacional es superior a otros estilos de
liderazgo. La tarea es compleja y es atn mads
encomiable cuando pretende armonizar situacio-
nalmente la eficiencia, la eficacia y la equidad
para generar un clima relacional que sean causa
y efecto visible de una cultura institucional asen-
tada en la participacion, la colaboracion, el
esfuerzo y en el aprendizaje continuo que reper-
cuta positivamente en las personas, en la comu-
nidad y, en definitiva, en la sociedad en general.
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Abstract

Cultural patchworks for management action: the influence of leadership
in education centres

In this article reference is made to an investigation that has been carried out in the last years in
the Autonomous Community of Asturias on the influence of leadership in the institutional deve-
lopment of educational centers.

In order to study these areas, a research process incorporating both multifunctional and inter-
disciplinary perspectives as well as a varied methodology is required, due to the multidimensio-
nal character of education issues, especially when being analysed and interpreted on site. Our
research consists of a systematic and rigorous four-stage process: «exploration; theoretical
knowledge as a foundation; empirical research; and presentation of results». The cycle defined
by «description, correlation, interpretation and influence» is considered of the utmost relevance,
since it is the result of a previous piece of research an establishes a quantitative piece of wok of
ample spectrum through questionnaires, it is completed by means of a qualitative study (by dis-
cussion groups and interviews) and the results are interpreted in a differential and integrated
manner with a final aim to give well-informed points for improvement.

Keywords: Management, Leadership, Culture, Development, Institutional, Structure, Environ-
ment, Organizational growth, Education.
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ANEXO 1

Cuestionario
<
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UNIVERSIDAD DE OVIEDO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DE LA EDUCACION

CUESTIONARIO DE OPINION

INVESTIGACION:
«Influencia del liderazgo directivo en los centros educativos desde
una perspectiva de cambio cultural»

Directores y docentes de centros educativos no universitarios
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«Influencia del liderazgo directivo en los centros educativos desde
una perspectiva de cambio cultural»

INSTRUCCIONES

Este cuestionario ha sido disenado para recoger informacion respecto al ejercicio de la direccion y
el liderazgo en los centros educativos no universitarios.

Le planteamos preguntas relacionadas con sus percepciones actuales y en base a sus experiencias
con la intencion de entrever puntos fuertes, debilidades, posiciones alternativas, dificultades
y efectos por parte de quienes ahora ejercen esta responsabilidad.

No hay respuestas CORRECTAS e INCORRECTAS, sino la expresion de sus opiniones con la for-
ma en que cada cual percibe la realidad en funcion de las situaciones especificas de cada centro.
Los bloques de preguntas tienen unas claves para su contestacion que se repiten sistematica-
mente excepto en dos casos que se especifican.

Si el cuestionario le resulta denso le aconsejamos lo cumplimente en dos o tres momentos dife-
rentes para que no le provoque cansancio e influya de forma negativa en sus contestaciones.

Le agradeceriamos que contestase a todas las cuestiones que le planteamos y las dudas que le pue-
dan surgir o si desea matizar sus opiniones puede hacerlo al final del cuestionario, en papel apar-
te o en un archivo adjunto si nos lo remite por correo electronico.

Le rogamos que acepte nuestra invitacion a participar, dandole las gracias por el tiempo que va
a dedicar a ello.

SI HA CONTESTADO EL CUESTIONARIO EN PAPEL INTRODUZCALO EN EL SOBRE
QUE LE ADJUNTAMOS, CIERRELO Y ENVIELO AL CORREO. SI LO HA RELLENADO
CON SU ORDENADOR REMITALO EN ARCHIVO ADJUNTO.

SI POR CUALQUIER RAZON PREFIERE NO COLABORAR LE AGRADECEREMOS
QUE NOS LO ENVIE IGUALMENTE.

GRACIAS POR SU VALIOSA AYUDA Y POR EL TIEMPO DEDICADO.

C/ Aniceto Sela, s/n. 33005, Oviedo
Teléfono de contacto: 985 10 2879.
Correos electronicos para enviar los cuestionarios:
alvarezemilio@uniovi.es
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Identificacion

. ZONA:

¢ Occidental
e QOriental
e Central

. EDAD:

* Menos de 30 afios
e De 31 a 40
e De 41 a 50
e De 51 a 60
e Mis de 60

. SEXO:

e Hombre
* Mujer

. NIVEL EDUCATIVO EN EL QUE
TRABAJA CON MAYOR ASIDUIDAD:
¢ Educacion Infantil

¢ Educacion Primaria

¢ Educaciéon Secundaria

. FUNCION/CARGO:

* Coordinador/Jefe de Departamento

* Miembro del Equipo Directivo (Jefe
de Estudios, Secretario)

¢ Director

* Docencia/Especialidad sin cargos

. SITUACION ADMINISTRATIVA:
¢ Funcionario definitivo
e Funcionario provisional

10.

11.

¢ Funcionario interino o contratado
¢ Contratado indefinido
e Contratado provisional

ANOS DE EXPERIENCIA DOCENTE:

TITULACION (si posee mas de

una senale la que mds se adecue con
su perfil profesional actual):

* Diplomado

e Licenciado

* Doctor

e Catedratico

. TITULARIDAD DEL CENTRO:

e Publico
¢ Concertado

TIPO DE CENTRO:

¢ Centro de Infantil o Primaria

¢ Centro Rural Agrupado (CRA)

¢ Centro de Infantil o Primaria
0 Secundaria

¢ Instituto de Ensenanza Secundaria
(IES)

NUMERO DE UNIDADES
DEL CENTRO/TAMANO:
e Menos de 15 (Pequeno)
e De 16 a 25 (Mediano)

* Mis de 26 (Grande)
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En las cuestiones que se le van a ir planteando debe responder en la parte derecha teniendo en cuenta
las siguientes indicaciones: 1 (Nulo/a); 2 (Bajo/a); 3 (Relevante); 4 (Alto/a)

Los centros educativos vienen desarrollando proyectos educativos y mejoras

gracias a apoyos e iniciativas que se generan dentro y fuera de los centros,

en este caso valore el grado de colaboracion y compromiso que viene

percibiendo en su centro para desarrollar innovaciones educativas desde: 1 2 3 4

12. La administracion educativa

13. Las administraciones locales

14. La inspeccion educativa

15. La direccion del centro

16. Los docentes con los que trabaja habitualmente

17. Los padres y madres

18. Los Centros de Profesores y Recursos (CPR)

19. Las entidades, las organizaciones, las asociaciones... del entorno préximo al centro

20. Los servicios vinculados al centro (servicios sociales, equipos de apoyo...)

Teniendo en cuenta el grado de coherencia entre lo que se dice que se va a hacer

y lo que realmente se ha hecho o se hace con relacion a proyectos o iniciativas

educativas, valore el grado de credibilidad que concederia a las propuestas

para mejorar la calidad educativa de su centro que le planteasen desde: 1 2 3 4

21. El consejo escolar

22. El claustro

23. El ciclo, el departamento...

24. La administracion educativa

25. Las administraciones locales

26. La direccion del centro

27. Las Asociaciones de Madres y Padres de Alumnos (AMPAS)

28. Las propuestas de otros docentes

29. Las comisiones de convivencia

A partir de las relaciones que ha mantenido con la inspeccion educativa
o desde los comentarios que se hacen en los centros, como valora, en general,
las ACTITUDES de estos agentes educativos (inspeccion) en cuanto

a la colaboracion, asesoramiento o supervision que vienen realizando sobre: 1 2 3 4

30. Organizacioén del centro

31. Proyectos de innovacion asociados a los procesos de ensenianza/aprendizaje

32. Problemadticas socioeducativas del entorno comunitario a partir de diagnésticos

situacionales

33. Mejora de la convivencia (conflictos, mediaciones, acosos...)
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Valore desde su experiencia personal o desde los comentarios que se hacen
en los centros las actitudes de colaboracion e implicacion de los padres en: 1 2 3 4

34. El consejo escolar

35. Las actividades extraescolares

36. La asistencia a tutorias con el profesorado

37. Las escuelas de padres

38. La asistencia a reuniones informativas

39. Las iniciativas del profesorado

40. Las situaciones de convivencia ordinaria (conflictos, comisiones de disciplina,

mediaciones...)

41. Los procesos electorales

En las siguientes cuestiones que le planteamos indique como percibe, en general,

el estilo de direccion que se viene desarrollando en su centro, responda

atendiendo a las indicaciones: 1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

En lineas generales considero que la direccion de mi centro es: 1 2 3 4

42. Formal-burocratica porque prioriza las acciones rutinarias sobre
la mejora educativa

43. Personalista-coercitiva porque orienta los procesos de toma de decisiones
bajo sus propios criterios y exige que se cumplan sus «ordenes»

44. Colegiada-democratica porque toma decisiones (curriculares, de
funcionamiento...) con el resto de agentes educativos y forja consensos
desde la participacion

45. Humanista-afiliativa porque tiene en cuenta las caracteristicas personales
y las situacionales de los agentes educativos que favorecen los vinculos

emocionales

46. Institucional-comunitaria porque abre el centro al entorno inmediato
con intencion de integrar las diferentes subculturas en la construccion

de un proyecto educativo compartido

47. Corporativa-dependiente ya que se priorizan las perspectivas docentes
sin reflexionar suficientemente sobre sus repercusiones negativas

en la cultura del centro...

48. Politico-excluyente porque orienta sus intervenciones desde referentes
ideologicos partidistas que no tienen en consideracion otros puntos
de vista divergentes

49. Pedagogica-educativa porque le preocupa el curriculo, el desarrollo
profesional de los docentes, incentiva el aprendizaje...

50. Transformacional-proyectiva porque favorece innovaciones, apoya proyectos,

hace propuestas (programas de direccion) y prepara a la gente para el futuro...

51. Evitativa-reactiva, porque los problemas no se afrontan si hay peligros
de desestabilizacion del «statu quo»

Bordon 59 (1), 2007, 177213 = 207



Emilio Alvarez Arregui

En las siguientes cuestiones que le planteamos indique como percibe, en general,
el estilo de direccion que se viene desarrollando en su centro, responda
atendiendo a las indicaciones: 1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

En lineas generales considero que la direccion de mi centro es:

52. Transaccional-multidependiente porque la negociacion, explicita o implicita,
de tareas o funciones con docentes y otros agentes educativos
es una practica habitual...

53. Eficiente-proactiva porque establece estandares altos de cumplimiento
de objetivos y tiene un alto grado de cumplimiento de los mismos

De manera mas concreta considero que la direccion de mi centro:

54. Apoya el desarrollo de un proyecto educativo dindamico con propuestas,
respaldando iniciativas, difundiéndolo en el entorno...

55. Asesora y supervisa la programacion anual atendiendo a los indicadores

situacionales evitando su burocratizacion

56. Asesora y supervisa en la elaboracion de la memoria de centro

57. Hace sugerencias de mejora sobre temas socioeducativos

(convivencia, evaluacion...)

58. Gestiona la evaluacion para introducir mejoras continuadas en los procesos

59. Implica a la inspeccion educativa en la generacion, puesta en practica
y revision de proyectos

60. Respalda la calidad de la docencia aportando informacion, materiales...

61. Favorece los intercambios de experiencias educativas con otros centros

62. Promueve un modelo de formacién vinculado al desarrollo del proyecto
educativo y a las necesidades de los docentes

63. Fomenta la investigacion educativa (investigacion-accion, estudio de casos...)

64. Tiene en cuenta la situacion de cada docente a la hora de asignarle

tareas, cursos...

65. Asesora a los docentes que tienen dificultades en el ejercicio de su tarea

indicandoles sus puntos fuertes y sus aspectos mejorables

La direccion de mi centro (continuacion):
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

66. Resalta publicamente las tareas bien realizadas por los miembros
de la comunidad

67. Mantiene relaciones con los docentes mads alld de las meramente formales

(patios, reuniones informales...)

68. Es accesible para comentar problemas o abordar temas educativos

69. Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales (sentido del humor,
realista...)
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La direccion de mi centro (continuacion):
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho) 1 2 3 4

70. Promueve consensos (evaluacion, convivencia, formacion...) sobre politicas

educativas

71. Potencia vias de participacion entre los diferentes miembros y grupos
de la comunidad

72. Explica las razones de las politicas de centro en los 6rganos colegiados,

en reuniones...

73. Transmite confianza a los diferentes sectores de la comunidad ante
las dificultades

74. Reconoce otros liderazgos y los integra en las propuestas educativas

institucionales

75. Distribuye informacion para valorarla, tomar decisiones y actuar

en consecuencia

76. Toma decisiones curriculares en base a los resultados que obtienen
los estudiantes

77. Se retne con los docentes para comentar la situacion académica
de los estudiantes

78. Dedica tiempo a hablar con los alumnos de sus problemas, rendimiento...

79. Hace referencia a las buenas practicas docentes y las difunde (memoria...)

80. Respalda publicamente o en privado los esfuerzos de los docentes

para mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje

81. Distingue a los alumnos que tienen un buen rendimiento con elogios
publicos, premios...

82. Da facilidades para que el profesorado asista a cursos de perfeccionamiento

83. Favorece la aplicacion de los cursos de formacion/perfeccionamiento
y los difunde (claustros, reuniones...)

84. Elabora informes periédicos (convivencia, resultados...), los comenta
y asesora para mejorarlos

85. Mantiene y potencia relaciones con las organizaciones y asociaciones
de su comunidad

86. Respalda las decisiones adoptadas en el centro «frente» a la Administracion
educativa

87. Conoce las programaciones y los materiales curriculares que utilizan
los docentes

88. Apoya a los responsables de coordinar el curriculo tanto vertical
(ciclos, etapas) como horizontal (cursos)

89. Sélo estd visible en situaciones criticas

90. Media en los conflictos/desacuerdos que surgen en la comunidad

91. Atiende las demandas innecesarias de los docentes

92. Evita los problemas para que no se generen tensiones y no tener

que posicionarse

93. Apoya mas a los profesores que a otros grupos (padres, estudiantes...)
cuando hay quejas sobre el funcionamiento del centro
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La direccion de mi centro (continuacion):
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

94. Permite amplios margenes de actuacion profesional a los docentes aunque
se deriven situaciones negativas de ello

95. Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre sin incorporar

modificaciones

96. Realiza transacciones de manera habitual (padres, docentes...) para poder
sacar adelante los proyectos

Valore en qué medida la direccion promueve cambios desde la elaboracion
y aplicacion de los siguientes DOCUMENTOS :
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

97. El proyecto educativo

98. La memoria de centro

99. Los programas de direccion o en su defecto proyectos o iniciativas

institucionales

100. El reglamento de régimen interno (o el plan de convivencia)

101. La programacion anual

102. El plan de accion tutorial o similar

103. El plan de acogida sociolingtiistica o similar

104. El plan de apertura de centros a la comunidad

105. Los planes de autoevaluacion respaldados desde la Administracion educativa

106. Los planes anuales de mejora o proyectos de mejora

107. Los proyectos de integracion de las tecnologias de la informacion

y la comunicacion

108. Los programas para la utilizacion administrativa de las TIC
(p. ¢j. programa SAUCE)

Valore en qué medida inciden negativamente en el desarrollo de los proyectos

y programas citados anteriormente las siguientes cuestiones:

109. La cultura individualista de los docentes y directores

110. Los intereses corporativos (preferencias de docentes, antigiiedad, rutinas...)

111. Las divergencias conceptuales/ideoldgicas sobre la ensenanza y el aprendizaje

112. El tratamiento burocratico que les imprimen las administraciones

113. El bajo respaldo/«desinterés» en potenciarlos/desarrollarlos desde la direccion
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Valore su grado de acuerdo o desacuerdo con relacion

a la orientacion y contenido que deberian de tener los

PROGRAMAS DE DIRECCION en el futuro desde una

perspectiva de mejora y con una mayor autonomia para

actuar en los centros Muy en Algoen  Algode Muy de

Atendiendo a este planteamiento deberian: desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

114. Ser documentos relevantes en el centro y tener un amplio

respaldo comunitario

115. Elaborarse a partir de diagndsticos situacionales

116. Considerar los valores que inspiran los proyectos
educativos del centro

117. Retomar las inquietudes manifestadas por los miembros
de la comunidad

118. Reflejar lo que se espera de los agentes educativos que
van a desarrollarlos

119. Enfatizar aspectos administrativos, financieros, materiales

120. Orientarse hacia la mejora de los procesos
de ensenanza/aprendizaje

121. Hacer hincapié en la mejora de la convivencia desde
el debate constructivo

122. Proyectar una vision de futuro deseable para el centro,

que entusiasme

123. Incorporar un sistema de seguimiento sobre su grado

de cumplimiento

124. Reforzar el liderazgo directivo

125. Ser un referente fundamental para evaluar a los directores/as

126. Ordene los siguientes aspectos (1°, 2°, 3°...) segun el peso que cree que tienen
actualmente en la ELECCION de los directores: Numero de orden

126.1. El prestigio personal (ha liderado o trabajado en proyectos de innovacion,
ha escrito sobre temas profesionales...)

126.2. Las buenas relaciones con la comunidad educativa en general

126.3. La alta capacitacion para el cargo (planificacion, direccion de equipos,
resolucion/prevencion de conflictos...)

126.4. Una reconocida trayectoria profesional como docente (iniciativas, trabajo
en grupos, colaboracion...)

126.5. No presentarse otros candidatos/as

126.6. Buenos programas de direccion con propuestas para los proximos afos

126.7. Respaldados (politico-sindicales) o nombrados por la Administracion/titularidad
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Considerando los aspectos abordados que GRADO DE EFICACIA OTORGA
A LA DIRECCION para GESTIONAR EDUCATIVAMENTE:
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

127. Los recursos econémicos, materiales y las instalaciones

128. Los documentos institucionales (PEC, memoria, PGA, programaciones...)

129. La implementacion educativa de las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (TIC)

130. La biblioteca, mediateca...

131. Los planes institucionales de accion tutorial

132. La distribucion del alumnado en las aulas y su asignacion a los docentes

133. El clima de convivencia (solucién de conflictos, medidas preventivas,

reuniones...)

134. Las relaciones que se establecen con los padres (tutorias, apertura de centros...)

135. Las relaciones que se establecen con el exterior (instituciones,

administraciones, otros centros, empresas...)

136. Las relaciones que se establecen con los estudiantes (tutorias, informales...)

137. Las necesidades, las demandas y los imprevistos que se generan en
el centro educativo

138. El modelo de formacion continua que se potencia en el centro

139. Las plataformas de participacion formales e informales

140. Los apoyos para el desarrollo profesional de los docentes

141. La representacion de los docentes ante autoridades superiores

142. La representacion de los docentes ante agentes de la comunidad

(padres, estudiantes...)

143. Los procesos de evaluacion, asesoramiento y supervision

Considerando EL LIDERAZGO EJERCIDO DESDE LA DIRECCION:

144. ;Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto/a a comprometer para mejorar

su centro?

145. ;Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto/a a comprometer el resto
del profesorado?

146. ;Qué grado de esfuerzo/apoyos e iniciativas para la mejora espera
de la direccion actual?

147. ;Qué grado de esfuerzo y apoyos cabe esperar de las administraciones
(autonomicas, locales...) para respaldar propuestas de mejoras
socioeducativas?
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Si hubiese una intencion real de cambiar las cosas para mejorar la calidad
educativa de su centro, qué importancia concederia a las siguientes cuestiones:
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho) 1 2 3 4

148. Un proyecto educativo adaptado a las caracteristicas del centro
y a las inquietudes de la comunidad

149. Mayor capacidad de los centros educativos para decidir qué ensenar
(curriculo abierto y flexible)

150. Suficiente autonomia de los centros para disefiar su organizacion
pedagogica y funcional

151. Posibilidad de diseniar los tiempos de trabajo para formacion, tutorias,
equipos...

152. Descentralizacion de funciones directivas en 6rganos de coordinacion

153. Estabilidad de los equipos docentes para dar continuidad
a los proyectos iniciados

154. Mayor capacitacion de la direccion para gestionar y liderar los procesos
de cambio/mejora

155. Modelos de formacion especificos para cada centro en funcion
de sus necesidades, demandas...

156. Compromisos de los padres en los proyectos de convivencia
y en la ensenanza-aprendizaje

157. Mas vinculacion de la Inspeccion en proyectos de convivencia
y en la ensenanza-aprendizaje

158. Desplazamiento de tareas burocratico-administrativas rutinarias
en personal no docente

159. Respaldo de la Inspeccion al desarrollo de los proyectos de direccion
apoyados por la comunidad

160. Elaboracion de planes anuales para ir incorporando mejoras de manera
periodica

161. Revitalizar compromisos en la implementacion del proyecto educativo
desde el liderazgo directivo

162. Mejorar los sistemas de recogida, gestion y distribucion de informacion
(cuestionarios, memorias...)

163. Mejorar los sistemas de relaciones dentro y fuera del centro educativo

164. Apoyar desde la direccion las decisiones adoptadas democratica
y legalmente en el centro

165. Adecuar la implementacion de las TIC a las necesidades y demandas
de cada comunidad

166. Simplificar el uso administrativo de las TIC y delegarlas en personal
no docente

167. Abrir vias de formacién permanente para todos los miembros
de la comunidad

168. Potenciar la alfabetizacion basica en TIC para todos los miembros
de la comunidad educativa

169. Promover plataformas de encuentro/debate entre los agentes educativos
para sensibilizarlos sobre problematicas educativas generales o situacionales

Utilice este espacio, por detrds o en papel aparte para hacer todos los comentarios y sugerencias que considere pertinentes sobre el tiem-
po de contestacion, la pertinencia de los aspectos abordados, la comprension de las preguntas... ya que todo ello nos ayudard a mejorar
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