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APRESENTACAO

O presente livro, “Politicas Publicas na Educacgéo e a Construgéo do Pacto Social e
da Sociabilidade Humana: Agendas Teméaticas”, apresenta uma diversidade de leituras que
valorizam a realidade empirica a partir de instigantes abordagens alicercadas em distintos
recortes tedricos e metodoldgicos, fundamentando-se em uma plural compreenséo sobre o
campo educacional /ato sensu.

Estruturado em vinte e nove capitulos que mapeiam tematicas que exploram
as fronteiras do conhecimento educacional, esta obra é fruto de um trabalho coletivo
constituido pela reflexdo de 53 pesquisadores oriundos nacionalmente das regides Sul,
Sudeste, Centro-Oeste, Norte e Nordeste, bem como internacionalmente do Chile, Espanha
e Portugal.

As andlises destes capitulos foram organizadas neste livro tomando como elemento
de aglutinagéo cinco eixos tematicos, os quais séo identificados, respectivamente, por
abordagens empiricas sobre: a) politica educacional, b) gestdo escolar, c) educacéo,
diversidade e incluséo, d) educacéao especial, e, e) educagéo de jovens e adultos.

Com base nestes eixos tematicos, a presente obra coaduna diferentes prismas
do complexo caleidoscopio educacional, caracterizando-se por um olhar que estimula a
pluralidade teodrica e metodologica, ao apresentar distintos estudos que visam em sentidos
contraditérios, tanto, delimitar a fronteirica disciplinar, quanto, ampliar a dindmica fronteirica
multidisciplinar.

A construcédo epistemoldgica apresentada neste trabalho coletivo busca romper
consensos, findando demonstrar a riqueza existente no anarquismo teérico e metodolégico
das Ciéncias da Educacédo em resposta a complexa realidade empirica, razdo pela qual
convidamos vocé leitor(a) a nos acompanhar a luz do ecletismo registrado nos estimulantes
estudos empiricos deste livro.

Excelente leitura!

Prof. Dr. El6i Martins Senhoras
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RESUMO: A Lideranca Distribuida (DL) considera
premissas de distribuicdo democratica, moral
e justa. O objetivo é caracterizar o exercicio
das praticas de TA dos diretores de escolas
publicas de Madrid. Trabalhamos a partir de
uma compreensao holistica da ciéncia. O tipo de
pesquisa foi descritivo. O projeto era de campo,
transversal e contemporaneo. A amostra foi
composta por 71 escolas, 132 diretores: para
estimar a correlagéo entre as diferentes sinergias
e o total do teste, foi utilizado o coeficiente de
correlagdo Rho de Spearman e os dados foram
coletados por meio da Escala de Likert, cujo
indice de validade foi 0 0,75 e confiabilidade do
Alpha de Cronbach de 0,86. Da mesma forma,
0 estudo evidenciou a tendéncia dos gestores
em interagir, com liderangas formais e informais,
liderados e os diferentes atores pertencentes ao
contexto escolar, para promover a distribuicéo
social de influéncia no grupo; e delegou as
funcdes de dire¢do, orientacdo, tomada de
decisdes, tarefas e compromissos que orientam
e dao sentido a organizagao.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao escolar, Escolas
publicas, Lideranca distribuida, Lideranca
educacional; Estudo descritivo.
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ESCOLAR MADRID

RETHINKING THE BEST PRACTICES
OF DISTRIBUTED LEADERSHIP IN
MADRID'S SCHOOL MANAGEMENT
TEAMS

ABSTRACT: Distributed Leadership (DL)
considers democratic, moral and fair distribution
assumptions. The objective is to characterize
the exercise of LD practices of the directors of
public schools in Madrid. It was worked from
the holistic understanding of science. The type
of research was descriptive. The design was
field, transectional and contemporary. The
sample consisted of 71 schools, 132 directors:
To estimate the correlation between the different
synergies and the total of the test, the Spearman’s
Rho Correlation coefficient was used and the
data were collected using the Likert Scale, whose
validity index was 0 .75 and a Cronbach’s Alpha
reliability of 0.86. Similarly, the study showed the
tendency of managers to interact, with formal and
informal leaders, followers and the different actors
belonging to the school context, to promote the
social distribution of influence in the group; and
delegated the functions of direction, orientation,
decision-making, tasks and commitments that
guide and give meaning to the organization.
KEYWORDS: Distributed leadership; Descriptive
study, Educational leadership; Public schools,
School management.

11 INTRODUCCION

Los lideres escolares espafioles se
enfrentan a una sociedad, donde predominan
los cambios como una prioridad permanente,

influenciada por la tecnologia, los procesos
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de globalizacién, crisis econémicas, constantes recortes, cambios en los programas,
curriculos hacia economias basadas en el conocimiento, resultado de la globalizacién, por
mencionar algunos (Batanaz, 2005; Garcia, 2018). Las actividades y el rol que juegan
los directivos(as) de las escuelas estdan marcados por la diversidad estudiantil, una mayor
direccion e intervencion del gobierno en las reformas de las politicas educativas dirigidas
y que afectan a las escuelas publicas espanolas. Para Bartolomé (2017) esta diversidad
que caracteriza los ambitos escolares nos presenta mdltiples procedencias, culturas y
religiones.

El liderazgo escolar hace la diferencia en los centros escolares, es uno de los
factores mas influyentes en los logros académico de los estudiantes y explica el 25% de
todos los efectos escolares, significa que los directivos(as), lograran influir en la labor de
los maestros y maestras para mejorar de esta forma las condiciones en el desarrollo de
los procesos de ensefianza y de aprendizaje. Por otra parte, los estudios nacionales e
internacionales apuntan la gestién de los directivos(as) como clave fundamental e influyente
en la mejora del centro (Uribe et al.,2016).

El compromiso de los directores escolares en el liderazgo educativo varia asimismo
de un pais a otro; los directores escolares de Australia, Canada, Estados Unidos, Reino
Unido declaran mayor nivel de liderazgo educativo, mientras que Francia, Japon, Espafia 'y
Suiza son los que prefieren tener el nivel mas bajo (Uribe et al., 2016).

EILD acierta al convocar a la comunidad escolar en un proyecto comin de innovacién
y mejora, logra que todos los actores internos y externos de una escuela y comunidad, se
identifiquen con el objetivo de que los alumnos aprendan, se logra orientar el alineamiento
de los recursos pedagogicos financieros y humanos en pos del objetivo compartido (Garcia,
2019). De esta forma resurge como una alternativa innovadora y colectiva a los complejos
desafios actuales de las escuelas. Este liderazgo dista mucho del lider individual. Se trata
de un liderazgo emergente que por naturaleza promueve su propia sociabilizacién y su
distribucién en el conjunto (Gronn, 2002; Harris, 2009).

En Espafa el rol de los directores(as) de las escuelas ha evolucionado de un
liderazgo administrativo a un enfoque directo a los resultados de los estudiantes, este
liderazgo tiene autonomia y responsabilidad, para implementar reformas de politicas en
las escuelas y las aulas que mejoren el rendimiento escolar (Bolivar, 2010). El liderazgo
espafol ha pasado de un modelo administrativista-burocratico hacia un escenario pos-
burocratico, estos cambios han dado como resultado un “modelo espafiol hibrido”, integrado
por sucesivos solapamientos y reformas legislativas (organizativas, estructurales, etc.), que
no se materializaron en calidad, en la practica.

La direccion de centros en Espafia se encuentra en profundo cambio, lo que genera
ambiguedad y complejidad, escasean candidatos para el cargo y permanencia en él. Una
cultura escolar ya asentada ha impedido, que los directivos(as) escolares puedan ejercer
un liderazgo educativo sin incidir en la mejora de resultados de la escuela (Gémez, 2016).
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La perspectiva de distribucion, en este capitulo se centra en:

¢ Coémo las PLD de las escuelas publicas madrilefias se distribuye entre los lideres,
formales e informales?

Como antecedentes e investigaciones en torno al LD en las escuelas, destacan las
siguientes:

»  Maureira et al., (2016). Reconfigurando el sentido del liderazgo en organizacio-
nes escolares contemporaneas: La perspectiva del liderazgo distribuido

+  Garcia, I. (2019). El liderazgo distribuido y la percepcion de los equipos directi-
vos de las escuelas publicas de educacion primaria madrileAas.

+  Garcia-Garnica & Martinez-Garrido (2019). Direccion escolar y liderazgo en el
ambito iberoamericano.

1.1 Perspectiva distribuida de la dimensién practicas de liderazgo distribuido

La concepcion de PLD expuesta por Spillane (2006), se centra en las interacciones
que ocurren entre los lideres, seguidores, y las situaciones y contexto en que trabajan. Si
bien estas interacciones son obviamente criticas para comprender como se produce la
influencia del liderazgo, se circunscriben a la concepcion de las practicas, a las conductas
o funciones de los lideres. Tanto los lideres formales como los seguidores participan en las
PLD, que requieren ser comprendidas y el contexto o situacién en que interactian tiene
una influencia determinante en las acciones que emprenden como respuesta los unos a
los otros.

Las PLD reflejan una aproximacién transformacional al liderazgo (Bass, 1997). La
afirmacion de Bass generalmente puede demostrarse en el caso de aquellas organizaciones
especificamente, el éxito de algunos esfuerzos de reforma a gran escala en las escuelas. A
continuacion, se presentan los elementos que constituyen el “fundamento” de la dimension
PLD.

Desarrollar a las personas: unas directrices organizacionales trasparentes y
atractivas, contribuyen a motivar a las personas en su trabajo, favoreciendo al desarrollo
de las destrezas que los miembros a menudo requieren para avanzar productivamente.

La capacidad para participar en dichas practicas depende, en parte, del conocimiento
de los lideres del “nucleo técnico” de la ensefianza, base de la calidad de los procesos
de ensefanza-aprendizaje y conocido como el liderazgo pedagdgico (Leithwood & Staiss,
2009). Hoy por hoy, esa competencia se conoce como la inteligencia emocional de los
lideres (Goleman, 2010), cuando dicha inteligencia se manifiesta, como es el caso en la
atencion personal que un lider le dedica a un colaborador y al desarrollo de sus destrezas,
aumentan los niveles de entusiasmo y optimismo, se reduce la frustracion, se transmite un
sentimiento de mision e indirectamente aumenta la productividad.

Redisefnar la organizacidon: se ha comprobado que los lideres educacionales
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distribuidos exitosos, desarrollan sus escuelas como organizaciones efectivas que
respaldan y mantienen el rendimiento de los profesores(as) y alumnos(as) (Leithwood &
Staiss, 2009), su contribucion al trabajo del equipo y al aprendizaje de los alumnos(as).
Fijar rumbos: un aspecto critico del liderazgo, consiste en ayudar a un grupo a
desarrollar un conocimiento compartido de la organizacion, de sus actividades y objetivos,
con el fin de crear un sentido de propésito o vision. Las contribuciones teéricas sobre la
importancia de las practicas de los lideres orientados a fijar rumbos, son las teorias de
la motivacidbn humana basadas en los objetivos (Bandura, 1988). De acuerdo con estas
teorias, las personas se sienten motivadas por los objetivos que consideran personalmente
atractivos y desafiantes, pero que, al mismo tiempo, sienten que pueden alcanzarlo.
Gestionar el programa de estudio: esta categoria reconoce el caracter especial
de las escuelas, la tecnologia aplicada a la ensefianza y las contribuciones cruciales,
que los procedimientos operacionales estandares confiables aportan a la efectividad
de préacticamente cualquier institucion. La evidencia sobre la naturaleza del liderazgo
pedagogico) y los procesos efectivos de mejoramiento escolar dan cuatro subcategorias
de tareas: proporcionar personal para el programa de ensefianza; monitorear el progreso
de los alumnos(as) y las estrategias de mejoramiento escolar; proteger al personal de
las demandas improductivas externas; y asignar recursos para impulsar los esfuerzos de

mejoramiento escolar.

21 METODO

La metodologia se corresponde con un estudio cuyo alcance es descriptivo y con
técnicas de analisis cuantitativas y desde una compresion holistica de la ciencia. El disefio
es de campo, y transeccional.

2.1 El objetivo general

Describir las PLD en las escuelas primarias publicas de Madrid Capital, en base a

un conjunto de caracteristicas propias.

2.2 La variable

La variable a describir es el LD, se centra en la interaccion entre los maestros(as),
directivos(as), personal administrativo, comunidad y padres, en la cual se reconoce la
labor de todos los individuos al contribuir en la practica en la toma de decisiones y en la
delegacion de responsabilidades y autoridad, aun cuando no son formalmente designados
o definidos como dirigentes. Se desarrollaron cuatro dimensiones (Garcia, 2019), las cuales
se definen a continuacion:

Practicas de liderazgo distribuido (PLD): existe delegacion del trabajo, y el

director(a) asume que la suma de las acciones representa mas que las partes, pues el
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trabajo participativo se traduce en un aprendizaje para la organizacion.

Desarrollo profesional de los maestros(as), complejidad de la tarea (DPMCT):
se relaciona con la reflexion y el didlogo para delegar, orientar, aprovechar y mejorar las
habilidades y conocimientos de todos los maestros(as), y crear una cultura comun positiva
y eficaz, asi como proporcionar un curriculo escolar consistente y coherente entre materias
y niveles, ademas de un sistema de metas e incentivos.

Decisiones compartidas de la organizacion (DC): se trabaja sobre la base de
la cooperacion en vez de la competencia, para promover la productividad dentro de la
escuela, con una vision “holistica” de la organizacion y con las practicas profesionales
flexibles.

Vision, misiéon y metas compartidas (VMMC): es el aspecto del LD que implica
que todos los miembros de la escuela estan comprometidos, con las metas compartidas de
la institucion en un sentido de propésito o vision a largo plazo.

2.3 Poblacién y muestra

La poblacién de estudio es el conjunto de directores(as) y jefes(as) de estudio de
centros publicos de educacion primaria de la Comunidad Autbnoma de Madrid (CAM),
correspondiente a 244 escuelas primarias publicas. Se ha partido de una muestra al azar
de 71 escuelas publicas primarias de Madrid Capital, comprendida por 71 directores(as) y
61 jefes(as) de estudio (132 sujetos).

En relacion al género se evidenciaron 41 directoras un 58 % y 30 directores un 42%.
Los jefes(as) de estudio: 21 jefes un 34 % y 40 jefas de estudio para un 66 %. Las edades
de los directores(as) rondan entre 37 - 44 afios 22 personas; 45 - 54 afios 27 personas y
entre 55 — 64 afos 22 personas. La edad de los jefes(as) de estudio predominan las edades
entre 32 y 45 anos con 48 personas. En el rango de 46 a 58 afios hay 13 personas.

En la experiencia laboral de los directores(as), resaltan los valores entre 30 y 39 afios
con 22 directores(as) y entre 20 y 29 afos con 28 directores(as). En el rango menor de 10 a
19 afos hay 21 directores(as). En relacion a la experiencia en el cargo como directivos(as),
resalta la experiencia entre 5y 16 afos con 46 directores(as); le sigue de 17 a 27 afos
con 21 directores(as). La mayor experiencia la poseen 4 directores con 28 - 32 afios. La
experiencia profesional de los jefes(as) de estudio se concentra entre 15y 19 afios con 39
sujetos. Sobre la forma de acceder al cargo, la mayor parte de los directivos(as) accedieron
por la eleccion de la comision y proyecto de direccion, 35% para ambos casos. Un 21% por
concurso de oposicién y tan solo 9% fue designado por la administracion.

2.4 Criterios de rigor de la escala validez y fiabilidad del instrumento

Para estimar la correlacidn entre las diferentes sinergias, se utilizo el coeficiente de
Correlaciéon Rho de Spearman, que es apropiado para instrumentos en nivel de medicion

ordinal. Se puede observar que en todas las correlaciones la dimensién-total son positivas,
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altas y significativas. Esto indica que las cuatro dimensiones pertenecen al evento LD,
por lo tanto, la escala tiene validez estructural. Estas correlaciones deben ser iguales o
mayores a 0,70. A pesar de que la dimension PLD es un poco menor a 0,70 correlaciona
de forma moderada con las demas dimensiones y el valor es significativo, por lo cual se
considera aceptable en este caso.

Se tiene la variable sujeta a estudio o constructo, el LD correlaciona alto con todas
las dimensiones. Esto ratifica la validez estructural de la escala. La dimensién (PLD), tiene
una correlaciéon alta y positiva con la variable a estudiar. En relaciéon con la dimensién (DC)
la correlacion en un primer momento es baja, se deben estudiar los otros estadisticos antes
de sacar conclusiones. Con las dimensiones (DPCT) y (MVMC) la correlacion es moderada.

El segundo analisis tiene que ver con la dimensién (DC), en relacion con la sinergia
de la variable en estudio la misma es Alta (.762). La sinergia con las (DPCT) es Alta también
(.603). La (MVMC) presenta un coeficiente de (.441) lo cual la coloca en una relacion
moderada. La de menor coeficiente es (PLD) con (.272) figura 2.

Calculo de Rho de y Coeficiente de C
Desarrollo profesional Mision, vision
Practicas de liderazgo Decisiones y complejidad de la
Rho de Spearman istribuido i tarea compartidas Liderazgo distribui
[Practicas de liderazgo  Coeficiente de correlacion 272 570" 512 654~
Bistribui : ,002)
istribuido( PLD ) Sig. (bilateral) +000 000 1000
N 131
131 131
IDecisiones compartidas ~ Coeficiente de correlacion 603" a1~ 76zt
DTy Sig. (bilateral) 000
N 000 J000
131 131
IDesarrolio y  Coeficiente de 21~ 873
leomplejidad de I-a tarea  Sig. (bilateral)
(DPCT) N 000
131

Mision, vision y metas Coeficiente de correlacion 572
leompartidas (MVMC) Sig. (bilateral)
N

[Liderazgo Coeficiente de comrelacion 684
Mistribuido (LD) Sig. (bilateral)
N

Figura 2. Calculo de Correlacién de Rho Spearman.

La confiabilidad del instrumento viene dada por el coeficiente Alfa de Cronbach.
La recogida de informacion se realizé mediante una escala ad hoc, previamente validada
(validez y alta fiabilidad-aCronbach=0,860). La escala de Likert de LD, se conform6 en 54
item, (9 referidos a las variables de contexto, y 45 relacionadas con las cuatro dimensiones
del LD), con cinco alternativas de respuesta graduadas (total desacuerdo, desacuerdo,
indiferente, acuerdo y total acuerdo). Los puntajes por (Tabla 1).
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Dimension Valor de Alfa de No. Item

Crombach
Précticas de LD 0.759 7
Decisiones compartidas 0.787 14
Mision, visién y metas compartidas 0.839 11
Desarrollo profesional y complejidad de la tarea e incentivo 0.754 13
Total 45

Tabla 1
Puntajes por dimensién

Fuente Segun escala realizada (2019)

2.5 Técnicas de analisis

Se utilizd, como recurso informatico, el SPSS version 23. Las respuestas fueron
trianguladas a partir de la percepcion de los directores(as) y jefes(as) de estudio. Para
obtener una vision mas detallada de la dimensidn se hizo el analisis por item, con apoyo de
Excel. En este analisis se tomé cada una de las preguntas de la dimensién PLD y se estimé
el porcentaje de directores(as) y jefes(as) de estudio.

31 RESULTADOS

En relacion con la categorizacion y triangulacion de las respuestas los directores(as)
aplican en un 59% de porcentaje muy alto las PLD a diferencia de los jefes(as) de estudio
que representan un 20% (Tabla2 y figura 2). Se evidencia que existe delegacién del trabajo,
asi como la sinergia para el trabajo participativo. Dicha diferencia se basa en las distintas
ocupaciones que realizan cada directivo y responsabilidades tal es el caso de la orientacion,
la toma de decisiones, las tareas y los compromisos. Sin embargo, los jefes(as) de estudio
poseen un 60% como alto, consideran formas de liderazgo més participativa, accediendo
a los conocimientos colectivos de la escuela. Tiene sentido por la relacion directa con los
maestros y familiares, y los directores un 38%. Existe un porcentaje bajo y medio de 1.5%
para los directores (as) y un 20% para los jefes(as) de estudio (Tabla 2 y figura 2). Para
obtener una visidbn aun mas detallada de las dimensiones se hizo el andlisis por item de
las PLD, esta informacion se representa en la figura 3. En este analisis se toman los siete
items de la dimension PLD (P10, P15, P16, P17, P18, P34 y P35), se estimé el porcentaje
de directores(as) y jefes(as) de estudio que respondieron a cada opcion Muy bajo (MB),
Bajo (B), Medio (M), Alto (A) y Muy Alto (MA)
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Categorias Director(a) Jefe(a) de estudio

% %
Bajo 1.5 0
Medio 1.5 20
Alto 38 60
Muy alto 59 20
Total 100 100
Tabla 2

Categorias de PLD

mBajo M Medio M Alto B Muy alto

60
Director(a) Jefe(a) de estudic

Figura 2. Representacion de los Directores(as) y jefes(as) de estudio dimension PLD.

Resaltan los resultados relacionados con el item: la division del trabajo segun la
especializacion de competencias (P10) y el trabajo participativo da como resultado
el aprendizaje (P16), un 99,00% de los directores(as) y jefes(as) de estudios, se ubican
entre alto y muy alto con estas practicas, es decir, con la division del trabajo segun la
especializacion de competencias. La division del trabajo, aumenta las oportunidades de la
organizacion de beneficiarse de las capacidades de un mayor nimero de sus integrantes;
permite a los miembros capitalizar sus fortalezas individuales; y promueve entre los
miembros de la organizacién un mayor sentimiento de interdependencia y un sentido de
como el propio actuar tiene un efecto sobre la organizacion en su conjunto, participacion
en la toma de decisiones, puede desarrollarse un mayor compromiso con las metas
y estrategias de la organizacion. Al contrastar las opiniones de los directores(as) y los
jefes(as) de estudio la divisién del trabajo produce la diferenciacion crucial entre la accidén
individual y la actividad colectiva.

Se entiende que la division del trabajo en una actividad crea distintas posiciones para
los participantes, e implica agentes con mdltiples puntos de vista, intereses y tradiciones. La
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P10. La division del trabajo segun la especializacién de competencias
P15. Al delegar su trabajo y distribuirlo la suma es mas que las partes

P16. El trabajo participativo da como resultado el aprendizaje

P17. Las practicas de liderazgo que se fundan sobre el trabajo de dos o mas lideres
P18.El trabajo de dos 0 mas lideres se hace separada e interdependientemente
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P35. La distribucion del liderazgo como estrategia para acceder a los conocimientos
colectivos de la organizacion, realizar tareas complejas y lograr los objetivos

organizacionales

Figura 3. Detalle de la dimensién PLD por item

idea de la division del trabajo es entendida en la totalidad de las tareas para la realizacion
del trabajo se suma la capacidad tecnoldgica, las herramientas y el conocimiento). En el

andlisis de la P10 se observa que un 47% de los jefes(as) de estudio estuvo en desacuerdo
con la posicion de la division del trabajo.

33
37
a2

Otro de los resultados que resalta con un 99.00% de acuerdo y total acuerdo, es

una capacidad de liderazgo entre todos los miembros de la comunidad escolar.

la percepcion de los directores(as) ante la afirmacion: el trabajo participativo da
como resultado el aprendizaje (P16), significa que los directores(as) valoran el trabajo
participativo como via para el aprendizaje de las personas y de la organizacion. Se plantea,
asfi, que un director(a) dificilmente puede servir como lider distribuido para un centro escolar

sin la participacion activa y sustancial de otros docentes o educadores y el desarrollo de

Para estos directores(as) el trabajo participativo es una practica de liderazgo distribuido,
al redisefar la organizacion se ha comprobado que los lideres distribuidos, desarrollan sus

escuelas como organizaciones efectivas que respaldan y mantienen el rendimiento de los

profesores y alumnos, su contribucion al trabajo del equipo y al aprendizaje de los alumnos.
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Un 74.00 de los jefes(as) de estudio estan de acuerdo con el trabajo participativo y tan solo un
27% esta es desacuerdo con esto.

Los directores(as) y jefes(as) de estudio parecen tener algin efecto sobre otros
factores relevantes, como son la participacion de la comunidad, los padres, el seguimiento
del progreso de los estudiantes, el desarrollo de esquemas de agrupamiento de los alumnos
y otras disposiciones organizacionales, asi como la coordinacién en materia de curriculo, y
politicas y practicas de promocion escolar rigurosas y equitativas. Esta participacion le otorga
al equipo directivo y educativo la bondad de moldear el contexto organizacional para satisfacer
sus propias necesidades, relacionadas con el cumplimiento de las metas educativas

Seguidamente con un 82.00% alto y muy alto estan de acuerdo los directores(as) con
el planteamiento relacionado con: La distribucién del liderazgo como estrategia con algun
potencial para acceder a los conocimientos colectivos de la organizacion, para realizar
tareas complejas y lograr los objetivos organizacionales (P35).

Las formas de liderazgo mas participativas, compartidas o distribuidas, funcionan
mejor en respuesta a tareas relativamente complejas, del mismo modo que las capacidades
colectivas de la organizacion, tedricamente exceden por mucho las capacidades de
cualquiera de los miembros de la organizacion. Al comparar la pregunta obtuvo un 41.00%
de total a bajo y medio por parte de los jefes(as) de estudio, y un 58.00% con un porcentaje
importante de alto y muy alto. Esto quiere decir que la P35 no es uno de los aspectos mas
valorados de las PLD.

Las formas de liderazgo mas participativas funcionan mejor en tareas
complejas (P34) con un 81.00%, significa que para los directores(as) distribuir el liderazgo,
es una estrategia con algun potencial para acceder a los conocimientos colectivos de la
organizacion, para realizar tareas complejas y lograr los objetivos organizacionales. Se
relaciona con la division del trabajo como actividad que genera distintas posiciones para los
participantes. Se observa que no todos los directores(as) estan de acuerdo con una forma
de liderazgo compartido que se sustenta en una filosofia mas colectiva e incluyente de la
teoria del liderazgo tradicional que se centra en las habilidades y comportamientos de los
individuos lideres, notese que el porcentaje de desacuerdo es muy pequefio (13.00-%).

La opinidén de los jefes(as) de estudio en relacién con este item esta dividida un
40.00% se ubica en bajo y medio y un 60% se ubica en alto y muy alto. Es el director(a)
quien asigna las tareas complejas y distribuye las responsabilidades. Sin embargo, un 41%
de los jefes(as) de estudio obtuvieron un porcentaje muy bajo o bajo, dicha variacion, se
debe a que esas escuelas podrian refinar sus practicas sustancialmente sensibilizandose
mas ante la complejidad de las tareas y mostrar una diferenciacion en la realizacion de
funciones dependiendo del rol. La idea es que una distribucién mas efectiva de las funciones
del liderazgo haria variar el niumero de personas que ejercen liderazgo en funcion de la
complejidad de las tareas que han de ser realizadas, més personas en el caso de tareas
complejas y menos en respuesta a tareas sencillas.
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Ante la consulta: Al delegar su trabajo y distribuirlo la suma es mas que las
partes (P15) los directores(as) muestran un porcentaje de alto y muy alto de 81.00% y solo
un 19% esta en desacuerdo en este item. Este aspecto se relaciona con la delegacion y
la distribucién que se traducen en el efecto sinergia. Los directores(as) estan de acuerdo
en que la suma de todos los liderazgos provenientes de diferentes fuentes o personas de
la escuela, se traducen en una variacion significativa en los resultados escolares y en la
efectividad de la escuela.

Esta pregunta encierra al liderazgo democrético (también se conoce o asocia con
el LD) es, por definicion, la antitesis de la jerarquia y la delegacion. Implica que existe la
interaccién de un lider con la motivacion de los demas a participar plenamente en todos
los aspectos de las tareas de direccion; un amplio intercambio de informacién; mejorar la
autoestima de los demas y también involucra otros factores de motivacion para tareas.

Sin embargo, estas ideas no han llegado a un 39.00% de los jefes(as) de estudio,
quienes no comparten ningln interés por saber las caracteristicas del LD, asi como los
efectos especificos para una orientacion mas productiva. Aunque, en general todos los
item de esta dimension tienden a alto y muy alto, los que obtuvieron menos porcentaje, y
mostraron algun porcentaje de muy bajo fueron los siguientes:

La opinion peor valorada es en relaciéon con el item: El trabajo de dos o mas lideres
se hace separada e interdependientemente (P18) muestra, un 69.00 % estan en alto y
muy alto. 31% opinan medio y bajo. Esto se interpreta como que los directores(as) no estan
de acuerdo con el trabajo de dos o mas lideres, ni con la colaboracion espontanea, que
se refiere a grupos de personas con diferentes destrezas y conocimientos, provenientes
de diferentes niveles de la organizacion, que se unen para poner en comdn su pericia
y regularizar sus conductas durante una tarea ejerciendo liderazgos propios, y luego se
separan. En relacion con los jefes(as) de estudio un 50% opina de la misma forma.

Por Gltimo, en relacion con la pregunta relacionada con que las practicas de liderazgo
que se fundan sobre el trabajo de dos o mas lideres (P17), aunque un 77% de los
directores(as) estuvieron alto y muy alto y 22% bajo y medio. No siempre se esta de acuerdo
con delegar y pasar poder a otros. En relacion con los jefes(as) de estudio un 46% delega, pero
un 43 % esta en desacuerdo con ceder poder y delegar.

41 DISCUSION Y CONCLUSIONES

La investigacion surge en primer lugar a raiz de la relevancia que posee el fenébmeno
del LD en la mejora de la eficacia de las instituciones educativas y en segundo lugar dada
la escasez de estudios relacionados en los centros publicos de Madrid de forma que los
lideres escolares contribuyan al mejoramiento escolar.

El sistema espafol exige nuevos modelos y estilos de direccion escolar respecto a
los siguientes elementos: modelos organizativos de gestion de los centros, perfiles y toma

Politicas Publicas na Educacgéo e a Construgéo do Pacto Social e da Sociabilidade Capitulo 8 m
Humana 2



de decisiones, la autonomia pedagdgica institucional, la apuesta, por la calidad y mejora de
la ensefianza y por la cultura colaborativa de los centros.

El reto para el éxito de todas las iniciativas del LD se basa en el conocimiento
que tienen los lideres escolares sobre los principios de aprendizaje organizacional, esta
variable fortalece las practicas de fortalecimiento de las organizaciones escolares. El
rol de los directivos, implica que son los llamados a asegurar actividades que permitan
el aprendizaje continuo de todos los miembros la comunidad escolar (practicas de los
docentes, construyendo la excelencia académica y mejoras sustentables en el tiempo. No
solo basta la vocacion directiva, esta debe estar orientada por una politica que regule
su carrera y un sistema de desarrollo profesional continuo que mejore sus competencias.
Las escuelas analizadas se encontraban muy lejos de los modelos tradicionales, el equipo
de liderazgo esté constituido exclusivamente por personal docente calificado e incluye al
director(a) apoyado por los maestros(as). Esto se complementa con las ideas de Riveros-
Barrera (2012).

En la triangulaciéon, se demostr6 que un porcentaje alto de directivos(as) estan de
acuerdo con las PLD. Los directivos(as) de las escuelas en general tienden a distribuir
las tareas en funcién de las competencias y habilidades de quienes trabajan con ellos, se
inclinan a delegar aspectos de su trabajo como directores(as) y fomentan el surgimiento
de otros lideres dentro de la organizacion, como una forma de abordar tareas complejas y
lograr las metas institucionales.

Al contrastar los resultados se comprobd que los jefes(as) de estudio en general,
realizaban otras tareas administrativas, no delegaron aspectos de su trabajo, lo que implicd
que ejercieron menos el LD que los directores(as). Los jefes(as) de estudio consideraron
formas de liderazgo mas participativas, accedieron a los conocimientos colectivos de la
escuela, esto se baso por la relacion directa con los maestros, comunidad y familiares, a
diferencia de los directores.
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