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Introduccion

Qué es el liderazgo escolar

Se ha escrito mucho sobre liderazgo tanto en el ambito empresarial como en el educativo. Alguna de las
definciones mas generales y mas utilizadas son las siguientes. Es una responsabilidad compartida para
la consecucién de un objetivo comun (Lambert, 1998). En término generales con las que la mayoria de
los autores estca de acuerdo, es que el liderazgo es un proceso de influencia sobre las actividades de un
grupo. (Stodgill, 1974:4). Es lo que hace que las personas conecten entre siy con su trabajo. (Sergiovanni,
2007:83). Es lo que hace construir un sentido compartido de direccion. (Leithwood, Aitken y Jantzi,
2006:59).

El liderazgo transformacional como el liderazgo que es capaz de centrarse en los seguidores para
motivarlos y desarrollar sus potencialidades y avanzar en un tipo de liderazgo que deja atras un liderazgo
de bajo nivel centrado en una transaccion entre lider y seguidores. (James McGregor Burns).

El liderazgo ejerce influencia en ..”la interpretacion de los hechos para los seguidores, la eleccién de
objetivos para el grupo..., la organizacion de las tareas necesarias para alcanzar los objetivos, la
motivacion de los seguidores para lograr los objetivos, el mantenimiento de las relaciones colaborativas
y el trabajo de equipo, y la obtencién del aopoyo y cooperacidn de las personas externas al grupo de la
organizaciéon”. (Yukl, 1994:3).

El liderazgo competencial

Nos preguntamos cuales serian las competencias principales de un lider educativo cuyo responsabilidad
es dirigir un centro y coordinar y motivar el trabajo de la comunidad educativa (profesores, personal de
servicios, estudiantes, y la relacién con los padres de familia y el contacto y comunicacidn con el entorno.
A partir de una exhaustiva revision bibliogréfica y de investigaciones sobre liderazgo construimos un
modelo de liderazgo para los directores y equipos directivos que hemos denminado Liderazgo
competencial. Este modelo fue creado por Aurelio Villa y Manuel Alvarez con el propésito de ser (til
tanto para su medicién y evaluacién como para desarrollor un enfoque de formacién para la direccion
escolar.

Partimo de un concepto de competencia de liderazgo: “ Influir sobre las personas y / o grupos
anticipandose al futuro y contribuyendo a su desarrollo personal y profesional”. Villa y Poblete,
2007:311).

Modelo de Liderazgo Competencial: dimensiones.

Este modelo esta configurado por cinco grandes dimensiones que se asientan o fundamentan en lo que
consideramos la base del liderazgo que es el autoconocimiento. Este modelo lo representamos en la
siguiente figura:
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Enfasis en el Autoconocimiento

Como se puede ver en la figura, la base es el autoconocimiento, el conocimiento de si mismo. El primer
énfasis esta fundamentado en el autoconocimiento. Como se puede ver en el grafico, el énfasis en el
conocimiento de si mismo es la base para el desarrollo personal y profesional de cualquier directivo. La
primera tarea directiva a emprender es conocerse bien para actuar en consonancia.
En el pértico del templo de Delfos puede leerse “Homo, gnosce te ipsum” que serd nuestro punto de
partida sobre la que se construird el edificio personal y profesional. Conocer las capacidades y carencias
de cada uno proporciona mas seguridad y facilita un autocontrol mas eficaz en momentos de ansiedad,
angustia o estrés.

El primer paso para la formacién del liderazgo es dedicar un tiempo para su autoconocimiento, tal como
sefialan todos los autores que subrayan la importancia de la inteligencia emocional, pues esta comienza
con el autoconocimiento. Y esta énfasis debe realizarse tanto a nivel personal como por el equipo
directivo.

Enfasis en la Vision Estratégica

El concepto de visidn estratégica, desde el punto de vista terminolégico, posee connotaciones bélicas.
Proviene del griego homérico stategds que significa el arte de dirigir operaciones militares. El
pensamiento estratégico hace referencia también a pensamiento tactico, es decir, al arte de disponer,
movilizar o emplear recursos para conseguir algo eficazmente. Un buen ejemplo de estrategia la
podemos encontrar en el juego del ajedrez, en el cada jugador tiene que pensar las consecuencias que
tendra el movimiento de la pieza que va a mover. Otro ejemplo es la situacién de una negociacién, en
la que cada interlocutor tiene que pensar que va a exponer, que va a callar de momento, a expensas de
conocer con mayor profundidad los deseos e intenciones del interlocutor que tiene enfrente.



Entendemos esta competencia de visién estratégica como: “Determinar, desde una proyeccién de
futuro retador y realista los objetivos, prioridades, métodos y controles a corto, medio y largo plazo de
forma coherente, como resultado de un analisis de las fortalezas y debilidades propias y de los recursos
empleados y teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas que se presentan”. Villa y Poblete
(2007).

Enfasis en las Personas

En este énfasis en las personas, se centran todas las aportaciones de la psicologia motivacional
(Maslow), las aportaciones de la psicologia del bienestar (Seligman), el desarrollo de la inteligencia
emocional (Goleman, Boyatzis), la conducta organizacional positiva y el capital psicolégico positivo
(Luthans, 2002; Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007). La psicologia debe abordar un entendimiento
de aquellos aspectos vinculados al sufrimiento y a la felicidad en las personas (Seligman, Steen, Park y
Peterson, 2005).

Lo definimos como: “Establecer una buena relacion interpersonal que permita conocer las necesidades

y capacidades de las personas, preocupandose y ocupandose de su formacién, desarrollo personal y
profesional, confiando y delegando responsabilidades que redunden en la mejora de los estudiantes y
del centro en general”.

Enfasis en la Transformacién Organizativa

Esta competencia se entiende como: Determinar las politicas, estrategias y procedimientos que
promuevan el desarrollo organizativo y la innovaciéon pedagdgica facilitando los recursos necesarios
para su alcance y la implicacion y la participacion comprometida de toda la comunidad académica.

Es la competencia directiva para promover la innovacion y la transformacién del centro tanto en su
vertiente pedagdgica (enfoques, métodos, recursos, y tecnologias) como en el modelo de organizacién
y participacidn creando y favoreciendo una cultura mas colegiada y participativa.

Podemos definir este énfasis como: El grado en el que los profesores asumen funciones de liderazgo
organizativo depende de las caracteristicas de la estructura y cultura del centro, cuya tarea y
responsabilidad reside en el liderazgo directivo.

Enfasis en el Aprendizaje y Logro

Se entiende esta competencia como Determinar, poner en marcha y evaluar los procesos de cambio e
innovacion en el enfoque de ensefianza-aprendizaje estimulando la motivacién y responsabilidad en el
profesorado y en los estudiantes para alcanzar los propédsitos y metas establecidos.

Esta dimensién es tan importante en el dmbito educativo que actualmente se ha desarrollado una
vertiente de liderazgo para desarrollar el denominado liderazgo del aprendizaje.

Enfasis en la Comunicacion.

Como puede verse esta competencia es una competencia nuclear, y por eso la situamos en el centro
de la figura, porque la comunicacién esta interrelacionada con todas las dimensiones y ambitos, ya
gue en todos ellos, se requiere la competencia comunicativa, bien como elemento clave de las
relaciones interpersonales, como via esencial para dar informacion y expresar la visidn estratégica a la
comunidad educativa y para establecer los contactos y redes tanto internos como externos al centro
educativo.



Estructura del informe

Como fase final de cualquier proceso investigador, resulta pertinente pensar que los beneficios del
trabajo deben ser bidireccionales: La participacion del centro supone un beneficio a través de la
investigacion que se hara llegar a la sociedad, pero también el propio centro debe ser consciente de los
resultados obtenidos en aras de permitirles seguir adelante con su propio proceso de mejora continua.
Estar en posesion de un diagndstico fiable y certero sobre su propio centro puede ser de ayuda al centro
para tomar decisiones y orientar su praxis en vista de las modificaciones pertinentes. Con este fin se
presenta el siguiente informe.

El informe consta de 2 partes diferentes: una primera parte en la que se detalla la metodologia que se
ha seguido para la presente investigacién, y una segunda parte en la que se recogen los principales
hallazgos del estudio. Estos hallazgos se aportan tanto de manera general, con el total de centros (n =
60), asi como de manera personalizada para cada centro educativo.

Desde este momento, los autores queremos agradecerle su tiempo, labor y esfuerzo destinado al
cumplimiento de las tareas encomendadas, a la espera de que sea de utilidad el presente trabajo.

Metodologia de la investigacion

Participantes

En el presente trabajo se cuenta con la participacion de 101 personas (directores y miembros del equipo
directivo), provenientes de 60 centros educativos diferentes. Se cuenta con la participacion principal de
centros de Espaia (23 centros), Chile (17 centros) y México (14 centros), aunque también participan en
un menor grado centros de Ecuador (4 centros), 1 centro de Guatemala y 1 centro de Paraguay.

Instrumentos

El principal instrumento que se ha analizado es el cuestionario de liderazgo competencial. Este
instrumento esta formado por un total de 70 items formulados en una escala Likert de 6 puntos y
permite conocer la percepcidn del equipo directivo sobre sus competencias de liderazgo en su centro
educativo. El instrumento recoge 7 dimensiones vinculadas con el liderazgo competencial: Estilo
liderazgo positivo y compartido, Autoconocimiento, Enfasis en la Visidn estratégica, Enfasis en las
personas, Enfasis en la transformacion organizativa, Enfasis en el aprendizaje y logro y Enfasis en la
comunicacion.

Andlisis de datos

Para poder realizar los analisis de este trabajo se partid del moldeamiento de una base de datos en
Excel. En este punto se unieron a los participantes de un mismo centro educativo, quedando asi, un total
de 60 centros, de los 101 participantes iniciales que existian. Para calcular los distintos valores de cada
centro educativo se realizd a través de la media aritmética de las puntuaciones para cada item.
Finalmente, se realiz6 un estudio descriptivo de cada dimension a través del estudio de las medias
aritméticas.



Resultados obtenidos

Con el fin de poder proporcionar una informacién lo mas precisa y de mayor utilidad al equipo directivo
se desglosa por items cada una de las dimensiones que estd compuesto el instrumento. Se detallan y se
describen los datos mas destacados a continuacién asi como una breve explicacion de los items mds
controvertidos y una explicaciéon en aras de ayudar al equipo directivo a reflexionar sobre los datos
hallados.

Correlacion y fiabilidades entre las diferentes dimensiones del instrumento

En un primer momento, estudiando la correlaciéon de la escala principal, se aprecia una correlacién
estadisticamente significativa entre todas las dimensiones, ademds de apreciarse una intensidad de las
dimensiones alta. Esto nos permite afirmar que las diferentes dimensiones que conforman el liderazgo
competencial estan muy relacionadas las unas con las otras.

1 2 3 4 5 6 7

Estilo de Liderazgo Positivo y Compartido (1) (.911) ,542™ ,905™ ,930™ ,927™" ,928™ ,924"
Autoconocimiento (2) (.833) ,541" 548" 581" 525" ,602"

Visidn estratégica (3) (.904) ,926™ ,859™ ,886™ ,900"

Personas (4) (.897) ,928" ,933" ,920”

Transformacién organizativa (5) (.918) ,941™ ,944™
Aprendizaje y logro (6) (.893) ,932"

Comunicacion (7) (.895)

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Se recogen en la diagonal principal los valores de fiabilidad Alfa de Cronbach.

De igual modo, complementariamente al analisis correlacional, se aprecia como los indices de fiabilidad
ponen en evidencia como el instrumento goza de una confiabilidad excelente para ser usado en
investigacidn educativa.

Dimension 1: Estilo de liderazgo positivo y compartido

Respecto al estilo de liderazgo general, son dos aspectos que producen diferencias en las valoraciones
de los equipos participantes:

J “Pone como prioridad la creacién de una cultura de la organizacion libre de negatividad”. Es
un elemento definitorio del denominado Liderazgo Positivo, en este caso referido a la
creacién de un clima y una cultura positiva, en la que se destierra toda la negatividad, y las
personas del centro vivencian un ambiente donde se respira positividad por todos sus poros.
Actualmente, este enfoque del liderazgo positivo estd muy en boga, especialmente en el
ambito empresarial y paulatinamente va inicidandose en el educativo.

] “Comparte la responsabilidad cuando los colegas o subordinados cometen errores en el
ejercicio de su autonomia”. Esta declaracion significa que cuando un equipo directivo da
autonomia al profesorado para que ejerza su funcién desde su propia dptica o perspectiva,
le da autoridad para hacerlo y no estd siempre a la defensiva sefialando los errores que pueda
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cometer, y cuando se cometen, lo valoran como algo normal, y que se asume de forma
compartida. Si se da autonomia hay que respetar las decisiones lo que no significa que
cuando finalice su actuacién, no se pidan rendicién de cuentas y se valore los logros
conseguidos para la toma de decisiones pertinentes pero siempre desde un clima positivo.

Estilo liderazgo Positivo y Compartido

Otorgar responsabilidad a todos y cada uno de los colegas _
Fomentar la participacion para que cada persona pueda contribuir _
Compartir la responsabilidad cuando los colegas cometen errores —
Priorizar la creacion de una cultura de la organizacién libre de... _
Empoderar a colaboradores dandoles responsabilidad y autonomia. _
Enfasis en el componente motivacional como fundamento esencial —
Decisiones basadas en las aportaciones y discusiones del equipo. —
Distinguir puntos fuertes y poner el énfasis en lo mejor de cada uno. _
Incrementar el interés y la participacion _
Potenciar fortalezas y habilidades de colaboradores —
0 1 2 3 4 5 6 7

H Centro M General

Como puede advertirse en el grafico, la percepcién de los equipos directivos encuestados reflejan una
vision de si mimos como lideres muy alta, mostrando una alta autoestima en su funcién directiva. Muy
probablemete con excesiva generosidad hacia su propio comportamiento directivo o reducida
autocritica. Seria interesante comparar esta vision con la valaracion desde la perspectiva del
profesorado.

Dimension 2: Autoconocimiento

Respecto al Autoconocimiento, exponemos un aspecto que ha provocado las mayores diferencias entre
los equipos de los centros participantes:

J “Cada miembro del Equipo Directivo muestra sus sentimientos con los demas”. Como ya
hemos expuesto anteriormente, en general aun estamos con gran déficit del uso de nuestra
inteligencia emocional, y se sigue bastante anclados en una cultura de reserva personal, y de
guardar los propios sentimientos. Pero un equipo directivo que quiera realmente aplicar en
su trabajo la inteligencia emocional, debe formarse en la misma, en su aplicaciéon y en el
autoconocimiento de los miembros del equipo, para posteriormente, abrirse a los demas en
el sentido de compartir sus emociones y sentimientos siempre dentro de los aspectos
referidos sus tareas y funciones para mejorar las interrelaciones, conocerse mejor y actuar
desde esta perspectiva.



Autoconocimiento

Aunque lo intento me cuesta gestionar bien mi tiempo disponible. (R)
Me cuesta en ocasiones controlar mis sentimientos. (R)
Considero que me faltan muchos aspectos que desconozco de mi. (R)
Me sorprendo de cosas que me dicen y desconocia de mi mismo. (R)
Mostrar sentimientos con los demas.
Entender el liderazgo como el arte de consensuar y compartir las...
Claridad en los valores personales que guian mi comportamiento.
Conocimiento de roles que cada miembro puede desempefiar y...

Interés en descubrir puntos fuertes y débiles

"
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NOTA. (R) item invertido. Visualmente expresado de modo positivo.

En este grafico se puede ver unas valoraciones significativamente distintas en funcién de los diversos
items. Esta percpcion de los equipos directivos particioantes se asemeja mas a la visidon de directivos de
otros contextos. En general, el autoconocimiento es una dimensién que obtiene resultados mas bajos
por los directivos, y la necsidad de formarse y trabajar este aspecto, tan importante sefialado por las
investigaciones del liderzago emocional. El tema de expresar y controlar los sentimientos y emociones
es una practica de dificil actuacion en una cultura mas reservada de estos elementos en la vida mas
personal e intima. Aunque la investigacién sefala claramente que los lideres que utilizan
adecuadamente su inteligencia emocional son los que obtienen mayor éxito en su actuacién directiva.

Dimension 3: Vision estratégica

Otro aspecto es el referido al Enfasis en la Visién”. Encontramos tres aspectos en los que se producen
mayor diferencia en los equipos directivos del estudio:

J “El equipo directivo hace ver al profesorado los cambios que se estdn originando en la
educacion en el mundo y cdmo nos van a afectar al centro”. Es decir, el equipo directivo tiene
entre sus responsabilidades estar al dia, en conocer las tendencias que se producen en el
mundo y traer su reflexion al interior del centro para debatir y adecuar los cambios
necesarios cuando se considere que esas tendencias mejoran las actividades del centro en
cualquiera de sus diferentes dmbitos de actuacion. Esta actividad debe estar vinculada con
la participacion en redes y asociaciones, participacion en foros de educacién, y formacion
permanente por parte de la direccidn.

) “El equipo directivo dedica tiempo a reflexionar y analizar propuestas antes d tomar una
decision estratégica”. Centrar la vision del futuro del centro, hacia donde de caminar es una
de las decisiones mas relevantes que tiene un equipo directivo, porque afecta enormemente
el rumbo que un centro lleva adelante y un error grave tiene grandes consecuencias. Por
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tanto, un equipo no debe procrastinar en este tema y debe revertir en el equipo y en el
profesorado la reflexion en comun y compartida para tomar la decisién mds adecuada desde
el analisis de todas las perspectivas existentes.

J “El equipo directivo ofrece un camino para lograr un futuro mas prometedor para el centro”.
Esta idea estd muy relacionada con las anteriores. Dificilmente un equipo directivo sera capaz
de iniciar un camino hacia un futuro prometedor si antes no ha examinado distintas
alternativas y no se ha apoyado en su personal para seleccionar aquellas alternativas que se
consideren mas convenientes y plausibles.

Vision estratégica

Analiza oportunidades y sopesa riesgos para tomar las decisiones
Ofrecer camino para lograr un futuro mas prometedor en el centro.
Tiempo a reflexionar y analizar propuestas antes de tomar una...
Hacer ver los cambios en la educacién en el mundo y como afectan...
Hacer saber profesorado altas expectativas
Condiciones personal se centre en las actividades relevantes
Altas expectativas cada uno de los miembros.
Clarificar las implicaciones derivadas de la vision y de los objetivos...

Prioridad al desarrollo de un conjunto de valores, creencias y...

Emplear todas las oportunidades para comunicar la visién de futuro

o
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En el grafico puede verse como una gran parte de los equipos directivos se valoran con una vision
estratégica alta. Es decir, que se perciben con claridad sobre lo que quieren y desean para su centro en
el futuro préximo y mas lejano. Y han establecido la estrategia para promover esta orientacién en el
centro educativo.

Dimension 4: Personas

Como es légico en todas las dimensiones encontramos aspectos mas dificiles de llevar a cabo por los
equipos directivos. Los elementos que mas les cuestan realizar adecuadamente son los mas
relacionados con las relaciones interpersonales con el profesorado y personal del centro. Asi constamos
en este estudio que respecto a la dimensién “Enfasis en las Personas” encontramos cinco aspectos a
resefar:

o Estimular a las personas a expresar sus sentimientos y expresiones sin problemas.
Ciertamente, vivimos en una cultura todavia muy latente en que la expresion de nuestros
sentimientos en un lugar de trabajo no se ven muy adecuados, parece que los sentimientos
solo deben expresarse en los ambientes mas personales e intimos. Aunque las
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investigaciones actuales subrayan la importancia del liderazgo en el desarrollo de su
inteligencia emocional, y ésta se basa precisamente en la expresién y control de las
emociones y saber como utilizarlas en los diversos momentos y espacios de relacién.

El seguimiento de cada una de las personas y su progreso. En los paises anglosajones existe
un mayor seguimiento de cada profesor y de cémo va progresando en su desarrollo docente
y profesional. Sin embargo, este seguimiento personal existe muy en menos medida en otros
paises de habla hispana, donde el equipo directivo se preocupa del progreso general del
profesorado pero sin hacer un seguimiento individualizado. Aspecto que nuevamente la
investigacion enfatiza su importancia, tanto por su efecto motivador como su valoracion
como profesional, y de ahi la variedad de modelos que existen para evaluar al profesorado.
(Evaluacién por la direccién, evaluacién de pares, evaluacién por parte de los estudiantes,
evaluacién 3609).

“Exige a los demads el mismo nivel de exigencia que tiene para si”. Este aspecto depende del
tipo de liderazgo del director/a y de su equipo directivo. Depende si conforman un grupo
exigente con sus propias responsabilidades directivas y ejercen una direccidn basada en la
redicién de cuentas por parte de todo el personal, o contrariamente, desarrollan un liderazgo
mas liviano y menos exigente con las personas que estan bajo su cargo.

“El equipo directivo se desafia a pensar en problemas conocidos para intentar resolverlos
desde nuevas perspectivas”. Para poder desarrollar este tipo de acciones, el equipo directivo
tiene que poseer un actitud innovadora. Requiere poner en el centro de su actuacion
directiva la idea de mejora continua, la busqueda de otras maneras de ensefar y aprender,
otros métodos mas eficaces que ayuden a los estudiantes a tener un aprendizaje mas
profundo y mas centrado en su propio aprendizaje, y eso supone tener una mente abierta,
de busqueda y mas innovadora.

“El equipo directivo hace pensar en diferentes alternativas ante un problema o situacién
problematica”. Este tipo de accidn requiere por parte del equipo desarrollar un liderazgo mas
compartido o distribuido. En la medida que el liderazgo del equipo se centre Unicamente en
lo que el equipo piense y en su propia actuacidon, mas dificil es desarrollar una accién basada
en la busqueda de soluciones y actuaciones provenientes del profesorado o del personal.
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Desafiarse a pensar en problemas conocidos para intentar resolverlos

Personas

Mostrar accesibilidad tanto para el personal como para estudiantes...

Hacer pensar en diferentes alternativas ante un problema

Dar confianza a la gente para que aumente su autoestima y asuma...
Animar a las personas a tener iniciativa y a dar ideas para mejorarlas.
Exigir a los demas el mismo nivel de exigencia que tiene para si.
Interesarse por cada persona haciendo un seguimiento de progresos.

Estimular a la gente a expresar sus sentimientos y emociones sin...

Considerar las opiniones de los colaboradores que afectan a su...

Preocuparse de que todos los profesores se sientan a gusto

o
=
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N
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Este grafico refleja la visién de los equipos directivos de su comportamiento hacia las personas del

centro con una valoracion positiva en general. Los aspectos que se valoran con una menor puntuacién

son los referidos a la relacion mas individualizada (interesarse por cada persona, hacer pensar al

profesorado a enfrentarse a problemas y buscar soluciones, etc,).

Dimension 5: Transformacion organizativa

Respecto al Enfasis en la Transformacién Organizativa, encontramos tres aspectos diferenciados en los

equipos:

“Analiza los datos disponibles en el funcionamiento del equipo y proporciona feedback a
cada miembro”. El feedback cuando cumple unos requisitos determinados se convierte en el
mejor medio de mejora de las personas (sean estudiantes o profesores o en este caso
miembros del equipo). Es cierto, que a muchos directores/as les cuesta dar su valoracion al
trabajo y desarrollo de las funciones y tareas. Lo ven como una intimidacion, pero para lograr
un equipo excelente, cada miembro debe mejorar y lograr la mejor actuacién posible de sus
habilidades, y basados en la confianza, en el deseo de tener éxito como equipo, la
retroalimentacién se convierte en un procedimiento necesario o incluso podriamos sefialarlo
como imprescindible.

“Intenta hacerles comprender lo que seremos capaces de lograr si trabajamos juntos como
un equipo”. Este aspecto de liderazgo hace referencia a una dimensién de liderazgo como
Motivacién Inspiracional, es decir, lograr incrementar las expectativas de lograr metas
superiores, motivar a cada uno de los miembros del equipo. Transmitir ilusidon y energia
positiva que redunde en la actuacién como equipo directivo y no sdlo de forma individual.
“Apoya las buenas ideas vengan de donde vengan y de quién vengan y ayuden a mejorar la
cultura”. Esta accion del equipo directivo esta encaminada a hacer participe al profesorado
de ofrecer sus ideas, hacer propuestas de cambios para la mejora, en definitiva a sentirse
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identificados con la misién del centro que hacen suya. El equipo directivo tiene que mostrar
una actitud abierta a recibir las ideas, sin critica y sin prejuicio y posteriormente examinar su
viabilidad, lo que aportan y decidir si las ponen en practica.

Transformacion organizativa

Promover las iniciativas como procedimiento de generar una...
Animar a pensar para hacer las cosas de forma innovadora.
Apoyar las buenas ideas vengan de donde vengan y de quién vengan

Intentar hacer comprender lo que seremos capaces de lograr si...
Proporcionar recursos y la asistencia técnica ayudar al personal
Supervisar el funcionamiento del plan y proyectos.

Considerar e incorporar sugerencias e iniciativas provenientes del...
Establecer condiciones de trabajo que faciliten la colaboracion

Compartir liderazgo con colaboradores para potenciar el desarrollo...

Analizar datos en el funcionamiento y proporcionar feedback
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En este grafico que representa las acciones en la transformacidn organizativa, es decir en el esfuerzo
por el cambio y la innovacidn, se advierten diferencias respecto de algunos items por parte de los
diversos grupos directivos participantes en el estudio. Por ejemplo, se perciben acciones qu se llevan a
cabo en menor medida, tales como establecer condiciones que faciliten el trabajo colaborativo, oy
realizar un feedback al profesorado sobre su actuacién docente, o proporcionar recursos y formacién
pertinente para provocar el cambio y la innovacién.

Dimension 6: Aprendizaje y logro

Con menores discrepancias en el resto de las dimensiones, pero si encontramos algun aspecto de las
mismas en las que puede verse mayor disparidad. En el Enfasis en el Aprendizaje y Logro subrayamos el
siguiente elemento:

) “El equipo directivo promueve sesiones frecuentes para compartir lo que hacemos en el aula
y que pueda servir para los demas”. Esta formulacidn encierra dos aspectos clave: en primer
lugar que el “buen hacer” no sélo es de personas externas al centro, sino que en cualquier
centro educativo se puede encontrar profesores expertos en un tema que lo desarrollan con
excelencia, y que si lo comunicasen a sus compaferos, podrian aprender mucho de su
experiencia, de sus métodos y del enfoque que llevan adelante. Por otra parte, estd la idea
de equipo docente, de su actividad mas colegiada y de trabajo en equipo. Compartir lo que
cada uno hace, y comunicar lo que considera que le va bien y obtiene resultados
satisfactorios y al mismo tiempo, expresar cuales son sus dificultades, compartirlas y estar
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en disposicion de recibir consejos, pautas o conocer otras maneras de actuar en el aula, con
gué tipo de actividades, etc., es la mejor manera para mejorar personalmente y como equipo
docente.

J “El equipo directivo anima al profesorado a perder el miedo a innovar y a experimentar en
el aula nuevas maneras de ensefar y aprender”. Es verdad, que muchos profesores por
diversas razones, no se atreven a cambiar su forma de ensefiar (por miedo a sentirse
diferentes a sus colegas, por desconocimiento de nuevos métodos y enfoques, porque el
ambiente del centro es muy tradicional, porque la direccidn o equipo directivo no es muy
partidario de cambiar el modelo tradicional existente, o por otras razones. Sin embargo, un
equipo directivo tiene que “mojarse”, tiene que promover cambios y transformaciones en su
centro si quiere que éste sobreviva y dé respuesta satisfactoria a las necesidades de los
nuevos estudiantes. Lo contrario se convertira en “una muerte anunciada” del centro.

Aprendizaje y logro

Animar a todo el personal a orientar sus conductas a resultados y... —
Mantener con regularidad sesiones de intercambio de experiencias... _

Animar al profesorado a perder el miedo a innovar y a experimentar... —

Promover sesiones frecuentes para compartir lo que hacemos en el... —
Animar a que cada profesor/a ejerza como lider aprendizaje de... —
Potenciar formacién del conjunto de profesores —

Enfatizar relevancia de lograr buenos resultados en estudiantes. _

Persuadir ventajas de promover aprendizaje compartido por todo el... _
Animar al profesorado a experimentar nuevas metodologias y... —
Promover clima de respeto y confianza en estructuras de... _
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En este grafico se percibe una serie de aspectos educativos poco realizados por los equipos directivos,
gue coinciden con muchos estudios de liderazgo educativo que confirman una orientacién de la
direccion hacia aspectos mads burocraticos y menos pedagdgicos en su actuacion directiva. Asi
podemos ver como aspectos como: mantener sesiones de intercambio de experiencias, promover el
aprendizaje compartido, y sesiones para que el profesorado pueda expresar lo que hace en su aulay
compartirlo e intercambiar sus experiencias con sus colegas).

Dimension 7: Comunicacion

Otro aspecto que encontramos dificultad mas dispar entre los equipos directivos es el relacionado con
el “Enfasis en la Comunicacién”, que hallamos también cinco elementos mas contradictorios:
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“El equipo directivo mantiene relaciones de trabajo positivas con todo el personal”. Un
equipo directivo tiene que dirigir el centro partiendo que no se trata de un club social, donde
la gente se apunta voluntariamente y tratan de pasarlo bien. Un equipo directivo eficaz debe
actuar con el 100% de su personal (profesorado, estudiantes y personal administrativo y de
servicios), y lo tiene que hacer de modo positivo. Y en muchas ocasiones, los equipos
directivos trabajan sélo con aquellas personas que les resultan mds cercanas, con las que se
llevan mejor, y sin darse cuenta van dejando a un lado otros profesionales con los que no
acuerdan tanto. Su labor directiva consiste en extraer lo mejor de cada persona, de sacar a
la luz sus mejores habilidades y destrezas, independientemente de su coincidencia o no con
otros aspectos de la vida. Y esto Unicamente se puede hacer, desde una informacién y
comunicacion positiva con cada una de las personas.

“Ofrece retroalimentacion a los colaboradores sobre sus tareas y funciones”. El director/a
debe dar retroalimentacion a los miembros de su equipo, sugiriendo cambios y pautas para
actuar del modo mas pertinente y eficaz posible para cumplir las metas y objetivos
planteados en el equipo. En muchos centros y en muchos equipos la retroalimentacién es
algo inexistente. Y este déficit repercute sensiblemente en la capacidad de accidn y eficacia
del equipo como conjunto.

“Potencia canales de comunicacién y vertical”. La mejora de la comunicacién interna
depende en gran medida que los profesores encuentren espacios para compartir su tarea,
debatir problemas, buscar soluciones compartidas a los mismos, y ello requiere
comunicacién horizontal. Es un deber importante del equipo directivo promover vy facilitar
tiempos y espacios para que se produzca esta comunicacién horizontal, y posteriormente,
potenciar el canal vertical entre equipo directivo y profesorado. Cuando Unicamente se
promueve la comunicacién vertical, ésta se vuelve jerarquicay se va limitando su efectividad,
y el clima que se va creando no es el mas adecuado para lograr un ambiente sano y abierto.
“El equipo directivo escucha atentamente poniéndose en el lugar de la otra persona”.
Ciertamente, ponerse en el lugar del otro en la comunicacién no es facil, requiere
entrenamiento y preocupacion real por la otra persona, y es a partir de ahi cuando puede
llegarse a una empatia, que es ponerse en le lugar de la otra persona, entender desde donde
nos habla para poder interpretar adecuadamente su intencionalidad de su discurso. En todo
caso, el equipo directivo, tiene que encontrar tiempo para recibir y escuchar al personal del
centro, y esta es una de sus actividades que no puede dejar de hacer, y por ello, debe
contemplar espacios dentro de la gestion de su tiempo para ello.

“Procura ofrecer informacion a los Medios de Comunicacién y al entorno sobre la marcha del
centro utilizando las redes sociales”. En la actualidad, la comunicacion externa se ha
convertido en un medio clave para desarrollar la imagen social del centro, explicar sus logros
y lograr que el centro sea percibido como un centro que se ocupa y logra un buen aprendizaje
de sus estudiantes. El equipo directivo, tiene que plantearse dentro de sus funciones
esenciales, la comunicacién con el mundo exterior, que tienen repercusiones en su imagen
social y posteriormente en las expectativas y deseos de las familias en que sus hijos/as entren
a estudiar en dicho centro. Por consiguiente, el equipo directivo debe buscar y mantener
contactos con el entorno (ayuntamiento, empresas, organizaciones de todo tipo).
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Comunicacion

Procurar ofrecer informacion sobre la marcha del centro en redes...
Potenciar canales de comunicacién horizontal y vertical.
Escuchar atentamente poniéndose en el lugar de la otra persona.
Ofrecer retroalimentacion a los colaboradores sobre sus tareas y...
Hacer participes a los colaboradores en la vision de futuro en los...
Intentar entender el punto de vista desde el que habla cada...
Mantener relaciones de trabajo positivas con todo el personal.
Mostrarse sensible a las aspiraciones y demandas de estudiantes y...

Orientaciones sobre como comunicarnos entre nosotros y usuarios.

Procurar que exista una comunicacion fluida entre todos, dandoles...
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Este grafico refleja en general una autopercepcion positiva de la autoimagen que los equipos tienen de
si mismos en esta dimensidn. Quizas se advierte alguna valoracion mas naja cuando la comunicacion es
mas personalizada con cada profesor/a, o mantener una postura empatica con cada profesor.

Consideraciones finales

El estudio aporta un instrumento valido y fiable para obtener una percepcién de las competencias clave
en los equipos directivos, y esta informacion, puede convertirse en la toma de conciencia de cudles son
los grandes aspectos de la funcidn directiva y poder a prtir de los datos inciar procesos de mejora de la
misma.

Es necesario sefialar, que los datos aportados en este estudio se refieren a la propia percpcidn de los
equipos directivos sobre su comportamiento directivo, y que convendria contrastar esta percepcion con
otras fuentes (profesores, estudiantes, padres de familia,) o a través de indicadores cualitativos o
cuantitativos en aquellos aspectos que fuera posible, como pueden ser resultados de rendimiento
escolar, valoracion de la inspeccién educativa, cambios realizados en el centro sobre aspectos reflejados
en este estudio, etc.

Las diferentes cometencias valoradas por los distintos equipos reflejan en términos generales una
percepcién positiva sobre su funcionamiento y realizacidon directiva. Aunque hay tres grandes
dimensiones quedeberian mejorarse: el autoconocimiento, el aprendizaje y logro, y la dimensién de
transformacién organizativa.

Actualmente, un aspecto a incorporar en esta dimensidn de cambio e innovacidn, es el proceso de
digitalizacién de los centros educativos que viene empujando con fuerza en todos los dmbitos y por
supuesto serd un factor clave en los préximos afios.
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