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Resumen

La pretension final de este trabajo es la de diseccionar las tareas directivas a través de la per-
cepcion que los directores tienen de sus acciones y de la vision del profesorado de dicha activi-
dad mediante la incidencia en la calidad, en el conflicto y en la aceptacion de las tareas. La inves-
tigacion es de tipo ex-post-facto, aunque con una seleccion de valores para estimar las relaciones
entre las variables; para ello se analiza la informacion con fines exploratorios con el método
descriptivo-interpretativo. Esta opcion metodologica permite estudiar a la persona por su
capacidad y respuesta a determinadas situaciones, formando parte de un todo integrado a una
realidad holistica, global y polifacética, tangible e intangible, dinimica y en continuo cambio.

Entre estas lineas, el liderazgo debemos emplazarlo en la concepcion de gestor eficiente
(papel de liderazgo profesional),identificable con la posicion formal ocupada por una persona
(direccion), y en cuanto al ambito moral, es la expresion de una organizacion dinamica y comu-
nitaria (liderazgo emocional) de ambito social-educativo (liderazgo pedagogico), todo ello
desde una triple valoracion, asumiendo sus tareas desde la vertiente de aceptacion, la de conflic-
to y la de calidad; es el director de una escuela que aprende con vision de futuro, ejerciendo una
direccion humanista. Ante este ultimo supuesto, dirigimos nuestra vista hacia una direccion
humanista que tenga en cuenta la calidad de las personas, obviando la aferrada idea asociativa de
calidad-producto: no hay calidad institucional ni profesional sin calidad personall.

Palabras clave: liderazgo, liderazgo profesional, liderazgo emocional, liderazgo pedagogi-
co, direccion, conflicto, calidad.
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Abstract

The final objective of this article is to describe the directive tasks taking into account the
opinion that head teachers have as regards their actions and teachers' point of view of such
activity through the influence on quality, conflicts and the acceptance of the corresponding
tasks.The type of research carried out is an ex-post-facto one, although taking into consideration
a set of values to estimate the relationships among the variables. For this reason, the information
with exploratory aims using the descriptive-interpretive method is analysed. This kind of
method allows the study of the person concerning his/her capacity and response to certain
situations, since he/she is considered as being part of an all integrated to a holistic, global and
versatile, tangible and intangible reality, dynamic and in continuous change.

As stated in this paper, leadership should be considered from the point of view of an
efficient agent (professional leadership), identifiable with the formal position occupied by a
person (school administration).Taking into account the moral environment, it is the expression of
a dynamic and community organization (emotional leadership) of a social-educational type
(pedagogical leadership), all of this considered from a triple valuation, assuming his/her tasks
from the acceptance, the conflict, and the quality represented by the functions. Thus, he/she
may say to be the head teacher of a school that learns with a vision on future, exerting a humanist
administration. As regards the latter, our view is directed towards a humanist guidance which
takes into account the quality of people and avoids the associative idea of quality-product:
There is not institutional neither professional quality without personal quality.

Key Words: leadership, professional leadership, emotional leadership, pedagogical leadership,
school administration, conflict, quality.

Justificacion

El desarrollo de la direccidn, el liderazgo y la calidad se constituyen como refe-
rentes basicos en las organizaciones traspasando lo que podria considerarse un
mero asunto de investigacion y desarrollo tecnologico de las organizaciones. La
sociedad del conocimiento exige organizaciones flexibles, innovadoras y versati-
les que se consiguen fundamentalmente por influencia en la direccion de las
mismas.

En este marco,y buscando una educacion para las competencias segin el informe
PISA (2001, 2003) y el proyecto Tuning, hemos realizado una investigacion sobre los
desarrollos y aplicaciones de la direccion que favorecen y refuerzan tanto a organiza-
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ciones como a las personas para elegir e incluso construir sus propias aplicaciones
directivas en funcion de la demanda y del contexto.

Al aglutinar en la investigacion los tres temas de direccion, liderazgo y calidad se pre-
tende conseguir una integracion real de los mismos y un avance en su comprension y
desarrollo. Los lideres son la expresion de la ética del trabajo y sirven como ejemplo de
los valores mas apreciados en nuestra sociedad, desempefiando un papel importante en
la creacion de estados positivos de animo, a la vez que sirven como simbolo de la cohe-
sion moral de la sociedad. Los directores escolares se han movido en el ambito de la ges-
tion administrativa, buscando la eficacia y la eficiencia; la aparicion de la mejora y cali-
dad como paradigma emergente, ha justificado la necesidad de aplicar a ambas dimen-
siones la nueva y exigente presencia de calidad en las organizaciones.

Los datos del Consejo Escolar de Estado muestran que los propios directivos, y el
profesorado en general, sienten rechazo a asumir la funcion de liderazgo en educa-
cion. El director es un factor determinante de la calidad educativa, tanto en su perfil
técnico, como en su rol de lider institucional tal y como se desprende de los estudios
sobre Calidad y Eficacia. Los argumentos que justifican esta posicion privilegiada se
pueden sistematizar en tres bloques (Alvarez, 1998, p. 81-82):

Razones de tipo psicologico: necesidad del lider que armonice los objetivos
institucionales y los intereses personales de los miembros del grupo, para evi-
tar la desestructuracion del colectivo y la amenaza de la calidad deseada.
Razones de tipo sociolégico: ningiin grupo humano funciona eficazmente sin
algun tipo de liderazgo, ya provenga del espacio formal (liderazgo institucio-
nal), o del espacio informal (liderazgo ocasional).

Razones de tipo profesional: nueva concepcion del liderazgo educativo, enfo-
cado a la gestion de la calidad en funcion de la satisfaccion del usuario y de las
relaciones humanas.

A los anteriormente citados por Alvarez, consideramos oportuno afiadir un cuar-
to bloque:

Razones de tipo pedagogico: tiene facil acceso a la informacion que llega al
centro, la cual debera poner al alcance del resto del personal.

Entre las lineas para situar el liderazgo, debemos emplazarlo entre la concepcion
de gestor eficiente (rol de liderazgo profesional), identificable con la posicion formal
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ocupada por una persona (direccion),y en cuanto al ambito moral, es la expresion de
una organizacion dinimica y comunitaria (liderazgo moral o funcional) de ambito
social-educativo (liderazgo pedagogico). Todo ello desde una triple valoracion, asu-
miendo sus tareas desde la vertiente de aceptacion, la de conflicto,y como no, la de
calidad que las funciones directivas desempenan.

La pertinencia del tema objeto de investigacion se ve confirmada desde diversas
circunstancias, siendo el origen, desde el ambito legislativo en materia de gestion de
centros educativos, las aportaciones de la LOPEGCE (1995), que no consiguieron sol-
ventar las dificultades presentes en el liderazgo directivo, ya que la concepcion cole-
giada no termina de convencer a la comunidad educativa (Marchesi, 2000).

El MECD lleva varjos afios tratando de introducir mejoras en la gestion de los
centros educativos, promoviendo propuestas desde el afio 1997 en torno a los
Planes de Mejora asentados en el Modelo Europeo de Calidad, estando el rol del
liderazgo directivo claramente especificado, ofertando a los equipos directivos que
orienten, en base a planteamientos de calidad, sus estrategias de intervencion
(MEC, 2001).

Siendo diversos los estudios que han sefialado que la gestion pedagogica del
equipo directivo, en su vertiente de lideres del centro, es una de las caracteristicas de
una escuela exitosa y de calidad (Ezpeleta, 1992; Herrera y Lopez, 1996; Lorenzo
Delgado, 1997; Lorenzo et al. (2002); Mafiu, 1999; Murillo, Barrio y Pérez-Albo, 1999;
Alvarino, Arzola et al., 2000).

Breve revision teorica

A pesar del rechazo que a veces manifiestan los propios directivos y el profesorado
en general a asumir el rol del liderazgo en la educacion, casi toda la literatura sobre el
tema subraya la importancia que el ejercicio de un cierto liderazgo institucional tiene
para la calidad de la educacion (Fullan, 1991; Martin-Moreno, 1996; Lorenzo, 1996,
1997, 2000; Reynolds, 1997; Gento, 2001; Alvarez, 2002); en este sentido Lopez
Rupérez (1994:50) afirma: la gestion de la calidad total reposa sobre lo que desde
una perspectiva jerarquica constituye su vértice superior, esto es, la direccion.

Se confirma que el director, tanto en su perfil profesional como técnico, experto
tanto en organizacion, como en su rol de lider institucional, es un factor determinante
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de la calidad educativa. Asi lo hace saber Mufioz-Repiso y col. (1995), con la asevera-
cion de que quien busque la calidad en educacion, debe asegurarse la presencia de
lideres potenciales,y de igual modo, debe crear las condiciones para que surjan de las
propias comunidades educativas. Lorenzo Delgado (1997), en un estudio analitico de
seis modelos de Gestion de Calidad, aparece el liderazgo como un componente uni-
versal de la organizacion, como un “denominador comiin” a todos ellos, caracteri-
zandose como el fundamento, el agente impulsor y el iniciador de cualquier otro pro-
ceso con tendencia a la calidad de la organizacion.

El papel del liderazgo en las organizaciones, ha ido acrecentandose a medida que
iban apareciendo en el panorama cientifico y académico nuevas propuestas y teorias
organizativas. En las ultimas décadas han aparecido dos grandes corrientes vinculadas
al cambio, que han pretendido promover innovaciones y mejoras en los centros edu-
cativos aportando evidencias sobre los factores que inciden positivamente en la edu-
cacion.

La nueva concepcion de liderazgo educativo, y la que nosotros proponemos,
rompe con la relacion jerarquica y vertical de modelos y culturas organizativas ante-
riores; las relaciones entre lideres y profesores se convierten en ascendentes, descen-
dentes y laterales, todo ello debido al énfasis en la cultura colaborativa y en los movi-
mientos de calidad que estan siendo llevados a cabo en el ambito escolar.

TABLA |I.

Movimiento

Lema

Metas del cambio

Liderazgo

1. Escuelas eficaces (1975-85) Hacer mas de lo mismo.

Conseguir mejores restltados en lo que
ya se hace, sobre todo académicos.

Liderazgo instructivo fuerte, capaz de arti-
cular una vision conjunta.

2. Mejora de la escuela (1980-90)  Hacer lo mismo, pero de modo conjunto

mejor.

Mejora a nivel organizativo de centro
como totalidad.

Lider como dinamizador
y promotor del cambio organizativo.

3. Mejora de la eficacia escolar
(Murillo, 2005)

Dande ir y como ir

Mejorar procesos y productos, resultados
¥ aspectos organizativos.

Liderazgo facilitador, transformacional,
persuasivo  y distribuido.

4. Reestructuracion escolar
(1987-Hoy)

Crear roles y estructuras que promuevan la
mejora que deseamos.

Redisefiar los centros escolares de modo
que hagan posible la mejora.

Liderazgo transformacional, moral y cultural.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bolivar (1997).

En Canton (2004a), recogemos como propuesta concreta para la direccion de cali-
dad en centros educativos el liderazgo de la direccion, concretado en un lider demo-
cratico, participativo y descentralizador en la toma de decisiones, posibilitador, anima-

dor y comprometido con el cambio.
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El problema objeto de estudio y los objetivos

Nuestra pretension se basa en el interés creciente por la direccion escolar y el lide-
razgo, no sélo como elementos facilitadores de la calidad del sistema, sino como res-
ponsables activos del sistema, para lograr la diferenciacion adaptada de su proyecto a
las condiciones de su desarrollo, y para satisfacer a los usuarios apoyados en la ima-
gen de calidad que proyectan (Cant6n, 2004). Se aborda la direccion escolar desde el
punto de vista del liderazgo acotado en dimensiones como la calidad y los conflictos
de las tareas directivas y unicamente en la persona del Director y no de otros cargos
directivos.

Objetivo general

Describir, conocer y explorar la relacion entre las tareas directivas, de liderazgo y ges-
tion de los centros y determinar cudles influyen en la calidad de los mismos desde la
perspectiva de profesores y directores.

Objetivos especificos

Identificar los indicadores de liderazgo, de gestion directiva y calidad en los di-
rectores de los centros educativos no universitarios.

Reconocer y analizar las tareas, funciones y obligaciones reales de diferentes di-
rectores y lideres de centros educativos a partir de la recogida de su opinién
personal a través de diferentes instrumentos de corte cuantitativo y cualitativo.
Conocer el grado de aceptacion, conflicto y calidad que las tareas funciones y
obligaciones suponen para los directores en ejercicio.

Clasificar y categorizar la informacion relacionada con la aceptacion, conflicto
y calidad de las tareas y funciones directivas y de liderazgo de los directores de
centros educativos.

Contrastar el grado de esa aceptacion, conflicto y calidad de las tareas directi-
vas entre profesores y directores; entre dirigidos y directores.

Identificar y describir la calidad que los distintos procesos de calidad e innova-
cion educativa adquieren dentro del sistema educativo para la mejora de éste,
y en particular dentro del rol de la direccion.
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Indagar en las relaciones existentes, entre los ambitos de aceptacion, conflicto
y calidad, de las apreciaciones en las tareas de direccion y liderazgo de los agen-
tes educativos.

Metodologia de la investigacion

Nuestra opcion por la metodologia cualitativa-interpretativa se basa en la profundiza-
cion de algunos de los fundamentos del modelo. Siguiendo a Kuhn, el mundo es trans-
formado desde el punto de vista cualitativo; las aportaciones del modelo cualitativo-
interpretativo nos permiten estudiar al hombre por su capacidad y respuesta a deter-
minadas situaciones, formando parte de un todo integrado a una realidad holistica,
global y polifacética, tangible e intangible, dinimica y en continuo cambio (Pérez
Serrano, 1990).

La finalidad que perseguimos con nuestro estudio es comprender las tareas direc-
tivas, relacionar esas tareas con la mayor o menor calidad en los centros educativos y
saber cuales generan aceptacion o conflicto. La investigacion se inscribe en las llama-
das ex-post-facto, ya que describimos una situacion que ya nos viene dada, aunque
seleccionaremos valores para estimar las relaciones entre las variables.

El objeto de estudio es, pues unicamente la figura del Director. No se abordan
otros cargos directivos por la imposibilidad de profundizar con esta extension en las
caracteristicas peculiares del Jefe de Estudios, Secretario y en su caso, Vicedireccion.
Ademas se aborda la direccion escolar desde el punto de vista del liderazgo acotado
unicamente en tres dimensiones como son la calidad, la aceptacion y el conflicto de
las tareas directivas tinicamente en la persona del Director.

El disefo de la investigacion es el siguiente:

Revista de Educacidn, 345. Enero-abril 2008, pp. 229-254
Fecha de entrada: | 1-01-06 Fecha de aceptacién: 24-05-07

235



Cantdn Mayo, .y Arias Gago, A R L DIRECCION Y EL LIDERAZGO: ACEPTACION, CONFLICTO' Y CALIDAD

FIGURA 1. Disefio de la investigacion
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Fuente: elaboracion propia.
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Instrumentos para la recogida de datos

Los instrumentos mas utilizados en la recogida de datos cualitativos son: el cuestiona-
rio o encuesta, la entrevista, los grupos de discusion, la observacion, grabaciones,
documentos oficiales, analisis de contenido, etc.

En nuestro caso seleccionamos tres de estos instrumentos por su idoneidad para
la obtencion de los datos necesarios en la investigacion de la incidencia de la direc-
cion en la calidad del centro.

Cuestionario a directores: aceptacion, conflicto, calidad
Cuestionario a profesores: aceptacion, conflicto, calidad
Entrevistas semi-dirigidas a directores

El cuestionario

Tras revisar algunos de los instrumentos elaborados al efecto y al comprobar que ningu-
no se ajustaba a nuestros objetivos, tuvimos que afrontar la idea de elaborar nuestro pro-
pio instrumento. Para ello revisamos la bibliografia relativa a las caracteristicas de la cons-
truccion de instrumentos como el cuestionario y encuesta, por una parte, y al liderazgo
y calidad en educacion por otra;a partir de las cuales se extrajeron una serie de topicos
que fueron ordenados en torno a dos grandes dimensiones: Indicador de calidad respec-
to de los agentes y procesos de la organizacion e Indicador de calidad respecto de los
resultados, en consonancia con los parametros establecidos en el Modelo EFQM,
Agentes facilitadores y Resultados. Dentro de cada apartado existen las categorias que pue-
den verse en el cuadro adjunto y el cuestionario en su totalidad lo presentamos como anexo.

Elaboramos pues, dos cuestionarios, uno para directores y otro para profesores;
ambos muestran gran parecido en cuanto a contenido, ya que se perseguian objetivos
comunes, aunque varian en la formulacion de los items, presentandolos en tercera
persona para los profesores y en primera para los directores. La formulacion definiti-
va de cada uno de los items ha sido resultado de un proceso de depuracion (previa
validacion por tres niveles de expertos de un total de 174 enunciados), quedando
reducido el nimero a 74 en el estudio que podemos denominar prueba piloto, para
finalmente, y tras una segunda criba, quedar el nimero de cuestiones reducidas a 60,
sobre los cuales se debe pronunciar diferentes valoraciones en relacion a la acepta-
cion, conflicto y calidad de los items referidos.
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TABLA 1. Dimensiones del cuestionario

DIMENSION I.- Indicador de calidad respecto de los agentes y procesos
de la organizacion:

Liderazgo participativo.

Colaboracion con familias, alumnos y organizaciones externas.
Procesos claves, identificacion y gestion.

Procesos de formacion e informacion.

Innovacion y mejora.

Cultura.

Evaluacion Interna.

Liderazgo pedagdgico: caracter académico (procesos de E/A).
Caricter educativo (socializacion y formacion ética, moral y civica).

DIMENSION Il.- Indicador de calidad respecto de los resultados: Caricter profesional (Satisfaccion personal, profesional y de expectativas de los

usuarios).
Impacto.

La valoracion se realiza haciendo referencia a tres aspectos: aceptacion, conflicto y
calidad. El ultimo de ellos, nos puede revelar el modelo implicito dominante de liderazgo,
mientras que las dos primeras muestran la coherencia de la practica con ese modelo:

Aceptacion: entendida como el grado en que dicha actividad forma parte del
ejercicio real de la funcion directiva y es admitida en la practica. Buscamos ac-
ceder a una estimacion subjetiva; el desfase o coincidencia entre la apreciacion
de calidad y la aceptacion declarada nos dara un indicador de que los directo-
res hacen o no lo que realmente creen que les corresponde hacer desde el
puesto que desempenan (Gimeno, 1995).

Conflicto: provocado por la practica de las diferentes actividades. No cabe
duda de la conflictividad manifiesta que por naturaleza representa el puesto di-
rectivo (Estruch, 2002; Lopez, 2003 y MEC, 2005), y el analisis de este indicador
nos puede informar acerca de la falta de atractivo que puede tener la funcion
directiva o el desgaste personal de quien la ejerce.

Calidad: valoracion del item en relacion con el buen funcionamiento del cen-
tro en sus parametros curriculares y organizativos. Pretendemos que se evalie
el significado de los items en tanto que los crean implicados con sus particula-
res modos de entender la calidad de la ensefianza desde su definicion institu-
cional en el centro. Se pretende obtener el perfil ideal de la direccion de centro
que tienen los profesores y directores, con su consecuente repercusion en la
organizacion de la institucion.

Los cuestionarios fueron numerados, depurados y los datos preparados para un
tratamiento con el programa SPSS; dado el caracter especifico de la estructura de
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nuestro cuestionario, debido a que los informantes pertenecen a dos grupos diferen-
ciados, y 1a triple dimension en las apreciaciones de cada item, realizandose las valo-
raciones a tres niveles (aceptacion, conflicto y calidad), los datos relativos a la fiabili-
dad los presentamos en los sucesivos cuadros:

TABLA IIl. Fiabilidad cuestionario directores

FIABILIDAD CUESTIONARIO DIRECTORES

SPEARMAN-BROWN GUTTMAN ALFA

ACEPTACION 8474 8183 8855
CONFLICTO 9859 9646 9866
CALIDAD 7948 7940 8776

TABLA IV, Fiabilidad cuestionario directores

FIABILIDAD CUESTIONARIO PROFESORES

SPEARMAN-BROWN GUTTMAN ALFA

ACEPTACION 519 9294 9642
CONFLICTO 9591 9325 9849
CALIDAD 982 899 9626

Consideramos que en las distintas escalas la fiabilidad obtenida representa un alto
grado de la misma, siendo la media de los coeficientes 0.9, con lo cual queda patente
la coherencia o constancia existente en las respuestas de los sujetos a los distintos
bloques de contenidos.

El cuestionario se caracterizaba por tener la forma de una escala de Likert com-
pleja con tres elementos para rellenar en cada item, teniendo como titulo de cada
apartado las pertinentes categorias. Ejemplo:

TABLAV. Elemplo de la caracterizacion y estructura del cuestionario

COLABORACION CON FAMILIAS, ALUMNOSY ORGANIZACIONES EXTERNAS
Aceptacién  Conflicto  Calidad

I. He establecido una amplia red de relaciones con personas,
organismos,... de fuera de la institucion escolar

2. Mantengo una relacion adecuada con el consejo escolar y con la
administracion educativa

3. Soy accesible a los diferentes miembros de la Comunidad Escolar

4. Implico a las familias en la vida escolar para que colaboren con el
profesorado en la educacion de sus hijos
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Estrategia cualitativa de contraste: la entrevista

El segundo de los instrumentos, la entrevista, se inscribe con la pretension de realizar
un estudio mas exhaustivo de las percepciones y atribuciones que puedan hacer los
directores de la direccion, sus implicaciones, sus tareas requeridas, las necesidades de
formacion, los canales de comunicacion, las incidencias en programas de innovacion
y calidad educativa que de ello se desprenda.

El estudio lo hemos centrado en la Comunidad Autonoma de Castilla y Leon,
colegios de Infantil, Primaria e Institutos de Educacion Secundaria, tanto publicos
como privados, mediante los datos obtenidos de la pagina del Ministerio de
Educacion.

El enfoque es abierto-cerrado y no directivo, incluyendo una indicacion inicial sobre
la naturaleza del enfoque que se utilizd; veamos mediante esta tabla la relacion existente
entre las preguntas realizadas en la entrevista y los bloques del cuestionario.

TABLAVI. Relacion de cuestiones de la entrevista

N° PREGUNTA BLOQUES
| Como accedi a la direccion del centro? ;Cudl fue a principal motivacion para acceder al cargo! ~ Contexto. MODO DEACCESO AL CARGO
2 iCree que es necesario presentar un programa de direccion para lograr el buen funcionamiento del  IMPACTO
centro! jQué incluirfa en el mismo! {Trabajaria en proyectos de innovacion y mejora educativa! INNOVACION Y MEJORA
3 iPromueve alguna forma de trabajo al profesorado para afrontar los proyectos Institucionales o nuevas  LIDERAZGO PARTICIPATIVO Y
tareas sobrevenidas! PEDAGOGICO
4 1C6mo se produce la comunicacion de ideas, proyectas,... en el centro? Y fuera del centro, ha esta- ~ COLABORACION CON FAMILIAS,
blecido alguna red de relaciones con padres, organismos...! ALUMNOS, ORGANIZACIONES EXTERNAS
PROCESOS DE FORMACION E
INFORMACION
5 1Como opera ante la gestion de recursos (funcionales, tecnologicos ylo materiales), y los procesos de  PROCESOS DE FORMACION E
formacion para el profesorado! INFORMACION )
PROCESOS CLAVES, GESTION E
IDENTIFICACION
6 Ante temas controvertidos en el centro, jcomo afronta los conflictos! CULTURA
1 iConsidera su profesion como estresantel, en caso positivo, ja qué factores atribuye ese estrés! LIDER PEDAGOGICO carcter profesional
Como logra dominar el estrés que conlleva su cargo!
8 iCuil es el balance en su tiempo de mandato! ;Qué es lo mejor de ser director? ;Y lo peor! Realice ~ YALORACION FINAL

una valoracion personal de la direccion de su centro.

Para el analisis de la informacion, se transcribieron las entrevistas realizadas, para
finalmente utilizar un método estadistico de tabulacion cruzada y un analisis de clus-
ter para su interpretacion.
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Resultados

Integrando los datos de los cuestionarios y las entrevistas se realizaron las perti-
nentes graficas que nos mostraban por categorias los resultados de los tres aspec-
tos evaluados: aceptacion, calidad y conflicto en las tareas directivas, a través del
analisis de los estadisticos descriptivos, asi como del tratamiento mediante analisis
factorial.

Se realizaron los analisis descriptivos y los de contenido con el programa SPSS. Un
ejemplo para una de las categorias es la que sigue:

La cuestion mas aceptada se identifica con El director comparte y delega tareas
con otros miembros del claustro, 3,30 de media y un 82,2% de valores positivos,
afianzando la figura del liderazgo distribuido.

FIGURA |. Aceptacidn del indicador liderazgo directivo -profesores
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FIGURA Il. Conflicto del indicador liderazgo participativo

CONFLICTO
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Al igual que en el analisis de los directores, los valores perdidos se incrementan
en este criterio; en general, el indicador en su practica no parece provocar conflicto,
ya que la moda resultante en todas las cuestiones es igual a 1.

Dos items, percibidos mas conflictivos, presentan medias de valor 2; el de mayor
conflictividad ha sido visto también como el menos aceptado Existe un alto nivel de
implicacion en la toma de decisiones del centro, ofreciendo una media de 2,13 y un
porcentaje de 14,7% de valores perdidos. El 37% afirma estar de acuerdo con la con-
flictividad del item. Una segunda cuestion, de media 2,04 : El director implica al pro-
Jfesorado de una forma adecuada cuando bay que resolver problemas que le ata-
fien, relacionado con el anterior y con un porcentaje del 36,7% de apreciaciones de
conflicto.

El resto de items limitan sus medias cerca del valor 2, siendo el menos conflic-
tivo, y por lo tanto, el mas alejado de este valor Hace participe de la vision de
Sfuturo del centro al resto de la comunidad educativa, 1,87 de media y 68,6% de
valoraciones contrarias; cercano a estos valores hallamos la elaboracion participa-
tiva de proyectos (1,91 y 67,6% de percepciones no conflictivas). Todo el analisis
fue realizado siguiendo los parametros anteriores, pero la falta de espacio hace que
unicamente lo ejemplifiquemos en una categoria. El resumen final lo presenta la
grafica siguiente:
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FIGURA Ill. Resumen de resultados
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La proximidad de las lineas de aceptacion y calidad en las tareas directivas nos
muestra una cierta identificacion de ambas. El conflicto se percibe por los directores
como alejado de la aceptacion y la calidad en sus tareas. Se adscriben mas bien al
modelo de evitacion de conflictos.

Conclusiones

Consideramos que los profesores son conscientes de la complejidad de las tareas direc-
tivas, incluso mas que los propios directivos. Esta percepcion la atribuimos a que los
profesores no se sienten preparados para ejercer la funcion directiva, sobre todo en
temas de organizacion y gestion. No se quiere asumir competencias directivas, entre el
profesorado se observa una filosofia de aversion a toda idea de jerarquizacion en la
actividad escolar, idea respaldada por Murillo, EJ.; Barrio, R. y Pérez-Albo, M.J. (1999).
Desde la escasez en los candidatos surge una figura: el lider mesidanico, un perfil
de director, a la vez victima y salvador de la gestion del centro. Este grupo se escuda
en el mayoritario rechazo al liderazgo por parte de los profesores y de los propios
directores para manifestarse en una posicion de necesidad de su funcion, un cierto
masoquismo y el apoyarse en el victimismo para destacar que son directores para
cumplir una mision no deseada. Este grupo se caracteriza por un reconocimiento
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implicito de las tareas del liderazgo, un cierto isomorfismo con las bases de profeso-
res y un ejercicio del cargo que se desea pero se oculta, ya que se sienten mejor pre-
parados que los demas, hecho que se pone de manifiesto en la mayor apreciacion en
la aceptacion de las tareas directivas. Day et al., (1998, p. 23) hablan de la gestion por
nostalgia.

Las personas que ocupan puestos de direccion viven una cierta ambigiiedad entre
lo educativo y lo administrativo. Los directores se sienten mas a gusto en facetas menos
ligadas a contenidos pedagogicos de la vida de los centros (Gimeno, 1995), son las cabe-
zas visibles de Mintzberg (1991), armonizadoras de relaciones humanas y ejecutantes
de tareas de gestion. Se sitan en la linea de burocraticos administrativos, tal y como les
define la LOCE: representantes de la Administracion, en suma son docentes con expe-
riencia y gestores acreditados. Son personas orientadas a las tareas.

¢Estamos ante un liderazgo administrativo-emocional?, denotamos centros cuya
direccion y liderazgo se fundamenta en principios éticos y valores, asi como el man-
tenimiento de relaciones basadas en la satisfaccion del personal, resolucion de con-
flictos y estabilidad en el centro. Son directores continuistas, rutinarios, fundamen-
tados en la continuidad, la tranquilidad y la inconcrecion, a lo que surja, a lo que los
demas deseen; ademas, no cabe duda que la continuidad institucional es una garantia
para los usuarios del centro, tanto padres como alumnos y profesores, quienes la per-
ciben como direccion de calidad, ya que satisface sus necesidades a corto plazo.

Los profesores tienen la imagen del director como profesor coordinador de actua-
ciones a corto plazo (gestor de los recursos y las relaciones de la practica diaria de
los docentes) pero demandan de él atencion permanente, informacion, y aspectos
que se refieren a la funcion de liderazgo participativo, pero no a la toma de decisio-
nes. Los profesores no reclaman lideres visionarios, requieren de acciones, se habla
preferentemente de recursos personales y ligados a la potencia educativa del centro
y a su actividad diaria.

Por el contrario, los directores manifiestan aspectos aprendidos de una leccion
ofrecida sobre calidad, la vision de futuro del centro y la satisfaccion del personal,
mediante la participacion e informacion de los miembros de la comunidad educativa,
nos remite a la concepcion de calidad propuesta desde el Ministerio, aunque evitan
aspectos relevantes de la calidad educativa, como es el caso de la evaluacion interna.

La percepcion que los profesores ofrecen de sus directivos es un cajon desastre
o apagafuegos; los profesores reclaman para un director de calidad el que sea capaz
de resolver las situaciones conflictivas derivadas de las relaciones entre los diferentes
grupos. Precisan actuaciones de cierta permisividad en las actuaciones pedagogicas,
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de resolucion inmediata de problemas cotidianos y de provision de material para el
desarrollo de su practica, ya que con el control de gasto en educacion, los directivos
se han visto en la necesidad de gestionar recursos escasos, lo que produce insatisfac-
cion en los docentes (Alvarez, 2003). La acumulacion de intereses, el supuesto reparto
de privilegios pequenios pero que pueden llegar a ser ofensivos determina un nivel de
estrés alto para el director al no estar seguro de como lo perciben los profesores, dato
que es patente en las entrevistas pero no en los cuestionarios (respuesta esperada).

Estamos ante la cultura mondstica de los centros educativos, es decir que se pien-
sa que es necesaria la relacion con los distintos grupos que conforman la comunidad
educativa, pero se desconfia de ella,ya que puede pervertir el clima del centro o dese-
ar interferir; participan, pero no toman decisiones. Los docentes se sienten con cier-
ta autonomia en el aula que lleva a otras esferas de su actividad y en decisiones de
caricter departamental, una cultura de individualismo y de trabajo celular incuestio-
nable. Directivos y profesores evitan tareas evaluadoras, tanto en su realizacion prac-
tica, como en su incidencia para la calidad, «tanto los directivos como el profesorado
piensa que cada profesor debe ser realmente profesional en su trabajo y no necesita
al director detras para darle Animos o hacerle sentir entusiasmo por lo que hace»
(Bernal, 2001, p. 371).

Estamos ante un lider politico-democratico, instalado en la cultura del centro
publico y que lo que desea es un clima continuista y tranquilo, buscando un alto nivel
de consenso. La apreciacion de la figura directiva entre dos aguas, es aceptada tanto
por profesores y directores; el papel del director puede definirse en la practica entre
grupos de presion: la Administracion educativa, el Consejo escolar y el claustro com-
puesto por companeros. Lo cual obliga al mantenimiento de un equilibrio de deman-
das entre grupos, debiendo situarse finamente de uno u otro lado en funcion de la
situacion. Gimeno (1995) define esta situacion como complejidad del rol de director;
tener que atender tanto las demandas de los alumnos y padres (problemas de disci-
plina), como la de la Administracion (demasiada burocracia) y de los propios colegas
(conflictos y enfrentamientos con sus companeros) (Trechera, 2003).

Los directivos se han visto en la necesidad de convertirse en gestores del conflic-
to y mediadores entre la institucion y la familia para hacerla complice de la educacion
y del aprendizaje (Alvarez, 2003). Nuestros centros educativos, principalmente los de
caracter urbano, precisan del lider mediador, negociador del conflicto haciendo uso
de la via pacifica. La segunda parte de la proposicion de Alvarez (2003), los padres
complices del proceso de ensefianza, se queda solo en la teoria; encontramos aver-
sion, tanto de los directores como de los docentes de la participacion de los padres
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en el proceso de ensenanza/aprendizaje de sus hijos. El concepto de intromision en
asuntos de la escuela es rechazo desde cualquier nivel, de nuevo estamos ante la cul-
tura mondstica y una nueva acepcion, cultura de aeropuerto;la participacion de los
padres se tolera como un mal menor pero se entiende que la verdadera esencia de la
educacion la tiene el centro. Respecto a la cultura de aeropuerto, Unicamente se tra-
bajan las relaciones externas con otras organizaciones del entorno.

Los directores nos ofrecen una vision idealiza del centro educativo de un modo
similar a como gestionan los suyos propios, pero con cierto pudor en la respuesta,
dado que la calidad es ligeramente inferior, o indicandonos como su centro se gestio-
na eficazmente. Por el contrario, las tareas de la direccion para los docentes, tienen
mayor incidencia en la calidad del centro de lo que realmente se hace en la practica
diaria por sus directivos.

Dirigimos nuestra propuesta, hacia una direccion humanista que tenga en cuenta la
calidad de las personas, obviando la idea asociativa de calidad-producto. Calidad perso-
nal que Manuel Lorenzo (2001) predica bajo la frase «no hay calidad institucional ni pro-
fesional sin calidad personaly, o Isabel Canton (2004a) citando a Imai Masaaki en su libro
Kaizen o el secreto de la competitividad japonesa, la preocupacion mas importante es la
calidad de las personas. Introducimos una nueva concepcion al modo de liderar una
organizacion educativa, el lider resonante o emocional (Goleman, Boyatzis y McKee,
2002) que despierta entusiasmo y moviliza, encauzando las emociones de cada uno de
los individuos de tal forma que todo marche como es debido.

Los conocimientos y habilidades de gestion solo pueden ser aplicados de forma
efectiva en cualquier organizacion si estos se combinan con las competencias relacio-
nadas con el liderazgo resonante (Goleman, Boyatzis y McKee, 2002). El director tiene
que crear una atmosfera calida y agradable, que refleje el tono emocional interno
(Trechera, 2003) de los usuarios de la organizacion con respecto a distintos factores:
cultura, integracion organizacional, satisfaccion laboral, motivacion, nivel de efectivi-
dad, etc.

Para finalizar sintetizamos los principales hallazgos de esta investigacion que
hemos dividido en dos grupos: hallazgos que confirman otras investigaciones, es decir
investigacion de réplica, y hallazgos especificos de este trabajo. Entre los primeros
citamos: la aversion por parte del profesorado a toda idea de jerarquizacion, los direc-
tivos rutinarios que hacen una especie de gestion por nostalgia, los directivos como
cabezas visibles; incluso directivos cajon de sastre y apagafuegos. Se evidencia en los
centros la cultura de aeropuerto en la relacion con los padres (se toleran como mal
transitorio).
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En el segundo grupo, entre las aportaciones originales de esta investigacion
encontramos el lider mesianico; también un perfil de director,a la vez victima y salva-
dor de la gestion del centro; el desarrollo de un liderazgo administrativo-emocional,
amplia distancia de los directores con los profesores en cuanto a la comprension y
definicion de un liderazgo de calidad: para los primeros es la coordinacion y el buen
hacer, para los segundos los aspectos mas técnicos aprendidos de la misma serian los
lideres visionarios. Detectamos también la existencia de cultura monastica, cierre e
infantilismo del profesorado que se inhibe a favor de que el director tome las decisio-
nes referidas al centro. Contradictoriamente demanda de celularismo querido por los
profesores. La peticion implicita de una especie de director emocional creador de cli-
mas satisfactorios, completaria las aportaciones de la presente investigacion.

Se puede pensar que hay hallazgos utopicos, sin embargo, creemos que es posible
caminar en la direccion mas personal, humana y emocional para poder llevar a cabo
estilos de direccion que creen ilusion y dinamicen los proyectos educativos: <Lo que
necesitamos no es la voluntad de creer sino el deseo de descubrir.
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Anexo: cuestionario sobre liderazgo-directores
Estimado compariero/a:

Este cuestionario esta pensado para describir el estilo de liderazgo del/a direc-
tor/a de un centro educativo. Reconocemos que es muy amplio, pero esperamos
contar con su colaboracion que agradecemos de antemano.

En este caso se refiere a las percepciones que tiene su actuacion como directi-
vo/a en el centro.

No hay respuestas que se puedan considerar mejores o peores. Solamente es un
instrumento exbaustivo para saber cudles son las percepciones de las relaciones
del director/a con su centro.

Las contestaciones son totalmente anonimas, y se analizarad la informacion de
tal modo que ninguna persona o centro quedard identificado, ya que las valora-
ciones serdn siempre globales.

Atentamente,

Dra. Isabel Cantén Mayo. Dpto.F*y Cc.de la Educacién. Universidad de Leon.

Lic.Ana Rosa Arias Gago. Dpto.F* y Cc. de la Educacion. Universidad de Leon.

TIPO DE CENTRO
Infantil y/o Primaria () Publico @)
Niveles Secundaria () | Caracter Privado O
Ambos @) Concertado (@)
Rural (menos de 10.000 Localidad
Poblacion habitantes) O Provincia:
Urbana O
DATOS PERSONALES Modo de acceso al cargo:
Sexo: Edad:
Femenino ()  Masculino () 20/30 afios() 31/40 anos()  41/50 afos()  mas de 51 anos( )
Experiencia docente: de 1a3afios() de4a7anos() de8al2anos() masde 13 anos()
Experiencia como director: menos de 6 meses() de 1a2anos() de2a4afios() masde 4anos()

Las siguientes paginas contienen los items del cuestionario; deben ofrecer una
valoracion de 1 a 4 (siendo 1 el minimo grado de acuerdo y 4 el maximo) a los tres
indicadores de respuesta:
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- Aceptacion: grado en que dicha actividad forma parte del ejercicio real de la
funcion directiva y es admitida en la practica.

- Conflicto: provocada por la practica de las diferentes actividades.

- Calidad: valoracion del item en relacion con el buen funcionamiento del cen-
tro en sus parametros organizativos.

1. DIMENSION
Indicador de calidad respecto a los Agentes de la Organizacion

LIDERAZGO PARTICIPATIVO

Aceptacién  Conflicto  Calidad

5. Implico al profesorado de una forma adecuada cuando hay que
resolver problemas que les atafien
6. Consigo que el profesorado trabaje en equipo
7. Hago participe de la vision de futuro del centro al resto de la
comunidad educativa
8. Comparto y delego tareas con otros miembros del claustro
9. Existe un alto nivel de implicacion en la toma de decisiones del centro
10. Hago participes a todo el personal en los procesos de calidad
I I. Promuevo la elaboracion participativa de los proyectos institucionales
COLABORACION CON FAMILIAS,ALUMNOS Y ORGANIZACIONES EXTERNAS
12. He establecido una amplia red de relaciones con personas, organismos,...
de fuera de la institucion escolar
13. Mantengo una relacion adecuada con el consejo escolar y con la
administracion educativa
14. Soy accesible a los diferentes miembros de la Comunidad Escola
I5. Implico a las familias en la vida escolar para que colaboren con el
profesorado en la educacion de sus hijos
PROCESOS CLAVES, IDENTIFICACIONY GESTION
16. Me encuentro comprometido con la gestion de calidad
17. Suelo ser habil en la creacion y desarrollo de equipos de trabajo
18. Suelo ajustar mi liderazgo o modo de comportarme a las diversas
situaciones y necesidades
19. Afronto y trato los conflictos de forma profesional.
20. Facilito recursos funcionales, tecnoldgicos y materiales al profesorado
21. Detecto la capacitacion del personal y lo vinculo con las necesidades
del centro para contribuir a la mejora
PROCESOS DE FORMACION E INFORMACION
22. Promuevo procesos de formacién para el personal
23. Me preocupo por la formacién del personal en gestion de calidad
24. Mantengo informados a los demds de lo que sucede en el centro
25. Soy capaz de comunicar de forma efectiva mis ideas a la comunidad escolar
26. Procuro que tanto la comunicacion vertical como la horizontal y lateral,
en el centro, funcione adecuadamente
27. Recibo informacién del personal
INNOVACIONY MEJORA
28. Soy creativo, planteando varias alternativas coherentes y vilidas de solucion
a los problemas del centro
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Aceptacién  Conflicto  Calidad

29. Estimulo al profesorado a desarrollar ideas innovadoras en su
trabajo diario

30. Trato de valorar las ideas o acciones de los demés, procurando no
acaparar todo el éxito de lo que se hace en el centro

31.  Ayudo activamente a los que emprenden iniciativas de calidad

32. Aliento la investigacién y la innovacion pedagogica

33. Mantengo un equilibrio entre la posibilidad de cambio y la necesidad
de mantener la estabilidad en el centro

CULTURA

34. Demuestro empatia comprendiendo los sentimientos y
necesidades de los demés

35. Suelo tratar adecuadamente los problemas que crean incertidumbre
o ambigiiedad en el centro

36. Discuto abiertamente con los profesores los temas controvertidos
o los que originan fuertes discrepancias

37. Consigo mantener un equilibrio entre los objetivos/ necesidades del
centro y los intereses/ necesidades personales del profesorado

38.  Se puede decir que dispongo de carisma

39. Trato a los diferentes profesores del mismo modo, no hago distinciones
por motivos profesionales o personales

40. Afronto los posibles conflictos derivados del equilibrio entre los
distintos grupos( de padres y alumnos y de éstos con el personal)

EVALUACION INTERNA

41. Contemplo los distintos puntos de vista y la critica de los demas como
algo positivo que sirve para mejorar el centro

42. Rindo cuentas periédicamente de mi proyecto de direccién ante
la comunidad educativa

43. Realizo una evaluacion continua del progreso hacia los
objetivos marcados

44. Solicito a los padres que opinen sobre la calidad del proceso de
ensefanza/aprendizaje que realizan sus hijos

I.LDIMENSION
Indicador de calidad respecto a los resultados
LIDERAZGO PEDAGOGICO: CARACTER ACADEMICO (procesos de E/A)
45. Evallio periddicamente los resultados del intercambio producido
con otras instituciones del entorno
46. Coordino la elaboracion de los PCE(proy curriculares de etapa)
47. Promuevo la elaboracion participativa y revision de la Programacion
General Anual y la Memoria Anual de centro
48. Respeto las decisiones de caracter curricular adoptadas por los
departamentos
CARACTER EDUCATIVO (socializacién y formacién ética, moral y civica)
49. Tengo en cuenta en mis actuaciones lo que es bueno para el centro
por encima de mis ambiciones o mis necesidades profesionales
50. Dispongo de capacidad para negociar temas complejos
51. Suelo tener en cuenta las personas por encima de cuestiones
organizativas o entramados legales
52. Dispongo de puntos de vista amplios y tolerantes
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Aceptacién  Conflicto  Calidad

CARACTER PROFESIONAL (satisfaccién personal, profesional y de expectativas de los usuarios)

53.  Domino sin dificultad el estrés que conlleva mi cargo

54. Estoy preparado para desarrollar la competencia del lider en el centro

55. Me preocupo por la satisfaccién del personal

56. Facilito el desarrollo profesional del personal

57.  Suelo estar a disposicién de aquel que me necesite en cualquier momento

58. Logro que se entusiasmen con el trabajo

IMPACTO

59. Tengo en cuenta la realidad y el contexto del centro antes de plantear
posibles cambios

60. Soy sensible a la influencia que los distintos cambios externos pueden
producir en el propio centro

61. Logro que lo que se hace en nuestro centro sea conocido fuera

62. Soy eficaz llevando a cabo en la prictica las decisiones

63. Comprendo el impacto de un buen programa de direccion para el
adecuado funcionamiento del centro

64. Soy consciente de las consecuencias que mis acciones provocan
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