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Resumen

La direccién escolar estd considerada por la literatura cientifica el sequndo factor mas influyente en
los resultados escolares, después de la accion del profesorado. Aunque el éxito escolar y la calidad
de los sistemas educativos estan vinculados al tipo de direccién de cada centro, desconocemos con
precisiéon cudles son tales modelos y cudles son los perfiles directivos en nuestro territorio. La
evolucién legislativa avanza hacia una profesionalizacién de la funcién directiva escolar. En
Catalufa, la direccién escolar estd actualmente reglamentada por tres decretos que regulan
explicitamente la autonomia de centros, la direccién y las plantillas de los equipos docentes.
Estamos llevando a cabo una investigacion que analiza las tendencias generales del ejercicio de la
direccion escolar, el perfil de los directores/as y que contrasta esas tendencias con la normativa
vigente. Para ello se cuenta con una muestra representativa de centros de educacién primaria
publicos, concertados y privados de los “Servicios Territoriales de Educacién” de Tarragona. Esta
investigacién cuenta con el soporte del Departamento de Educacién y del Centro de recursos
pedagdgicos de Tarragona, asi como del Instituto Ciencias de la Educacién de la Universidad Rovira
i Virgili. Se ha utilizado un cuestionario destinado a los/las directores/as que recoge su opinién
sobre el desarrollo de su funcién, asi como sobre las condiciones que determinan su modelo de
direcciéon. Presentaremos resultados sobre aspectos que estdn definiendo actualmente el
desempefio de la direccién escolar en el contexto analizado (modelo directivo, perfil profesional,
formacion especifica para la direccidon, motivacién y satisfaccion del cargo, entre otros), asi como
sobre algunas relaciones entre esos aspectos y variables como los afios de ejercicio de direccion, el
género de los directores y la tipologia y tamano del centro.

Palabras clave: Direccién escolar, Educacién primaria, Liderazgo, Modelos de direccién, Género,
Profesionalizacion.

Resumen en inglés

Scientific literature considers school management as the second more influential factor in schooling
outcomes; the first one is the teacher staff action. Although school success and quality of
education systems depends on the type of management of each center, we do not know precisely
what are these managerial trends and management profiles in our territory. The legislative
evolution moves towards professionalization of school leadership role. In Catalonia, the school

management is currently regulated by three decrees that explicitly regulate schools' autonomy of
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schools, school headship and teaching teams staff. We are carrying on a research that analyzes the
overall trends of the practice of school leadership and the profile of the headmaster and contrasts
these trends with current regulations. To do that, we use a representative sample of elementary
state schools, state-subsidised schools and private schools in the Territorial Services of Department
of Education of Tarragona. This research has the support of the Department of Education and the
Center for Educational Resources of Tarragona, as well as, the Institute of Education Sciences of
the Universitat Rovira i Virgili. It has been used a questionnaire intended to the principals that picks
up their opinions on the development of its function, as well as the conditions that determine their
principalship model. We present results on issues that are currently defining the performance of
school leadership in the analyzed context (management model, professional profile, specific
training for leadership, motivation and satisfaction with the position, among others), as well as
some relations between these aspects and variables, such as years of experience as headmaster,

gender of principals and the type and the size of the school.

Palabras clave en inglés: School Leadership, Elementary Education, Leadership, Management Models,

Gender, Professionalization.

Introduccion

Autores como Apple y Beane (1997) contribuyeron a asociar el éxito escolar con la participacion

La

En

democrética de la comunidad educativa dando visibilidad a experiencias de éxito en contextos
asociados a bajas expectativas educativas. Tanto la investigacién de caracter etnografico como la
mixta deben estar al servicio de la mejora social en general y del cambio educativo en particular.
direccién pedagdgica se considera decisiva para el éxito escolar y la calidad de los sistemas
educativos (Gairin y Castro, 2010; Informe Mckinsey, 2010) considerdandose, incluso, el seqgundo
factor més influyente en los resultados escolares, después de la accidén de los docentes (Waite y
Nelson, 2005; Mulford, 2006; Leithwood, Harris, y Hopkins, 2008; OCDE, 2008; Bolivar, 2010).
Aunqgue la literatura cientifica reclama mads investigacién sobre la direccién escolar, sobre todo,
desde el punto de vista de su profesionalizacién, indagar en su desempefio entrafa una elevada
complejidad en tanto funcién multidimensional, con fuerte carga moral y conformada por
competencias organizativas, curriculares, relacionales, entre otras, y roles de liderazgo e
innovacion, técnicos, administrativos, de representacion, etc. En todo caso, la profesionalizacién de
los directores escolares estd en la agenda internacional y las universidades estan implicadas,
ademads de en su formacién, en la investigacién del mismo proceso de profesionalizacién.

trabajos anteriores hemos investigado aspectos como la autoevaluacién institucional colaborativa
para una direccion escolar de éxito con soporte de la universidad en un proceso de investigacion-
accién (Iranzo, Barrios, Tierno, 2008; Iranzo, Barrios, Tierno, En prensa); la creacién de redes de
colaboracién entre equipos directivos de una zona escolar que atiende comunidades educativas

con necesidades preferentes (Iranzo, Tierno, Barrios, 20083a,b); el desarrollo legislativo en Espafiay

LIDERAR O GESTIONAR: DESEMPENO DE LA DIRECCION ESCOLAR EN TARRAGONA



8
Tl g8
%o Santander

En

@r @ Investigar para acompanar el cambio educativo y social.
El papel de la Universidad.

en Catalufa de la funcién directiva (Barrios, Iranzo y Tierno, 2013). La perspectiva de anélisis a
partir de estudios de caso, debe complementarse con estudios que ofrezcan una visién mas
general de la direccién en contextos concretos.

este trabajo presentamos resultados parciales de una investigacién en la que se analizan los
modelos de direccién escolar en relacién a aspectos que describen tendencias generales de su
gjercicioy que permiten contrastar el perfil de los directores/as con las exigencias y definiciones de
la normativa vigente. Para ello se cuenta con una muestra representativa de centros de educacion
primaria publicos, concertados y privados de los “Servicios Territoriales de Educacién” de
Tarragona. Se cuenta también con el soporte del Departamento de Educacién y del Centro de
Recursos Pedagdgicos de Tarragona, asi como del Instituto Ciencias de la Educacién de la
Universidad Rovira i Virgili. En concreto, se analizan aspectos relativos al compromiso con el éxito
escolar de directores y comunidad educativa y su relaciéon con factores como el tipo de centro, la
experiencia en la direccién y el género. La investigacién también pretende cruzar esa informacién
con las caracteristicas de los contextos educativos en los que estdn inmersos, pero las condiciones
de acceso a esta informacién (tipo de datos disponibles y complejidad de su interpretacién) no

permiten todavia ofrecer resultados.

Marco teodrico y objeto de estudio

La comunidad cientifica internacional asume la necesidad de una capacitacién especifica y profesional

En

En

En

para el desarrollo de la funcién de liderazgo. La OCDE (2009) identifica cuatro lineas de actuaciéon
prioritarias: redefinir las responsabilidades y funciones del liderazgo para mejorar los resultados
escolares, distribuir el liderazgo escolar, desarrollar habilidades para un liderazgo eficaz y aumentar
el atractivo del liderazgo escolar como profesion.

ese sentido, en las politicas educativas de los paises de la OCDE, el liderazgo entendido como un
modelo profesional ha evolucionado desde el aislamiento y la supervivencia hacia redes de lideres
que trabajan conjuntamente y desarrollan competencias directivas, con compromiso hacia la
sociedad y la comunidad educativa (Hopkins y Higham, 2007; Lépez y Lavié, 2010; Bolivar, 2012).
Europa se han desarrollado —principalmente- tres modelos de direccién en relacion al grado de
descentralizacién educativa de cada pais: direccion pedagdgica-profesional, direccién buro-
profesional, direccién buro-participativa (Estruch, 20024, 2002b).

Espafna, fundamentalmente por cuestiones histérico-culturales, se ha dado una singular “no
profesionalizacién”, frente a la mayoria de paises europeos e, incluso, una baja disponibilidad a
ocupar cargos de direccidon (Antdnez, 2000; Estruch, 2002a y b; Batanaz, 2005; Garcia Olalla,
Poblete y Vila, 2006; Aramendi, Teixid6 y Bernal, 2010). Asi, como consecuencia de los modelos
legales de direccién y del ejercicio que, en realidad, desarrollan los directores, su rol profesional
seria mas el de "primus inter pares" que el de autoridad pedagdgica (Garcia Olalla, Poblete y Vila,
2006; Cantén y Arias, 2008). Es evidente que si pretendemos el éxito en las sociedades marcadas

actualmente por severas dificultades y crecientes desigualdades socio-econémicas y culturales, se

LIDERAR O GESTIONAR: DESEMPENO DE LA DIRECCION ESCOLAR EN TARRAGONA



8
Tl g8
%o Santander

@r @ Investigar para acompanar el cambio educativo y social.
El papel de la Universidad.

necesitan personas que inicien, impulsen, faciliten, gestionen y coordinen procesos de

transformacién, con una preparaciéon técnica adecuada y con actitud y compromiso con la escuela,

con la educacién y con la sociedad (Murillo, 2006). En ese sentido, se estdn impulsando —con

despliegues lentos y desiguales entre las distintas comunidades autondmicas espafolas- leyes y

politicas dirigidas a la profesionalizacién de la funcién directiva.

En Cataluia, la Ley de Educacién (LEC, 2009) vincula la autonomia de centros a la complejidad del
desarrollo de la funcién directiva (articulo 116) y apuesta por su profesionalizacién por medio de
dos decretos referidos expresamente a la gestion y direccion de centros:

- El Decreto de autonomia de los centros educativos (Generalitat de Catalunya, 2010a), que
propone un liderazgo fuerte y distribuido con una autonomia supeditada a la evaluacién de
resultados y procesos.

- El Decreto de la direccién de los centros educativos publicos y del personal directivo profesional
docente (Generalitat de Catalunya, 2010b). Se diferencian dos figuras directivas establecidas
por la LEC: personal directivo profesional docente, que ejercerd en centros complejos y de dificil
gestién, y personal directivo docente, que lo hard en el resto. En ambos casos se regulan los
requisitos y los procedimientos de acceso al cargo, asi como la vinculacién del proyecto
educativo a los indicadores de éxito y a la evaluacion del ejercicio de la direccién.

Estos decretos proponen un liderazgo fuerte y distribuido con una autonomia supeditada a la
evaluaciéon de resultados y procesos y avanzan en la profesionalizacién, como minimo, en la
definicién de funciones y en el reconocimiento profesionales (Barrios, Iranzo y Tierno, 2013). Mas
recientemente, el Decreto 39/2014 por el cual se regulan los procedimientos para definir el perfil y
la provisién de los puestos de trabajo docentes, conocido como el "decreto de plantillas”
(Generalitat de Catalunya, 2014), aboga por que el liderazgo de los equipos directivos incluya la
capacidad de seleccionar parte del perfil de la plantilla del profesorado del centro, con lo que se
esperarfa una mayor incidencia de los proyectos de direccién en la funcién directiva y en el

desarrollo de los centros.

Metodologia

Los resultados que presentamos se inscriben en una metodologia descriptiva, segin la define Best
(1982). El principal instrumento de recogida de datos es un cuestionario elaborado adhoc, y
fundamentado en un analisis bibliografico y en los resultados de investigaciones precedentes. Tras
la revisién y permiso por parte de la administracién educativa, se pidié a los centros seleccionados
que contestaran el cuestionario on-line. Este instrumento contempla los siguientes bloques de
contenido: datos centro, datos director/a, acceso al cargo, formacién especifica para la funcién
directiva, ejercicio del cargo, modelo de direccidn, satisfacciéon y resultados. Las preguntas son de
diferentes tipos: cerradas, de escala, etc. pero, en la medida de lo posible, se priorizan las
preguntas abiertas para obtener opiniones y visiones mads introspectivas y vivenciales de los

directores/as. Para el andlisis de los resultados, hemos utilizado el programa estadistico SPSS.
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Muestreo
La poblacién base de la que parte la investigacion estd compuesta por los 217 colegios (pUblicos,
concertados y privados) de las seis comarcas que forman parte de los Servicios Territoriales de
Educacién de Tarragona. Se ha determinado una muestra representativa de la siguiente manera:
e Para calcular el tamafio de la muestra, se parte de la férmula estadistica para poblacién finita
con un margen de error del 0.05%, resultando un total de 139 centros.
e Lacomposicién de la muestra ha seguido el criterio probabilistico (muestreo aleatorio), de una
muestra estratificada proporcionalmente a los diferentes tipos de centro (pulblico, concertado
y privado) y a las diferentes comarcas (para garantizar la representatividad geografica).
e En el caso de las ZERs (Zona Escolar Rural), ademas de mantener el criterio aleatorio en su
eleccién, se pretende incluir en el estudio el conjunto de escuelas de cada zona escolar rural
para analizar las ZERs como contextos singulares.

En la siguiente tabla se resumen la composicién de la muestray los porcentajes de participacion:

Tabla 1. Composicién de la muestra

Educacién Primaria Poblacion Total Muestra Cuestionarios | % de
(STE Tarragona) validos Participacion

Centros Pudblicos 181 116 112 96,55%
Centros Concertados 35 22 15 68,18%
Centros Privados 1 1 1 100,00%
Totales 217 139 128 92,09%

Caracterizacién de la muestra

En nuestro estudio han participado 89 directoras y 39 directores (69,5% vy 30,5% del total de la
muestra, respectivamente). El % de docentes mujeres y hombres en el conjunto de las comarcas
que conforman la Delegacién Educativa de Tarragona es 83,76 y 16,24 respectivamente, por lo que
estariamos hablando sélo de una cierta masculinizacién de la direccién en la zona.

La edad de los directores/as encuestados va desde los 31 hasta los 65 afios, con una media aritmética
de 50,49 anos (desviacion tipica:7,40). De las 125 personas que contestan a esta pregunta, el 60,8%
tiene entre 50 y 59 afos, el 26,4% tiene entre 40 y 49 anos, sélo el 12,8% tiene menos de 40 o mas
de 60 afos.

En cuanto a la experiencia profesional en la direccién escolar, va desde 2 meses hasta un maximo de
30 anos. La mayoria de los encuestados/as declara que lleva mas de 9 afnos dirigiendo una escuela
(47,58% de un total de 124 respuestas vélidas). A este dato habria que sumar un colectivo (31,45%)
con entre 5y 8 afos de experiencia. El grupo de directores/as mas noveles se compone de un
13,71% de directores/as con una experiencia de entre 2 y 4 afios, mas otro 7,26% que lleva, como

mucho, un afo en el cargo.
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Resultados

Presentamos un primer andlisis sobre las funciones que dicen llevar a cabo los directores y su
percepciéon de dificultad, sobre las tareas inherentes al cargo y sobre el compromiso de los
diferentes agentes de la comunidad educativa, de forma que pueden inferirse algunos rasgos de
los modelos de direccién que pueden desarrollar. Cuando las variables género, experiencia en el
cargo o edad ofrecen datos significativos, los remarcamos. Similar tratamiento hacemos respecto
del modelo de direccion (liderazgo, coordinacidn o gestién) que se autoatribuyen.

En relacién a las funciones:

Se les pregunta sobre el cumplimiento de las que indica la normativa vigente en Catalufa (LEC, 2009).
El 95,4% de los directores/as manifiesta llevar a cabo todas estas funciones en grado maximo
aunqgue con ligeras oscilaciones: la mas ejercida es la genérica de "Organizacién y funcionamiento
del centro” aunque, como se verd, con dificultades. En general, resulta mas interesante analizar los
niveles de dificultad en la implementacién de las mismas.

Alrededor del 72% de los directores perciben la mayor dificultad en el desarrollo de funciones
relacionadas con la “Direccién pedagdgica y liderazgo”; lo es mas para los hombres que para las
mujeres, y también para aquellos directores que tienen, o bien, entre 40 y 49 anos de edad, o entre
5y 8 afos de experiencia.

Otras funciones también dificiles de llevar a cabo (sin diferencias de género) serian “Representacion
de la Administracién en el centro” con un 43% (mas dificil para los directores con una experiencia
entre 5y 8 afos), "Relaciéon con la comunidad escolar” con un 50% de valoraciones altas (mas facil
para los directores con menos experiencia), y “En materia de gestién” con un 58% (mas dificil para
los directores con una experiencia entre 2 y 4 afios).

La dificultad en el desarrollo de funciones referidas a la “Organizacién y funcionamiento del centro”,
es especialmente percibida por el 60 y 65% de los directores que tienen una edad entre 40 y 49
anos (83%) vy el colectivo con una experiencia entre 2 y 4 anos. En relacién a esa funcién, el
“Establecimiento de jornadas y horario del personal” y el ejercicio de “Jefe de personal” son
percibidos menos dificiles a medida que aumenta la experiencia directiva. En esta Gltima también
es menor la percepcién de dificultad por parte de las mujeres y por parte del colectivo de més de
60 afos y con mayor experiencia (que estdn en su tercer mandato).

El modelo de direccién con el que definen su ejercicio se basa principalmente en la gestion (46%), en
el liderazgo (29%), en la coordinacién (17%) y solo un 8% lo basa en "otros” aspectos. Los
directores/as que se definen segin un modelo de gestién encuentran mayor dificultad en la
funcién “Direccién pedagdgicay liderazgo” (35%), mientras que esa funcién es menos dificil para el
porcentaje de directores que se inscriben en un modelo de liderazgo (19%) o de coordinacion
(12%).

La sintesis de esas tendencias se recoge en la tabla 2.
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Tabla 2. Dificultad en el desarrollo de funciones

e e s periends  Modelo |

Representacién de la Adm. en el centro 5y 8 anos
Direccién pedagdgica y liderazgo hombres | 40-49 afios | 5y 8afos gestiéon
Relacién con la comunidad escolar 1 aflo 0 menos

Organizacién y funcionamiento del 40-49 afios | 2y 4 afios

centro
En materia de gestién 39 afos o- 2y 4 afhos
Como jefe de personal hombres | 60 afos o + 9 afios 0 mas.

En materia de jornadas y horario del

40 - 49 anos 1 ano o menos
personal

En relacion a las tareas inherentes al cargo

Mas del 90% de directores, independientemente de los anos de experiencia como director, considera
que realizan en alto grado las actuaciones inherentes a su cargo, segin la normativa vigente.
Destaca, sin embargo, que “Impulsar la coordinacién del proyecto educativo del centro con otros
centros” serfa desarrollada habitualmente por solo un 50% (de los cuales, el 33% son mujeres y
17% hombres; un 62% tienen entre 2 y 8 anos de experiencia; y un 45% tiene entre 40 y 60 anos de
edad). Los directores que mds impulsan la coordinacién del proyecto educativo con otros centros
son mayoritariamente los que dicen liderar (67%), seguidos de quienes opinan que coordinan
(48%) y gestionan (35%).

En relacion al grado de compromiso de directores/as, profesores, familias y comunidad

No se perciben diferencias atendiendo al género. El 98% de los directores considera que su
compromiso con el funcionamiento del centro y con la comunidad educativa es muy alto.
Asimismo, la mayoria de los directores considera que el nivel de compromiso de los profesores es
alto, tanto en relacién con el éxito escolar (95%) como con los proyectos del centro (91%) v la
familia (93%). En opinion del 72% y del 67% de los directores el compromiso de las familias es alto
en relacion a los proyectos del centro-comunidad y a los resultados de sus hijos/as,
respectivamente.

Existe un porcentaje ligeramente superior de directores que opinan que el compromiso del alumnado
con los proyectos del centro y con la comunidad es alto (79%) en comparacién con el compromiso
del alumnado con sus propios resultados (75%).

Son los directores que estan en la franja de edad 50-59 afnos los que otorgan una valoracién general
mas alta del compromiso de todos los agentes de la comunidad. Aun asi, llama la atencién que los
de mayor experiencia perciben un compromiso menor en todos los colectivos de la comunidad,
especialmente en lo que se refiere al compromiso del profesorado “con el éxito escolar” y el

compromiso de las familias “con los proyectos educativos” y de los alumnos con “sus resultados”.
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Estos mismos items son valorados mas alto por los directores con una experiencia entre 5y 8 anos.
Por Gltimo, sefialar que el colectivo con una experiencia entre 2 y 4 anos es el que percibe en mayor

medida el compromiso de los alumnos “con los proyectos del centro”.

Los directores que “gestionan” consideran alto el propio compromiso (43%) y el compromiso del

profesorado con el "éxito escolar” y los “proyectos del centro” (42%). Quienes dicen liderar,

perciben un alto compromiso un 27% y un 16% quienes dicen coordinar.

Dato remarcable es el item referente al “compromiso de las familias con los resultados de sus hijos”

que es reconocido con un valor especialmente alto por un 32% de los directores que se definen
bajo un modelo de liderazgo, frente a los que se definen desde un modelo de gestién (9,8%) o de

coordinacién (5,7%).

Conclusiones

Estamos convencidas de la oportunidad y conveniencia de este estudio con pretensiones de

En

En

representatividad sobre la direccién escolar, nos congratulamos de la respuesta obtenida para ello
y asumimos los limites del acceso a la informacién y de su interpretacién. Sabemos que el trabajo
contextualizado que los investigadores podemos realizar junto a los directores es, junto a la
evolucién rigurosa de las leyes educativas, el foco central de la mejora de la funcién directiva y
fuente de conocimiento para su profesionalizacion (Ainscow y West, 2008; Barrios, Iranzo, Tierno,
2013; Iranzo, Tierno, Barrios, En prensa). En nuestro caso y por el momento, subrayamos algunas
de las tendencias que a partir de la informacién analizada nos parecen relevantes.

ese sentido, la funcién de liderazgo pedagdgico se percibe altamente dificil y eso seria congruente
con el rol todavia prevalente de "primus inter pares" (Garcia Olalla, Poblete y Vila, 2006; Cantén y
Arias, 2008) de los directores, mas cercano a la docencia que al liderazgo y derivado de la no
profesionalizacién de esta figura. Desde el punto de vista del género en relacién al desarrollo de
funciones directivas, esa misma funcién asi como la de gestién de recursos humanos resulta mas
dificil para los directores. Segin algunos estudios el liderazgo transformacional ‘femenino’, que
prioriza el desarrollo personal y se centra en la mejora de la escuela, se concretaria en una atencion
a los detalles, la emocionalidad, las redes, y el crecimiento (Coronel, Carrasco y Moreno, 2012).
Hargreaves (1996) se ocup6 también del género en el desarrollo de los cambios educativos y
resaltd el caracter femenino de la colaboracién y de la ‘ética del cuidado’ respecto al masculino de
la colaboracién forzada y de la “ética de la justicia’.

relaciéon con el modelo de direccién que dicen desarrollar, se daria congruencia entre todas las
respuestas relacionadas y quienes dicen liderar también coordinan los recursos, incluidos los que
tienen que ver con la colaboracién con otros centros, aludiendo a rasgos del liderazgo distribuido y
contextualizado (Hopkins y Higham, 2007). Respecto al compromiso, si bien se da diversidad de
posiciones en funcién de la experiencia en la direccién y la edad, las tendencias mas resaltables son

que respecto a las familias, se percibe mayor colaboracién en el proyecto general que en lo
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encaminado al éxito escolar. Pasaria algo similar respecto a los mismos alumnos. Esos datos,
similares a los que encontramos en Iranzo, Tierno y Barrios (En prensa), obligan a reflexionar acerca
de si es posible liderar una escuela con una baja confianza en sus propios protagonistas. Parece
ontolégicamente imposible y el dato apuntaria a la necesidad de regenerar la capacidad de los
directores para dirigir los centros con visiones creativas, socializadoras y potenciadoras que
aminoren las tendencias a la desconfianza y el cansancio que se observa en algunos grupos de
directores con muchos afios de experiencia. Esa misma experiencia en contextos poco edificantes
desde el punto de vista de liderazgos, digamos, profesionales, podria situarlos en modelos
gerencialistas mas herederos de patrones burocraticos y acomodaticios que de las formas de ser
director que precisan las circunstancias actuales. Se ha visto, finalmente, como la dificultad en la
realizaciéon de algunas funciones apunta a franjas de edad y ciclos vitales o de carrera que

deberemos también atender en el conjunto del estudio.
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