© Copyright 2019: Servicio de Publicaciones de la Universidad de Murcia. Murcia (Espafia)
ISSN edicion impresa: 1699-2105. ISSN edicion web (http:/revistas.um.es/educatio): 1989-466X

El modelo espanol de direccion

escolar y sus implicaciones
en el desarrollo del liderazgo
pedagogico en Andalucia.
Un estudio cualitativo

The Spanish school management model and its
implications in the development of pedagogical
leadership in Andalusia. A qualitative study

MAaximiLiANO RiTacco REeaL!
ritacco@ugr.es
Universidad de Granada, Espafna

Resumen:

El desarrollo de un liderazgo pedagogico
de la direccion escolar es un factor clave
para la mejora de los resultados de apren-
dizaje del alumnado. Para ello, los direc-
tivos escolares requieren de un grado de
autonomia -real- en la gestion de “lo pe-
dagdgico” en sus centros. No obstante, en
Espana, el ejercicio del liderazgo no im-
plica el desarrollo pleno de su dimension
pedagégica. La complejidad y la inercia
tradicionalista de la cultura escolar de los
centros inciden de forma negativa en es-
tas cuestiones. De corte cualitativo e in-
terpretativo, el estudio ha indagado en las
perspectivas y valoraciones de quince di-
rectores acerca del ejercicio de su lideraz-
go y de las posibilidades para desarrollar
un liderazgo pedagdgico. La aplicacion
de la técnica del andlisis de contenido
dio como resultado la consolidacion de
una serie de categorias emergentes que
responden a una serie de capacidades del
liderazgo pedagégico. De cara a la fase

Abstract:

The development of pedagogical leaders-
hip in school managers is a key factor for
the improvement of students’ learning re-
sults. To this end, school managers require
a degree of real autonomy regarding the
management of pedagogical aspects in
their schools. However, in Spain, the exer-
cise of leadership does not imply the full
development of its pedagogical dimen-
sion. The complexity and the traditionalist
inertia of school culture have a negative
impact on these issues. Qualitative and
interpretative, the present study has inves-
tigated the perspectives of fifteen school
principals about their leadership and the
possibilities to develop pedagogical lea-
dership. The application of the technique
of content analysis resulted in the conso-
lidation of a series of emerging categories
that respond to a series of pedagogical
leadership capacities. With regard to the
interpretative phase, the emergent orga-
nisation of its subcategories and the esta-
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interpretativa, la organizacion emergente  blishment of a categorical frequency index
de sus subcategorias y el establecimiento  (CFl), as a quantitative ingredient, allowed
de un indice de frecuencia categorial (IFC),  us to complete the degree of comprehen-
como ingrediente cuantitativo, permitie- sion and specification of the information.
ron completar el grado de comprension y

especificacién de la informacién.
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Liderazgo educativo; direccién escolar;  Pedagogical leadership; school manage-
organizacion escolar. ment; school organization.

Résumé:

Le développement d’un leadership pédagogique de la direction de I"école est un facteur
clé pour I"'amélioration des résultats d’apprentissage des éleves. Pour cela, les directeurs
d’école exigent une autonomie - réelle - dans la gestion du «pédagogique» dans leurs
centres. Cependant, en Espagne, I"exercice du leadership n’implique pas le plein déve-
loppement de sa dimension pédagogique. La complexité et I'inertie traditionaliste de la
culture scolaire des centres ont un impact négatif sur ces questions. Qualitative et inter-
prétative, I’étude a analysé les perspectives et les évaluations de quinze directeurs dans
I"exercice de leur leadership et les possibilités de développer un leadership pédagogique.
L'application de la technique d’analyse de contenu a entrainé la consolidation d’une
série de catégories émergentes qui répondent a une série de capacités de leadership
pédagogique. Face a la phase d’interprétation, I’organisation émergente de ses sous-caté-
gories et I'établissement d’un indice de fréquence catégoriel (IFC), en tant qu’ingrédient
quantitatif, ont permis de compléter le degré de compréhension et de spécification de
Iinformation.

Mots-clés:
Leadership éducatif; gestion de I’école; organisation scolaire.
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Antecedentes y fundamentacion teérica. El liderazgo pedagoégico
de la direccion escolar

En referencia a la direccién escolar, un cimulo de aportes investigativos
son incisivos al momento de afirmar la existencia de un tipo de liderazgo
con capacidad de mejorar la escuela siempre y cuando se -incremente
el desarrollo educativo de todo el alumnado- (Ko, Hallinger, y Walker,
2015).

Desde esta perspectiva, si bien el director es el “agente formal” que
debe promover tal capacidad de mejora, el liderazgo escolar no depen-
de exclusivamente de su figura. Bajo un enfoque organizacional, se hace
indispensable la presencia de una estructura de responsabilidad com-
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partida, colaborativa y cooperativa que impulse un liderazgo acorde con
las necesidades sociales, educativas, profesionales, etc., que impone la
compleja posmodernidad actual (Thoonen, Steegers, Oort, y Peetsma,
2012). En estos términos, a lo largo de las Gltimas dos décadas, se viene
fortaleciendo la idea de un liderazgo pedagdgico que alcanza el “éxito”
en la medida que el alumnado evidencia una mejora en su desarrollo
educativo (Hopkins, Stringfield, Harris, Stoll, y Mackay, 2014). Centran-
do su impacto en los procesos de ensefianza-aprendizaje, la concepcion
tedrica del liderazgo pedagdgico refleja, en la practica, el ejercicio de
un conjunto de capacidades que abarcan las dimensiones del desempe-
fo de la direccion en los centros escolares. Dentro de estos parametros
hemos considerado el aporte de Anderson (2010) el cual propone una
categorizacion ciertamente pormenorizada de las capacidades del lide-
razgo pedagogico (Tabla 1):

Tabla 1
Capacidades del liderazgo pedagégico para la mejora escolar. Elaboracion
propia a partir de Anderson (2010).

Gestion del personal  Establecer directrices comunes
Establecer niveles de exigencia
Estimular el compromiso
Ruptura de inercias y establecimiento de cambios
Resolucién de conflictos

Procesos pedagdgicos Intervencion en la programaciones diddcticas
Incentivar el trabajo por competencias del alumnado
Establecer estrategias de ensefanza conjuntas con el

profesorado

Curricular Adaptar el curriculum
Desarrollo del curriculum en el aula

Desarrollo de la Crear un ambiente colaborativo

organizacion Establecer procesos de autoevaluacion del profesora-
do

Incentivar el desarrollo profesional del profesorado

Potenciar la formacién del profesorado
Materializar la mejora Desarrollar el Proyecto de centro y direccion

Establecer compromisos con el profesorado

Desarrollar la innovacién

Ejercer influencia en el desarrollo educativo

Como se observa, las capacidades del liderazgo pedagdgico abarcan
un rango amplio de dimensiones referentes al funcionamiento del centro
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educativo. Asi pues, frente a dindmicas de antano, se comprende que
el ejercicio del liderazgo pedagdgico supera la inercia “top-down” que
sitia a la Administracién educativa en el eje del control y la regulacion
de la direccién escolar (Bolivar, 2010). Sin duda, estos procesos, han
conducido a pro-formar una funcién directiva ciertamente burocratica y
administrativista (Vinao, 2004).

Mas en sintonia con los tiempos que corren (demandas sociales,
profesionales, econémicas, etc.), el liderazgo pedagdgico propone
un proyecto de trabajo compartido en pos de elevar el nivel de com-
promiso pedagogico e implicacién del personal (Ritacco, y Amores,
2017). Para ello, se integran practicas que buscan distribuir el lide-
razgo y, en consecuencia, dinamizar la institucién educativa. Se trata
de procesos organizacionales que empoderan modos de trabajo con-
junto que marcan una diferencia en la calidad educativa (Sammons
et. al, 2014).

Siguiendo a Bolivar y Murillo (2013), el liderazgo pedagdgico se en-
cuentra en consonancia con un marco de trabajo que responda al mode-
lo posburocrético de direccion escolar. Es decir, parametros de descen-
tralizacion (y desregulacion) que impliquen a la direccion escolar como
un agente de cambio.

De esta forma, se incardina la concepcién de “escuela como unidad
bésica de mejora” (Bolivar, 2000; Ritacco, Moral, y Amores, 2015), con
un equipo directivo capacitado por medio de un liderazgo pedagégico
(distribuido, democrético) y que se erige como responsable del incre-
mento del desarrollo educativo del alumnado.

No obstante, no podemos hacer caso omiso a la “potestad peda-
gogica” que supone ejercer el liderazgo pedagoégico (Bolivar, 2010;
Thoonen et. al, 2012). Bajo este prisma, el alcance debe llegar a niveles
de asesoramiento (al profesorado) que impregnen los procesos de en-
seflanza del aula. Se comprende pues, que directa (o indirectamente)
un lider pedagégico debe incidir tanto en las competencias pedagégi-
cas del profesorado (autoevaluacién, formacion, desarrollo profesio-
nal, etc.), asi como, en ciertos aspectos que implican los procesos de
ensefianza (competencias, estrategias metodoldgicas, programaciones
de aula, etc.).
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Planteamiento del problema. Liderazgo pedagégico y direccion
escolar en Espaiia

En el contexto espanol el desarrollo del liderazgo pedagdgico es una
cuenta pendiente. La larga, y todavia latente, transiciéon del modelo ad-
ministrativista-burocratico hacia el pos-burocratico, convierten al “caso
espanol” en un “hibrido” resultante de sucesivos solapamientos y refor-
mas legislativas (organizativas, estructurales, etc.) que nunca llegaron,
en calidad y sentido, a materializarse en la practica.

Por esta cuestion, mayormente, es generalizado el debate acerca de
ciertos aspectos que, a dia de hoy, no encuentran una coherencia légica
con el modelo que se pretende adoptar. Entre ellos: a) la dicotomia de
los “directores son profesores”; b) el itinerario transetinte en el cargo (ida
y vuelta, docente-director-docente); c) el ejercicio limitado por el tiempo
(periodos de cuatro afios); d) la falta de autonomia en decisiones sobre la
ensefanza y curriculum; etc.

La “inestabilidad” que aportan estos hechos tienen un impacto inne-
gable en el desarrollo educativo del alumnado (Bolivar, 2000). Ello ha
motivado desde el ambito académico-investigativo, propuestas de me-
jora en orden de reconfigurar el planteamiento de la funcién directiva
y el status de la direccién escolar en Espana (Moral y Amores, 2014).
Entre otras consideraciones: a) empoderar la capacidad de intervencién
pedagodgica hacia metodologias y procesos de ensefianza eficaces; b)
otorgar mayores apoyos y recursos suplementarios; c) elevar la profesio-
nalizacién y formacién especifica; d) aumentar la potestad disciplinaria
-autoridad formal-; [y] d) lograr una mayor capacidad en la gestion del
personal.

Al momento de materializar estas cuestiones en la practica, no tarda-
ron en identificarse una serie de resistencias (Ritacco y Bolivar, 2016).
Desde un punto de vista estructural, se constata que las inercias tradi-
cionalistas de la cultura escolar enlentecen o impiden el avance hacia el
cambio y la mejora. La escena rigida y fragmentada de la organizacién
escolar reduce el margen de maniobra de los directivos hacia el aisla-
miento en pos del cumplimiento, mayormente, de tareas administrativas
y burocraticas (Moral y Amores, 2014).

No menos importante es la resistencia docente a la supervisién de
sus funciones (Beltran et al., 2004), sumado a la cuestién de la autoridad
formal y/o moral de los directores (Ritacco, Amores, y Moral, 2015). En
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este marco, la ausencia de una regulacién normativa que empodere en
la toma de decisiones acerca de aspectos pedagdgicos o de innovacion
educativa, centran los canales de accion en la necesidad del apoyo del
claustro (profesorado, padres, administracion).

Diseno y metodologia

El presente estudio aporta datos e informacion para la comprension del
desarrollo del liderazgo pedagdgico en Espafia. Asi mismo, forma parte
del proyecto de investigacion titulado “Liderazgo centrado en el apren-
dizaje y su impacto en la mejora: Practicas y resultados en Secundaria”
(Ministerio de Ciencia y Tecnologia — Espafia). En esta linea, se integra en
el marco de la “Red de Investigacién sobre Liderazgo y Mejora Educati-
va” (RILME) y en el Strand 1-“Successful school principals” que propo-
ne el International Successful School Principalship Proyect (ISSPP). Bajo
este marco, se consideran necesarias investigaciones que recojan las
perspectivas y valoraciones en primera persona de aquellos sujetos que
construyen los espacios y contextos referidos a la direccién escolar. De
esta forma, el esbozo de sus vivencias, ayudara a entender los procesos
que intervienen en el desarrollo del liderazgo pedagogico en la direc-
cién escolar en Espafa.

Nos inscribimos dentro del paradigma interpretativo de investiga-
cién dado que buscamos entender la tarea directiva como el resulta-
do de una accién y una realidad netamente social e inseparable de
los propios sujetos intervinientes, de sus expectativas, intenciones y
sistemas de valores (Popkewitz, 1988). Dicha construccién (social) se
apoya en que los significados compartidos (comunicacién e interac-
cién) hacen trascender las subjetividades de los individuos por encima
de la neutralidad y la objetividad de las leyes universales. Por ello, a
partir de la comprension de los hechos es posible hacer hincapié en
la naturaleza de un enfoque cualitativo de investigacion (Weiss, 2017).
En sintonia, nuestra principal finalidad metodolégica es comprender
la realidad social y educativa a través del analisis del discurso y de las
percepciones de los sujetos participantes, es decir, interpretar la labor
directiva como presupuesto de una teoria construida (Vallés, 2009). Por
ello, nos hemos apoyado en los principios de la induccién para disenar
un proceso de investigacion (Flick, 2007) en correspondencia con la
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perspectiva de la teoria fundamentada (Strauss y Corbin, 2002). Den-
tro de este marco consolidamos una perspectiva biogréfico-narrativa
sostenida por las creencias, ideas y visiones de los sujetos implicados
(Bolivar, 2014).

El estudio se llevd a cabo centrando nuestra atencién en Institutos
de Educacién secundaria financiados con fondos publicos de la provin-
cia de Granada (Andalucia). Asi mismo, tanto el enfoque interpretativo,
como el corte cualitativo de investigacién ayudaron a configurar un di-
sefio de trabajo que respondié al contenido testimonial y discursivo de
las fuentes de datos (biografico-narrativo). En sintonia, se consolida la
idea de aplicar la técnica del andlisis de contenido como base para la
reduccién y estructuracién de la informacién y su posterior ensambla-
je con la teorfa fundamentada (Smith, Flower, y Larkin, 2009; Avila de
Lima, 2013).

2.1. La muestra de informantes y centros educativos

Para conformar la muestra del estudio se seleccionaron 15 centros de
Educacion Secundaria de la comunidad auténoma de Andalucia (Espa-
fa) considerando: a) que estén financiados con fondos publicos; b) su
indice socioeconémico y cultural —

ISEC?-(cinco ISEC alto -C1 al C5-, cinco ISEC medio -C6 al C10-y
cinco ISEC bajo -C11 al C15-); [y] c) la oferta educativa de los centros
(planes y programas).

En referencia a los criterios que perfilarian a los sujetos informantes,
al respecto: a) que hayan ocupado, al menos, un periodo completo en
el cargo directivo (cuatro afos); b) que puedan brindar una mirada pro-
cesual y cronoldgica de su experiencia en la direccion; c) que posean
una trayectoria de innovacion en la funcion directiva; [y] d) que hayan
formado parte de procesos de mejora educativa.

2 Elaborado por la Agencia Andaluza de Evaluacion Educativa e integrado en el disefio
de Pruebas de Evaluacién y Diagndstico (LOE, 2006), el indice socioeconémico y
cultural (ISEC) presta atencién a tres elementos clave: a) los ingresos econémicos —re-
cursos de hogar; b) el nivel educativo de los padres; [y] c) ocupacion. En el presente
estudio el ISEC también fue valorado como un elemento significativo de interpreta-
cién y valoracién de los resultados.
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2.2 Instrumentos de recogida de informaciéon

Con la intencién de obtener una descripcién clara de los contextos vy si-
tuaciones, se realizaron 15 entrevistas biograficas en profundidad, no es-
tructuradas (Vallés, 2009). A su vez, acorde con los objetivos propuestos
se disefid un guion de entrevista estructurado en los siguientes dmbitos:
a) el desarrollo del liderazgo escolar (funciones, tareas, intervencion); b)
el desarrollo del liderazgo pedagdgico y sus capacidades (labor peda-
gogica y transformacional); [y] c) el impacto de su tarea directiva en los
resultados de aprendizaje del alumnado

2.3 Proceso de andlisis y estructuracion de los datos

La reduccién y categorizacién de los datos se realizé por medio de la
aplicacién de la técnica del andlisis de contenido. En su primera fase de
analisis, el intercambio dialéctico constante entre el fundamento teérico
y la informacién recogida permitieron la identificacion progresiva, en
el texto, de unidades de registro (UR). La segunda fase, se identificé por
el “ler vuelco” de las UR. Extraidas de las fuentes de informacién fue-
ron organizadas en una serie de categorias que atendieron a similitudes,
asociaciones y representaciones fundamentadas por la profundizacion
tedrica de las tematicas investigadas. En este punto, las unidades de re-
gistro cambian su nomenclatura a unidades de analisis (UA) o indicado-
res (). Dado el bajo nivel de concrecion de las categorias emergentes,
se avanza hacia una tercera fase de la estructuracion de los datos. En
sintonia, aumentando el nivel de especificacion, se realizé un andlisis
de las categorias que finaliza en un “2do vuelco” de las UA y la conse-
cuente reorganizacién de sus subcategorias. Una cuarta fase (final), se
caracteriz6 por asignar un indice de frecuencia categorial (IFC) a cada
categoria y subcategoria. El IFC se define por el recuento de indicado-
res (I). Cabe aclarar que desde una perspectiva interpretativa el IFC no
es estadistico, sino aproximativo ya que representa el peso significativo
de la informacion contenida en las UA o I. En este estudio, el IFC serad
porcentual, dado que facilita una interpretacién proporcional en funcion
del IFC total de las categorias superiores.
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Resultados

3.1. Grado de presencia en el discurso de los rasgos de liderazgo peda-
gogico (LP). Como punto de partida, los resultados del proceso de ana-
lisis de la informacion se organizan en funcién del IFC-RT (Referencias
totales). En el siguiente gréfico (1) es posible observar la presencia de los
indicadores (I) identificados en el discurso y categorizados en las capa-
cidades del Liderazgo pedagdgico.

121
120 114

926 93
100
86 84 83 g 7 s
80 71 73

21

B Sub-categorias

Gréfico 1. Indice de frecuencia categorial (IFC) por capacidad de liderazgo
pedagodgico’. Elaboracién propia.

Un analisis numérico y global del grafico (1) destaca que en 9 de 16
casos (capacidades) el IFC se ubica por encima de la media (Rt = 1238/
16 = 77.3). Si a ello sumamos que en 6 de las 7 capacidades restantes el
IFC no es menor a 52 IFC, podriamos afirmar que existe una distribucién
(referencias por capacidades) ciertamente equitativa y homogénea de la
informacion.

De este modo, con una alta frecuencia de aparicion en el discurso,
se consolidan: establecer directrices comunes (121 IFC); influencia en
el desarrollo educativo (114 IFC), resolucion de contflictos (96 IFC); ly]
fijar niveles de exigencia (93 IFC). Al respecto, se puede estar dando

3 Programa instruccional se refiere a: Desarrollo del Proyecto educativo de Centro (PEC)
y Proyecto de Direccién (PD). Ambos debidamente aprobados por el Consejo Escolar
(Profesorado, representantes de padres, administracion y alumnado)
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cuenta de un perfil de direccién que prima su capacidad para establecer
directrices comunes a todo el personal en pos de influir en el desarrollo
de la educacion, la resolucion de conflictos y el aumento de los niveles
de exigencia. Mientras que minimiza el impacto de otras capacidades
como: trabajo por competencias (la menos referenciada, solo 21 IFC);
desarrollo profesional (58 IFC); del curriculum (52 IFC); [y] de las prue-
bas diagndsticas (54 IFC). Encontrandose el resto en un rango medio de
frecuencia.

En el proximo apartado, se contard con las voces de los sujetos entre-
vistados dando paso a la construccion de un discurso emergente o teoria
fundamentada.

Teoria fundamentada

En este apartado damos paso a la teoria fundamenta que otorga sentido
a los resultados del estudio (Smith, Flower y Larkin, 2009). Al respecto,
ciertas “regularidades”, acerca del desarrollo del liderazgo pedagégico
en la direccion escolar en Espaia, seran expuestas de forma vincular y
consecutiva.

Asi pues, el constructo narrativo encuentra coincidencias en el tenor
negativo del discurso en dos capacidades del liderazgo pedagégico per-
tenecientes a la dimensién -desarrollar al profesorado y la organizacion-
(tabla 1- Anderson, 2010). En sintonia, los directivos hacen mencién a
una serie de limitaciones al intentar incentivar la autoevaluacion peda-
gogica del profesorado:

“La autoevaluacion en el profesorado ha sido muy regular entendida y resisti-
da (C4)[...] Algunos docentes piensan que tratamos de meternos en un terre-
no que no nos compete (C10) [...] Cuando los equipos técnicos plantearon
la autoevaluacion saltaron ampollas en el profesorado (C14) [...] La autoeva-
luacion no estd bien disefada por la administracion, ademads, no es lo normal,
no se ve bien, y no se hace [...] si yo ahora mismo se lo pido al profesorado
la reaccion va a ser mala.” (C8)

4 Caodificacién de los centros: C1, C2, C3, C4 y C5 (ISEC alto); C6, C7, C8, C9 y C10
(ISEC medio); C11, C12, 13, 14, C15 (ISEC bajo).
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En la misma dimensién - desarrollar al profesorado y la organizacion-,
se expresa lo que sucede cuando los directores y directoras tienen inten-
cién de motivar la formacion pedagégica del profesorado:

[Diseno del sistema de promocién] la mayoria del profesorado pierde la mo-
tivacion de formarse cuando consigue los puntos por formacion y por con-
curso de traslados logran el destino deseado (C15) [Disefo del sistema de
formacién] “la formacion requiere y exige tiempo extra y no hay ningdn tipo
de facilidad por parte de la administracion (C13) [...] que un profesor se
forme en el CEP supone un trabajo en tiempo extra escolar que no esta reco-
nocido (C12) [...] los cursos no son atractivos y no se les ve utilidad para que
uno decida dedicarle un tiempo extra y no remunerado (C.14) [implicacién
del profesorado — centro de formacion del profesorado CEP] he fallado en mi
capacidad de incentivar la formacién pedagdgica del profesorado [...] me he
encontrado con mucha resistencia por parte del profesorado [...] el grado de
implicacién es nulo y la oferta del CEP no es buena (C3) [...] los cursos de
formacién del CEP son un poco distantes de la prdctica docente diaria (C9)
[...] los profesores lo ven como algo alejado de la realidad.” (C10) [Cultura e
inercia escolar] el profesorado tiene muy poca tradicion en esto de formarse
y plantearse como es su practica docente, su metodologia [falta de autoridad]
yo no tengo autoridad suficiente como para obligarlos.” (C4)

Emergen cuestiones coincidentes con datos de trabajos producto del
Proyecto al que pertenece este estudio (Moral y Amores, 2014). Se de-
notan factores estructurales asociados a la Administracion educativa, y
culturales, vinculados a una inercia histérica de las dinamicas de los
centros educativos que, en este caso, implican al profesorado y limitan
el desarrollo de esta capacidad del liderazgo pedagégico (Bolivar, 2010).

Otra “regularidad” que refleja el constructo narrativo, es la orien-
tacion negativa del discurso en aquellas capacidades asociadas a la
dimension -procesos pedagdgicos- (tabla 1, Anderson, 2010). En este
sentido, a pesar de presentar el IFC mas bajo (21 IFC), no menos impor-
tante es el contenido de la capacidad que hace mencién a incentivar el
trabajo por competencias. Al respecto, en un analisis critico acerca de
la implementacion del enfoque de las competencias en el sistema edu-
cativo espanol, Bolivar y Pereyra (2006), ya adelantaban algunas de las
dificultades (condicionamientos) evidenciados en los testimonios de los
directivos entrevistados:
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[Administracion - formacién del profesorado] “...la consejeria no se ha preo-
cupado en formar bien en competencias al profesorado (C10) [...] el profeso-
rado no estd preparado para trabajar con la ensefanza por competencias [...]
les falta la practica [...] la administracién no se ha dedicado a formar al pro-
fesorado [...] la formacion ha sido muy tedrica (C11) [...JEl problema es que
el curriculum va por competencias y nosotros debemos evaluar, programar
y tener una metodologia y objetivos basados en las competencias [...] para
que eso sea asi, a la gente hay que formarla.” (C4)[Implicacién-disponibilidad
del profesorado] no hay esa disposicion ni el tiempo suficiente como para
poder evaluar y trabajar por competencias [...] no existe esa implicacion que

necesitamos.” (C15)

Dentro de la misma dimensién, con un rango medio de IFC (80), se
suma el tenor negativo de la capacidad programaciones didacticas. Se
observa consecuente de la anterior, aunque refleja la “in-capacidad” de
los directivos escolares en el logro de una intervencion (asesoramiento)
real en los procesos pedagégicos del aula:

“...las programaciones a nivel de departamentos esta hecha a nivel de compe-
tencias, luego en la practica diaria el profesorado suele recurrir al libro de tex-
to (C12) [...] las programaciones estan generalmente basadas en contenidos,
no en competencias [...] si viene el inspector me dird “estas programaciones
no sirven” [...] no puedo obligarle a la gente a que me hagan unas programa-

ciones que no entienden.” (C11)

Ahora bien, los resultados reflejan que tres de las cuatro capacidades
mas referenciadas se centran en la dimensién del liderazgo pedagdgi-
co -gestion del personal- (Tabla 1, Anderson, 2010). Abarcan practicas y
tareas que acttan en la periferia del aula, apoyando la labor del profe-
sorado e intentando mantener (o generar) un clima de trabajo positivo.
Dentro de este marco, se encuentra la capacidad mas referenciada, esta-
blecer directrices comunes (121 IFC). Los entrevistados demuestran, por
medio de un sentido positivo del discurso, el ser conscientes del valor
que supone llegar a conquistar el sentido de un “proyecto compartido”
(Hopkins, et al. 2014):

[Liderazgo - niveles de motivacion] “debe haber iniciativa por parte del equipo
directivo [...] la motivacion y el compromiso con la mejora del aprendizaje del
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alumnado es clave (C.15) [...] Empezamos con la idea de formar un equipo que
lidere con labores distribuidas |[...] luego abordamos las lineas entre todos |...]
otra cuestion es contar con la ayuda de agentes externos, la familia, al ayunta-
miento, instituciones, delegacion, universidad, etc. (C.11) [...] hay que lograr ilu-
sionar con las lineas del proyecto [...] buscar apoyos de a poco e incursionar las
ideas (C.2)[Diseno de lineas compartidas] habra una actitud positiva si las lineas
estan claras y fundamentadas [...] debe ser una puesta en practica factible y bien
elaborada para el profesorado, es decir, facilitarles ese trabajo.” (C.3)

En referencia a la gestion del personal otros contrastes son dignos de
tenerse en cuenta. Nos referimos a los fragmentos vinculados a la capa-
cidad niveles de exigencia (93 IFC). El sentido negativo del discurso (so-
bre todo en los centros de ISEC alto y medio) hacen alusién a resistencias
ya conocidas en el marco de estudio de la direccién escolar en Espaia
(Bolivar, 2000; Vifao, 2004), sobre todo a aquellas que hacen mencion
a como la situacién funcionarial del profesorado pone a prueba el grado
de “autoridad” de los directivos escolares:

“...es una situacion muy dura muy tensa porque al fin de cuentas se trata de
exigir ya que en muchos casos el trabajo no ha dado los resultados esperados
[...] la gente es muy reacia a que le digan los niveles que hay que alcanzar, y
como hacerlo, claro (C.3) [...] nos falta autoridad real para exigir [...] es com-
plicado y complejo y desde la direccion todavia no estamos en el momento
oportuno como para poder exigir en profundidad (C.4) [...] para exigir al
profesorado hay que tener en cuenta que son funcionarios, y por lo tanto, su
trabajo y su plaza, es definitiva, hay que hacerlo con mucho cuidado, pruden-
cia y muy despacio.” (C.8)

Asociado a la dificultad de los directivos escolares en Espaia de ejer-
cer una mejora en los resultados educativos, ya un informe del INCE®
(Beltran, et al. 2004) referia a estas cuestiones, y en concreto, a la preo-
cupacion (y dificultad) de los directivos escolares por el incremento de
resultados, asi como, la complejidad a la hora de estimular el “compro-
miso profesional del profesorado”.

5 Nos referimos al Instituto Nacional de Calidad y Evaluacion (INCE) del Ministerio
de Educacién, Cultura y Deportes (Espafia). En concreto al estudio “Evaluacion de la
funcién directiva en los centros docentes sostenidos con fondos publicos’, iniciado a
finales de 1999 cuya finalidad fue el Diagndstico de la funcién directiva en los centros
docentes sostenidos con fondos publicos.
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En sintonia, la “resolucién de conflictos” (96 IFC) se convierte en una
de las capacidades que caracteriza el desempefio de las funciones direc-
tivas (Ritacco; Moral, y Amores). Se manifiesta en clave de un conjunto
de actuaciones que ocupan gran parte de la agenda diaria, cuya inten-
cién es favorecer la construccién de un clima positivo de convivencia
que sostenga el trabajo del profesorado:

“...mucho tiempo lo dedico a resolver problemas y conflictos y entiendo que

es la dnica forma de mantener un buen clima de trabajo y convivencia asi el
profesorado se siente respaldado y el alumnado tiene muy claro dénde estdn
las lineas rojas (C.13) [...]las intervenciones deben ser inmediatas, proporcio-
nadas y oportunas con un cardcter educativo y en dltima instancia, sanciona-
dor (C.14) [...] los directores, gran parte de nuestro tiempo, nos dedicamos a
resolver conflictos [...] el conflicto es inherente e inevitable y ofrece posibili-
dades de mejora y cambio educativo.” (C.15)

Finalmente, y de forma consecuente, se cierra el constructo narrativo
con la dimension materializar la mejora (Tabla 1, Anderson, 2010). Al
respecto, la capacidad influencia en el desarrollo educativo (114 IFC) es-
tablece conexiones con capacidades anteriores. Dicese, la importancia
de crear un clima de trabajo positivo, de buena convivencia en el centro
y respaldando el trabajo del profesorado:

“Hay que establecer iniciativas que intenten mejorar los resultados [...] pro-
mover el curriculo y las relaciones personales mediante la convivencia (C.14)
[...] Para que los profesores hagan un buen grupo de trabajo debo proporcio-
narles un buen clima de trabajo que luego se nota en la calidad con respecto
a los resultados [...] aportamos mucha tranquilidad a las clases y en el aula
[...] el nivel de convivencia estamos en un punto muy bueno que permitiria
avanzar en los resultados de aprendizaje (C.9) [...] el director es quien estd
por detrds y el que pone la estructura (C.7) El equipo directivo colabora en la
mejora del aprendizaje desde la convivencia (C3).”

Como es posible observar, es evidente que no se hace mencién a
posibles iniciativas de intervencién pedagogica (o asesoramiento en los
procesos de ensenanza aprendizaje del aula) como medio para la mejo-
ra de los resultados de aprendizaje del alumnado (Bolivar, 2010). Aspec-
to que continda siendo una cuenta pendiente para el desarrollo de un
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liderazgo pedagdgico de la direccién escolar en Espana (Moral y Amores,
2014; Ritacco, Amores, y Moral, 2015).

Conclusiones y discusion

Una serie de presupuestos tedricos han ido acompanando nuestro plan-
teamiento. Entre ellos, subrayamos que no es posible concebir un enfo-
que de direccién escolar eficaz si no se alcanza la mejora de la escuela 'y
del aprendizaje de todo el alumnado. Integrado en esta clave, afirmamos
que el director es capaz de ejercer una influencia positiva en los proce-
sos de ensefianza por medio del desempefio de un liderazgo pedagdgico
que se evidencia en un conjunto de capacidades.

Al respecto, el peso de los resultados del estudio advierten de la pre-
ocupacion general de los directivos escolares por establecer directrices
comunes al personal del centro. De forma general, establecer directrices
en lo pedagdgico se manifiesta como una dificultad. Dicese, intervenir
en las programaciones didacticas; hacer cumplir el programa instruc-
cional; los procesos de autoevaluacion; el trabajo por competencias; in-
centivar la formacion pedagdgica del profesorado, etc., estan seriamente
sesgadas por la cultura escolar y la inercia histérica que todavia esta
inscrita en la vida de los centros educativos espafoles (Vifiao, 2004).

Por otro lado, es menester tener en consideracion ciertos factores es-
tructurales resistentes al ejercicio de unas u otras capacidades del lide-
razgo pedagogico. Vinculados a un marco de responsabilidad que atane
a la Administracién educativa, queremos ser claros en afirmar que dicha
cuestion no pretende, ni debe, justificar la falta de responsabilidad pe-
dagdgica del profesorado ante la mejora de su competencia profesional.

En relacién, los directivos senalan a la resolucion de conflictos como
la forma de establecer una influencia positiva en el desarrollo educativo
del alumnado. Crear un clima positivo de trabajo apoyando desde la

“periferia del aula” a los docentes, podria ser entendido como una de las
consecuencias derivadas de sus limitaciones en el desempefio de aque-
llas capacidades que suponen algin tipo de intervencion pedagogica.

En consonancia, el modelo espanol de direccién escolar merece ser
analizado desde la complejidad que supone poner en préctica el lideraz-
go pedagdgico en los centros educativos. Factores estructurales y cultu-
rales que fueron identificados en trabajos anteriores como arquitecturas
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resistentes al despliegue de un liderazgo para la mejora escolar (Ritacco
y Amores, 2017), siguen persistiendo detras de la practica directiva en el
ambito escolar espanol.

Se hace evidente que establecer dinamicas o mecanismos de supervi-
sién pedagdgica es susceptible de generar tensiones con el profesorado.
Supone un proceso que posiciona al director o directora en un nivel
intermedio entre las demandas de la administracion y las negociaciones
con el profesorado (Vifao, 2004). Por ello, en esos momentos, ejercer la

“autoridad formal”, ya sea por reticencia al conflicto, o escaso respaldo
(normativo) de la administracién educativa, no parece la opciéon mas
acertada.

Se trata, en consecuencia, de observar cémo se va pro-formando
el perfil de director/ra escolar en el contexto espanol. Por ejemplo, un
coordinador que organiza los recursos humanos, un mediador de con-
flictos, un agente para la cohesién y el logro de una buena convivencia
(clima de trabajo positivo), etc. Dichos atributos dan como resultado
un desempeno condicionado por los factores y resistencias culturales y
estructurales ya citados.

Por todo lo expuesto, si nos situamos desde una perspectiva organiza-
cional de la escuela y pretendemos entenderla como una unidad basica
de mejora, debemos asociar a la direccion escolar con los ejes transver-
sales que soportan y empoderan el ejercicio un liderazgo pedagoégico
que se expresa por medio de sus capacidades. No obstante, para su
desarrollo éptimo, se hace necesario un marco de accién que de forma
horizontal (centro educativo) y vertical (administracion educativa) le per-
mita un cierto margen de autonomia en sus actuaciones y no le ofrezca
resistencias (Bolivar, Lopez-Yanez, y Murillo, 2013).

Desde esta perspectiva, uno de los retos del modelo espafol sera crear
unos patrones de gestion y regulacién que repercutan positivamente en
el fortalecimiento de la direccién pedagégica como un elemento clave
para la mejora de la organizacion, del profesorado y del aprendizaje.
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