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RESUMEN

En el presente trabajo se exponen los resultados de una investigacion realizada en torno a la
direccion de centros docentes de colegios publicos de la provincia de Sevilla, partiendo de la
base de que la direccion es un elemento esencial en el logro de la mejora educativa.En concreto,
se analizan aspectos interesantes de la direccion, abordando temas como el estilo de liderazgo y
sus percepciones en cuanto a su formacion, los aspectos organizativos del centro, su capacidad
de liderazgo, las habilidades resolutivas y los procesos de mejora e innovacion.El estudio se rige
bajo una metodologia cuantitativa, empleando como procedimiento de investigacion una
encuesta a 51 miembros del equipo directivo. Con trabajos como estos se mantiene vivo un
debate del liderazgo educativo y del perfil directivo escolar que requiere de nuevos modelos,
capaces de hacer frente a los importantes y variados retos que hoy en dia presentan los centros

docentes.

Palabras clave: directores escolares, liderazgo, organizacion escolar, funcion directiva,

direccion escolar,

This study presents the results of an investigation carried out around the direction of public
schools in the province of Seville, on the premise that direction is an essential element in
achieving educational improvement. In particular, interesting aspects of direction are analysed,
addressing issues such as leadership and their perceptions of their formation, the organization of
the center, your capacity for leadership, problem solving skills and processes of improvement
and innovation. The study is guided by a quantitative methodology, using as a research process a
survey of 51 members of the management team. With this type of investigation, a debate on
educational leadership and the school management profile is kept alive, which requires new

models capable of facing the important and varied challenges that schools present today.



KEYWORDS: schooldirectors, leadership, school organization, directive function, school

address
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1. INTRODUCCION

El objetivo de la investigacion es plantear algunas cuestiones claves y relevantes surgidas a
través de su analisis, a partir de las percepciones y experiencia profesional de los directores y del

equipo directivo de centros de primaria (CEIPS) y secundaria (IES) sevillanos.

Queremos saber el estilo de liderazgo que predomina en un centro escolar concreto, conociendo
la argumentacion que soporta sus respuestas. También deseamos averiguar como es la formacion
que han recibido a lo largo de su desarrollo profesional, como se organizan y gestionan el
centro educativo, las capacidades y habilidades que presentan para liderar y afrontar situaciones

de conflictos, asi como conocer si llevan a cabo procesos de mejora e innovacion.

En definitiva, queremos conocer cuéles son las opiniones de los directores en torno a la
profesionalizacion de la funcion directiva. Todo ello, con el objetivo de enriquecer el debate al

respecto y fomentar el liderazgo educativo en los centros.



2. JUSTIFICACION

Vivimos en una sociedad en constante cambios y transformaciones (tanto social como cultural),
por lo que la educacidn tiene un papel crucial, ya que debemos seguir avanzando y mejorar para

atender a las demandas que se nos imponen.

El primer paso para emprender esa mejora es adentrarnos desde la gestion directiva, ya que es el
organo responsable que se encarga de dar respuesta y soluciones, asi como afrontar los retos que

se presentan.

Sabemos que para que un centro educativo sea promotor de cambios es fundamental la figura
del director, asi como la relacion de éste con los demas agentes educativos. Por ello, es
necesario que el equipo directivo desarrolle las competencias, las habilidades que demanda la

sociedad actual.

Tras conocer las conclusiones que diversos informes (Talis, 2013 y "Mejorar el liderazgo
escolar, 2018") revelan sobre el sistema educativo espafiol y la educacién en general, podemos
observar la complejidad que presenta la funcién directiva en las Gltimos afios. Este hecho se

refleja en la ensefianza y por lo tanto afecta de forma negativa en la calidad de la educacion.

En nuestro pais se han implantado una serie de politicas para mejora la calidad de la direccién,
pero por lo que podemos ver no son suficientes para llegar a esa mejora que necesita el sistema

educativo. Por lo que resulta de interés indagar en la profesionalizacion de la gestion.

Posiblemente, entre los mayores desafios que debe enfrentar un director de una escuela actual
estan: problema de convivencia escolar, poca motivacion de los docentes y padres por

implicarse en la educacion de los estudiantes, financiacion limitado para actualizar
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equipamiento y material escolar, necesidad de desarrollar proyectos de calidad e innovacion,

entre otros. Todos estos aspectos son los que trataremos de desarrollar en el presente trabajo.
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3. MARCO TEORICO

3.1 Ladireccion en las organizaciones educativas.

Para velar por el buen funcionamiento de un centro educativo, las funciones de la direccion son
fundamentales. Pero ésta son cada vez mas dificiles ya que desde el ambito educativo se
afrontan temas actuales de gran importancia, tanto politicos, como sociales y econdémicos. Por
ello, se le exige a la direccion desarrollar ciertas actitudes, conocimientos y capacidades para dar
respuesta a estos temas. "El director del centro educativo estd llamado a liderar los procesos

mediante los cuales el centro educativo satisfaga esas expectativas” (Gonzalez, 2006, p.241).

Autores como Vézquez, Liesa y Bernal (2016) hablan de la existencia de una dualidad en las

funciones de la direccién. Por un lado, las funciones de gestion y por otro lado, el liderazgo.

Ambos procesos, gestionar y liderar dan globalidad y totalidad a la direccién; no podemos
separar la gestion de la organizacion del propio capital humano, ya que gestionar dicho capital
implica el manejo de habilidades de liderazgo o, al menos tareas relacionadas con la

cooperacion, la participacion y el trabajo, entre otros. (p.159)

Autores como Santos (2009) habla de la existencia de funciones pedagdgicamente ricas y de
funciones pedagdgicamente pobres. Las primeras vienen referidas aquellas que son importantes
en relacion a la gestion del centro, pero no estan relacionadas con la calidad y mejora del

proceso educativo:

e Burocraticas
e Bricolaje.
e Control y disciplina.

e Sustitucion de profesores/as.

12



e Representacion institucional.

En cambio, las funciones pedagdgicamente ricas son aquellas que estan vinculadas a la

mejora, la calidad y al proceso de cambio del centro educativo:

e Animacion de un proyecto educativo.
e Investigacion educativa.

e Creacion de un clima favorable.

e Coordinacién pedagogica.

e Estimulacion de iniciativas didacticas.

Evaluacidn interna del proceso.

Perfeccionamiento del profesorado.

La dedicacion a tareas pedagogicamente ricas abarca no sélo en la mejora y calidad del centro,

sino también en el desarrollo profesional de los agentes directivo.

Por lo tanto, el nivel de exigencia para la direccion en las organizaciones educativas aumenta
cada vez mas y sus funciones iran mas encaminadas hacia los procesos pedagdgicos que a los
técnicos, siendo estos Ultimos de gran de gran apoyo para asegurar la calidad y el desarrollo

continuo de la comunidad.

El director de hoy en dia deja de centrarse en las tareas administrativas para asi tener un papel
en el centro educativo como "agente cultural en el centro”, una persona que apuesta por la

innovacion y la investigacién para el cambio y mejora de los fines educativos (Calatayud, 2010).

Los modelos de direccidon que existen atendiendo al grado de centralizacion educativa de cada
estado segun Estruch (2002), (citado en Barrios, Camero, Tierno, Iranzo, 2015), son los

siguientes:

13



e Modelo de direccion buro-profesional, con wun perfil directivo basado
fundamentalmente en la representacion de la Administracion en el centro. Se desarrolla
en paises con sistemas educativos méas centralistas, como Bélgica, Francia, Grecia o
Italia.

e Modelo de direccion pedagdgica-profesional, centrado en la mejora de los niveles de
calidad y del contexto escolar/ social, y en el que se prevalecen las funciones de
liderazgo. Se desarrolla en paises con una tradicion de sistemas educativos mas
descentralizados, como por ejemplo los del norte de Europa.

e Modelo de direccion buro-participativa, que se encuentra en una situacién entre los
dos anteriores. El director es elegido democraticamente por la comunidad pero es

nombrado por la Administracion, como ocurre por ejemplo en Portugal o Espafa.

Sin embargo, todos los directores y equipos directivos tienen la necesidad de responder a las
exigencias de cada momento y contribuir a mejorar los aspectos de la educacién para obtener

resultados de éxito.

"El director de la escuela actual debe gestionar, en un clima de cambio impredecible,
innumerables proyectos de los que debe dar cuenta periodicamente a sus propios colegas, a la
Administracion, a las familias y a la comunidad educativa en general” (Barrios et al., 2015,

p.102).

3.2 Profesionalizacion de la direccién en las organizaciones educativas

El término profesionalizacion es bastante complejo, por ello vamos a centrarnos antes de nada

en su definicion.
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Autores como Vazquez et al. (2016) han llegado a la conclusion de que existen dos perspectivas

sobre la profesionalizacién de la funcion directiva.

Por un lado, se entiende como un cuerpo distinto, buro-profesional, representante de la
administracion en el centro educativo, el mas cercano a la figura de gestor o gerente; y por otro
lado, la profesionalizacion es entendida desde un enfoque de direccion buro-participativa, con

una integracion compleja de elementos administrativos y pedagogicos. (p.160).

Viene a decir que con las leyes educativas que se han ido implantando a lo largo de estos afios,
los planteamientos que rodean a la figura del director y el equipo directivohan ido sufriendo

modificaciones de gran importancia, por lo que el concepto es mero politico.

Dejando a un lado el tema politico, la profesionalizacion de la funcion directiva podria definirse
como un proceso en el cual el director de un centro educativo recibe una formacién continua de
calidad y desarrolle una de las capacidades mas importantes, como es la toma de decisiones

(Vazquez et al., 2016).

Segun la asociacion de directores del Instituto de la region de Murcia (FEDADI, 2015), cuatro

son las caracteristicas principales de la profesionalizacion de la direccion escolar.

e La formacién para el ejercicio."Son necesarios directores altamente formados y
competentes, con autoridad y capacidad de liderazgo, con el fin de dar respuesta a las
necesidades de la sociedad” (FEDADI, 2015, p.2.).El plan de formacion que
proponen esta asociacion es la siguiente: una formacion previa , inicial, continua y
obligatoria centrada en temas normativos y administrativos, en la organizacion
escolar, en el liderazgo , las competencias profesionales, y en la evaluacion y la

calidad.

15



e La profesionalizacion de la seleccién.Tal y como aparece en el articulo 134 de la
ley orgénica de educacion 2/2016, seran requisitos indispensablestener una
antigiiedad de al menos cinco afios como funcionario de la carrera en la funcién
publica docente, haber impartido docencia al menos cinco afios, haber superado un
curso de formacidn sobre la funcion directiva y presentar un proyecto de direccion.
Por lo que el proceso de selecciéon debe realizarse con tiempo suficiente para que
todos los seleccionados reciban tanto la formacion previa como la inicial.

e La evaluacion del desempefio.La evaluacion del director/a del centro y el equipo, es
la clave para conocer que han sido eficaces las funciones que se han llevado a cabo.
Es decir, que si el proyecto que se ha presentado ha sido adecuado para el centro o
no. Nos referimos a que si se han cumplido los objetivos propuestos y ha supuesto
una mejora.

e La acreditacion formal para el ejercicio de la misma.Todo director o directora
debe contar con los recursos necesarios para hacer frente a sus funciones y ademas
aquellos que obtengan evaluaciones positivas, se les deberia otorgar un mérito
relevante en su carrera profesional y establecerles un salario acorde con su
dedicacion y empefio. Por ultimo, este cargo deberia ser compatible con otras

labores, como ser profesor de otro centro o tareas administrativas.

3.3 Modelos de liderazgo. El director como lider

Afrontar las nuevas demandas y desafios de los centros escolares implica que la direccion y el
equipo directivo actle para que todos los agentes que intervienen en el proceso de ensefianza-
aprendizaje colaboren, haya mayor organizacion y por lo tanto obtener resultados efectivos.

Hablamos entonces de ejercer como lideres de las organizaciones educativas.

16



"El liderazgo consiste esencialmente en crear, alimentar y desarrollar la capacidad de los
docentes y estudiantes para que se involucren en un buen aprendizaje™ (Bolivar, 2011, p.254).
Es decir, el papel de los directores serd el de motivar, animar y estimular a la comunidad

educativa, en vez de imponer, controlar y ordenar.

Al parecer se podria afirmar que el d&mbito educativo necesita lideres cuyas cualidades a
desarrollar sean el compromiso, la iniciativa, la confianza y el entusiasmo por lo que se hace.
Asi mismo promover valores como el trabajo en equipo, la toma de decisiones, solucion de

problemas, planeacion estratégica y como broche final la obtencion de resultados (Sierra,2016).

No obstante, en la actualidad cada vez se insiste mas en que el papel del director/a se ha de
parecer al de un "animador pedagogico profesionalizado", es decir, una persona que ademas de
tener una autoridad legal, proporcione el desarrollo continuo de los docentes y de los proyectos

de innovacion en las aulas (Gémez, Oliva y Lopez, 2014).

El liderazgo no es una caracteristica exclusiva del director, sino al conjunto de profesionales de

la educacion que cumple funciones docente-directivas y técnico-pedagdgicas (Bolivar, 2011).

Para llegar a alcanzar esta cualidad, los directores tienen que atravesar por una serie de etapas
que a continuacién vamos a desarrollar. Dichas etapas han sido estudiadas por la investigacion

pedagdgica (Bolivar, 2011).

Etapa de socializacién. Es el proceso por el cual el docente se convierte en director o pasa a

formar parte del equipo directivo.

1. Etapa de desarrollo profesional. Se adquiere a través de los programas de formacion

previa que reciben. Estd relacionado con los primeros afios, empiezan a conocer las

17



responsabilidades que conlleva, la incertidumbre, los primeros pasos como director (la
adaptacion al puesto). Esta etapa puede durar de uno a dos afnos.

Etapa de desarrollo organizacional. Es el proceso de retroalimentacion con los
docentes, alumnos, familias y demas administraciones. Esta etapa se adquiere dentro del
puesto como director escolar. Es el dia a dia en el cargo.

Etapa de realizacion o Desencanto. Se adquiere al finalizar el mandato y segun el

nivel de satisfaccidn que cada uno haya experimentado.

"Liderar implica saber situarse en un entorno cambiante, ver por donde irdn las cosas en el

futuro para poder marcar el rumbo a seguir para materializar nuestra vision" (Caturla, 2009,

p.25).

Hoy por hoy, existe una evidencia y clara, en los centros educativos debe haber personas

comprometidas con el cambio, y para ello se necesitan lideres que retnan las siguientes

competencias (Calatayud, 2010):

>

Voluntad para compartir el liderazgo. Es decir, fomentar el concepto de unidad, todos a
luchar por los mismos objetivos, responsabilidad comun.

Dominio de estrategias comunicativas.

Trabajo en equipo.

Agilidad para diagnosticar permanentemente los puntos fuertes y areas de mejora de la
organizacion.

Analizar la realidad y tener perspectivas de futuro.

Potenciar el establecimiento de redes complementarias que abran el centro a la sociedad

y a otras organizaciones educativas.
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» Un liderazgo que transforme la institucion desde una organizaciéon burocratica a una

comunidad de aprendizaje.

Sobre el liderazgo se han presentado varias clasificaciones con la finalidad de identificar los

tipos yestilos de liderazgo que se desarrollan en los centros escolares.

Uno de los primeros pioneros en el estudio del liderazgo fue Kurt Lewin. Establece tres estilos:
autoritario, democratico y laissez- faire. A continuacion, se desarrolla los aspectos generales de

cada uno de ellos.

e Liderazgo autoritario

Este tipo de liderazgo se caracteriza por un lider que toma las decisiones sin consultarlas con el
resto del grupo y limita la participacion de éstos. Es decir, el lider tiene todo el poder y el resto

del grupo obedece sus pautas y normas. Las caracteristicas principales son las siguientes:

» Es la persona que establece todas las actividades del centro y delimita la manera de
llevarlas a cabo.
» Da ordenes y controla su cumplimiento.

» Es la maxima autoridad.

El liderazgo autoritario puede ser efectivo en situaciones en las que haya que tomar decisiones

rapidamente, como proyectos de corta duracion.

e Liderazgo democratico

En este tipo de liderazgo en cambio, el lider fomenta la participacion de todo el grupo. Es decir,
promueve el dialogo y entre todas las opiniones se llega a un consenso, aungue la decisién final

es tomada por el lider. Este tipo de liderazgo es Gtilen aquellas comunidades que buscan la
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mejora continua, ya que se motiva a todos los agentes promoviendo las responsabilidades y el

compromiso comun.Las caracteristicas principales son las siguientes:

» Las decisiones son tomadas por consenso.
» Involucra atodo el grupo en el proceso.
» Delega la autoridad.

>

Emplea la retroalimentacion.

e Liderazgo laissez-faire

Laissez - faire traducido al espafiol significa "dejar hacer". El lider laissez-faire actia en
aquellas comunidades en las cuales las personas cuentan con mucha experiencia y motivacion, y
por lo tanto, necesitan menos supervision. Es decir, es un lider que interviene solo cuando es
necesario, ya que el resto de personas son capaces de cumplir con las tareas con muy poco

control. Las caracteristicas principales son las siguientes:

» No interviene en las decisiones ni en el proceso de trabajo.
» Solo se limita a proporcionar los medios para que el resto logren sus objetivos.

» Proporciona y fomenta la autonomia e independencia en los demas.

A lo largo de los afios, han ido surgiendo otros modelos de liderazgo: el liderazgo pedagdgico,
el liderazgo organizativo, el liderazgo docente, el liderazgo instruccional, el liderazgo

transformacional y en ultimo lugar, el liderazgo distribuido o compartido.
e Liderazgo pedagogico.

El liderazgo pedagdgico se basa en la capacidad que tienen los directores para crear buenas

condiciones de trabajo que favorezcan los procesos de ensefianza aprendizaje. Es decir, trata de
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construir un clima de confianza entre docentes y alumnos, y con el resto de la comunidad

escolar para mejorar la ensefianza. Para ello desarrollan la capacidad de resolucion de conflictos.

Gajardo y Ulloa (2016) afirman que el liderazgo pedagdgico “enfatiza en un tipo de liderazgo
escolar que tiene propdsitos educativos tales como establecer objetivos educativos, planificar el
curriculum, evaluar a los docentes y la ensefianza y promover el desarrollo profesional docente™
(p.5). Asi mismo, estos autores establecen a su vez, dos tipos de liderazgo pedagogico: el directo

y el indirecto.

El liderazgo pedagdgico directo se centra en la calidad del curriculum, la ensefianza, la
evaluacion y el desarrollo profesional de los profesores. En cambio, el liderazgo pedagdgico
indirecto pone énfasis en las condiciones y los recursos que son necesarios para garantizar una

buena ensefianza y buen aprendizaje.

Los principios generales del liderazgo pedagdgicos para Gajardo y Ulloa (2016) son los

siguientes:

1. Aprendizaje como actividad (todos son aprendices)

2. Condiciones favorables para el aprendizaje (buenos recursos y estrategias)

3. Dialogo sobre el liderazgo y el aprendizaje (preocupacién compartida por todos los
miembros de la comunidad escolar)

4. Responsabilizacién comun por los resultados (autoevaluacion)

5. Compartir el liderazgo (participacion).

Viviane (2010), (citado en Bolivar, 2011) establece a partir de una investigacién empirica,

tres conjuntos decompetencias requeridas para un liderazgo pedagogico efectivo:
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» Emplear un amplio conocimiento de la ensefianza y el aprendizaje. Este conocimiento
enlaza elconocimiento curricular y pedagogico con las tareas administrativasy de
gestion.

» Resolver problemas complejos. Los lideres expertos sabencémo resolver los problemas
que se presentan y lo hacen en funcién a sus conocimientos pedagogicos y deliderazgo.

» Fomentar la confianza con los docentes, las familias y el alumnado. EIl liderazgo es un
proceso social, basado en la confianza, a diferencia de otras actuaciones (autoridad,

poder,manipulacion).

En definitiva, el liderazgo pedagdgico trata de decidir qué es lo realmente importante ensefiar a
los alumnos y cdmo hacerlo. Por lo que esta funcion debe ser llevada a cabo por varias personas,
en este caso, el equipo directivo, en la que todos participen, pero para que de verdad funcione

tiene que haber una persona que lidere este proceso.

e Liderazgo organizativo.

"La escuela es una organizacion al servicio de la educacion y en definitiva al servicio del
alumno™ (Caturla, 2009, p.24.). El objetivo primordial de la educacion es ayudar a los alumnos
y alumnas a crecer y desarrollarse en el mundo en el que vivimos. Por lo que el centro educativo
necesita planificar y organizar una serie de experiencias para fomentar el aprendizaje en

alumnos/as.

Es incuestionable que un buen director es aquel que es capaz de ejercer un liderazgo

compartido, distributivo y transformacional.

Con una direccion centrada en el desarrollo de las personas tanto individual como

colectivamente, una direccion visionada, que asuma riesgos, directamente implicado en las
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decisiones pedagdgicas y que sea capaz de unir a la comunidad y de entusiasmarla en un

proyecto comun y compartido. (Calatayud, 2010, p.8).

Se puede concluir que el liderazgo educativo engloba tanto a las personas como a los
comportamientos que éstas muestran frente a sus cualidades y las competencias desarrolladas,
ademas ambas repercuten en toda la organizacion educativa promoviendo calidad educativa y la

eficiencia en los procesos de aprendizaje.

e Liderazgo docente.

El liderazgo docente es el proceso mediante el cual los profesores influyen en otros docentes,
directores y el resto de miembros de la comunidad escolar para mejorar la ensefianza y el

aprendizaje de los estudiantes.

"Las tareas desempefiadas por los maestros lideres incluyen la supervision de los esfuerzos de
mejora, la seleccion de plan de estudios y participar en las reuniones de coordinacién” (Bolivar,
2011, p.270.).

Los profesores ejercen como lideres, segun Danielson (2006), (citado en Bolivar, 2011) en dos
papeles fundamentales: formal (profesor de aula, jefe de departamento, coordinador,etc.) e
informal. Los docentes como lideres informales surgen de manera natural. En lugar de ser
seleccionados, toman la iniciativa para hacer frente a un problema y establecer soluciones a

través de la colaboracion constante de sus comparfieros.

El liderazgo docente no puede avanzar, a no ser que el centro escolar funcione como una
comunidad profesional de aprendizaje, potenciada porun liderazgo compartido o distribuido.
Ambos van en paralelo: por un lado, potenciar el liderazgo del profesor, y por otro, las escuelas

como comunidades profesionales de aprendizaje efectivas (Bolivar, 2011).
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e Liderazgo instruccional

El liderazgo instruccional es un estilo en el cual el lider hace uso de su conocimiento y
experiencia, mas que de su autoridad y poder para que los alumnos alcancen buenos resultados
academicos. Se trata de un lider que motiva a sus alumnos para plasmar impactos positivos en el

cuerpo académico y en el aprendizaje (Sepulveda y Aparicio, 2017).

Los principios basicos del liderazgo instruccional son: fomentar un clima Optimo en el
aprendizaje, definir la mision de la escuela y gestionar el plan académico. Estas son las claves

para mejorar el desempefio académico de los alumnos.

Varios estudios han constatado que el liderazgo instruccional suelen demostrar buenos

resultados, particularmente en zonas con altos indices de pobreza (Sepulveda y Aparicio, 2017).

e Liderazgo transformacional

"El liderazgo transformacional se encuentra centrado en potenciar las capacidades del equipo
humano, a través del aumento de los niveles de motivacion en la organizacion para lograr
alcanzar mayores grados de compromiso y alcanzar metas ambiciosas"(Sepulveda y Aparicio,

2017, p.8).

Este estilo de liderazgo se centra en las tareas administrativas del centro educativo, y a su vez,

en encontrar el modo de involucrar a todas las personas que forman el proceso de ensefianza.

Las claves del lider transformacional son: la generacion de una vision y metas; la estimulacion
intelectual; simbolizacion de las practicas y los valores profesionales, y el soporte

individualizado a sus colaboradores (Sepulveda y Aparicio, 2017).
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Actualmente, el liderazgo transformacional es un enfoque difundido en el ambito educativo y es

visto como una respuesta para responder a las necesidades que caracterizan el ambiente escolar.

e Liderazgo compartido o distribuido.

El liderazgo compartido o distribuido surge por las altas exigencias que los directores se ponen a
si mismos, por lo que necesitan de mas personas para trabajar conjuntamente, con una mayor

participacion en la toma de decisiones.

El liderazgo compartido "implica que la funcion de los lideres directivos consiste principalmente
en desarrollar las competencias y los conocimientos de las personas de la organizacion"
(Bolivar, 2011, p.269). Es decir, tanto docentes, como alumnos y familias deben ejercer en la
medida de lo posible el liderazgo distribuido. Por lo tanto, los docentes tienen un papel

fundamental, ya que son los que mas tienen que ejercer de lider en sus aulas.

Ahora bien, el objetivo de este liderazgo es crear una cultura colectiva en la que se valoren las
emociones positivas de todo el grupo (Alvarez, 2015). Entran en contexto factores como la
motivacién, el bienestar, la creatividad y el compromiso de todos los que participan en el

proceso de ensefianza.

En resumidas cuentas, es un liderazgo capaz implicar a todas las personas en nuevos proyectos,
facilitando el cambio e impulsando la innovacion. Para conseguirlo, es necesario desarrollar un

clima de confianza, optimismo y seguridad en el grupo.

"La direccion eficaz de un centro educacional requiere lideres capaces de demostrar
competencias asociadas a distintos estilos de liderazgo, dentro de los que cabe destacar el

instruccional, transformacional y distribuido™ (Sepulveda y Aparicio, 2017, p.14).
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3.4 Competencias profesionales de los lideres en las organizaciones educativas

Un director competente tiene que ser capaz de desarrollar ciertas habilidades y utilizar los

recursos necesarios para lograr las metas y los fines que se propongan.

"La competencia es, al mismo tiempo, la capacidad y su reconocimiento, la aptitud y el derecho

a ejercerla, tener la competencia para hacer algo y ser competente” (Bolivar, 2011, p. 257).

"EIl director debe saber hacer y saber actuar para guiar la organizacion del centro educativo™
(Villarroel, Gairin y Bustamante, 2014, p.305). Hablamos entonces de una serie de

competencias que permiten al director/a del centro asumir su funcién.

Las competencias a llevar a cabo en un centro educativo son muchas y muy variadas, de ahi que
se haga tato hincapié en la necesidad de recibir formacion para desempefar el cargo de la

direccion.

Gonzélez (2006) establece cuatro ambitos de competencias que el director debe adquirir para

responder a las demandas que se plantean:

» Gestor de un centro que busca calidad, es decir, disefiar y establecer junto al resto de la
comunidad educativa el proyecto educativo de centro, asi como las estrategias para
conseguir los objetivos propuestos. Involucrando asi a todos los agentes educativos en el
proceso.

» Animador de la calidad académica de su centro,es decir, ayudar en todo momento a los
docentes, tanto en la elaboracion del proyecto curricular de centro y los proyectos de

aula, como en los medios necesarios para su desarrollo.
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» Lider de la comunidad educativa.El director es el encargado de promover y estrechar
relaciones entre toda la comunidad educativa (alumnos, docentes, familias y demas
0rganos).

» Lider de la relacién centro-comunidad.EIl director es el encargado de establecer alianzas
con las instituciones educativas y no educativas que sirvan de apoyo al centro (como por

ejemplo, ayuntamientos, centros sanitarios, ONG...)

Viviane (2010),(citado en Bolivar, 2011) establece tres conjuntos de competencias demandadas

para un equipo directivo efectivo:

» Aprovechar y emplear un amplio conocimiento de la ensefianza y el aprendizaje. Este
conocimiento abarca la fusion entre el curricular y pedagdgico con los administrativosy
de gestion.

» Resolver problemas complicados en la escuela. Los lideres expertos saben. Tienen que
saber como resolver los problemas que se presentan en el centro educativo, en funcion de
su conocimiento pedagdgico y de liderazgo.

» Fomentar la confianza y las relaciones con el resto de docentes, las familias y el

alumnado.

Por lo tanto, un buen director junto a su equipo, requiere tener una serie de competencias en la
gestion, promoviendo procesos que mejoren la ensefianza, empleando los conocimientos
necesarios para la resolucion de conflictos y sus habilidades interpersonales de manera que se

construya un clima de confianza en su comunidad escolar (Bolivar, 2011).

Sierra (2016) presenta las competencias estratégicas, tacticas y operativas que debe tener un

lider educativo.

e Competencias estratégicas
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Liderazgo centrado en principios. Es la capacidad de colaboracién y cooperacion con el
resto de personas, guiando a estas a la consecucion de los objetivos propuestos, bajo un
clima de respeto, fomentando los valores y los principios de la organizacion.
Emprendimiento. Es la capacidad de aportar ideas, oportunidades y soluciones que se
presentan, promoviendo la creatividad y la innovacion del centro.

Inteligencia emocional. Es la capacidad de empatizar con el resto de personas que
intervienen en el proceso de ensefianza-aprendizaje, creando estrategias emocionales.
Orientacion al cliente. Es la capacidad de satisfacer las necesidades tanto de los
estudiantes, como de los deméas organismos que influyen en el aprendizaje de estos y
colaboran con la organizacion.

Orientacion a resultados. Es la capacidad de actuar para logar los resultados propuestos,

manteniendo y mejorando el rendimiento de la organizacion escolar.

Competencias tacticas

>

Gerenciamiento estratégico. Es la capacidad dedefinir los objetivos de la organizacién y
establecer estrategias para lograrlos.

Negociaciones y relaciones. Es la capacidad de crear ambientes de colaboracién con
diversos sectores (universidades, entidades, etc.)para lograr acuerdos que fortalezcan las

relaciones de la comunidad escolar.

Competencias operativas

>

Trabajo en equipo. Es la capacidad de fomentar un clima de trabajo favorable, basado en
la colaboracion y cooperacion, en el que todas las personas trabajen como una unidad,

cada una aportando y desarrollando sus habilidades.
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» Gerenciamiento tactico. Es la capacidad de establecer cuales son las prioridades y
hacerles un seguimiento para mejorar los procesos de E-A.

» Relaciones interpersonales. Es la capacidad de construir relaciones basadas en la
confianza y en el respeto, para lograr las metas.

» Empoderamiento. Es la capacidad de asumir nuevos retos y nuevas responsabilidades,
para seguir avanzando.

» Orientacion al mejoramiento continuo. Es la capacidad de supervisar y analizar

constantemente los procesos con el objetivo de conseguir una mejora permanente.

Autores como Medina y Gomez (2014) han disefiado un modelo delas competencias mas
valoradas, basado en investigaciones previas. Estas son: gestion, humana y técnica. En la

ilustracion 1, podemos observar los aspectos mas importantes de cada una de ellas.

COMPETENCIAS

HUMANA:
- Comunicacion

GESTION: - Desarrollo de valores TECMCA:_ Sl diser
_ Optimizacion de medios - Implicacién en el programa. - Dominio del disefioy
Desarrollo del programa:
- Organizacion del tiempo Liderazgo Transformacional y en - Diversidad
- Armonizacién de recursos armonia emocional (Distribuido) - Integracion cultural

humanos y materiales. - Integracion motora

- Bilinalismo. etc.

Propuesta para la mejora

Desarrollo del PROGRAMA

lustracion 1 Competencias directivas segun Medina 'y Gémez (2014)
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e Gestidn

Las competencias de gestion son bésicas para orientar al centro educativo hacia el logro de

los objetivos. Se necesita un alto grado de implicacion y compromiso por parte de la

direccion y del equipo directivo. Destacan las siguientes:

>

>

Delegacion de funciones.

Eleccion adecuada de los colaboradores.

Formacion del profesorado.

Apertura a programas.

Establecimiento de una adecuada disciplina en el centro/aula.

Coordinacion del equipo/claustro de docentes.

Toma de iniciativas y decisiones pertinentes apropiadas a las necesidades.

Establecer criterios y objetivos claros.

Colaboracién con la comunidad educativa.

Marcar los limites en las peticiones y en las concesiones.

Optimizacion de recursos.

Conocimiento de las posibilidades del contexto y de la realidad de los procesos

de ensefianza-aprendizaje en las aulas.

Identificacion de los procesos problematicos tal como se muestran en cada

ambito del centro.
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e Humana
La direccion y el resto de agentes directivos deben transmitir e inculcar los valores de la

comunidad educativa. Destacan las siguientes:

» Dominio de la comunicacion (Dialogo).

» Cercania a todos los miembros del programa.

» Resistencia a las presiones.

> Honestidad.

» Saber escuchar (Empatia).

» Superacion de prejuicios.

» Sentido de la provisionalidad y de confianza.

> Espiritu de superacion.

> Veracidad.

» Apertura a los protagonistas del programa.

» Poder de persuasion.

> Estabilidad emocional.

e Técnica
"Requiere al director del centro una nueva cultura dedisposicion a la mejora que consolide la
vision del centro como transformador,actuando de modo integrado e institucional, con un

conocimiento profundo de los modelos y los programas de diversidad educativa™ (Medina y
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Gomez,2014, p.110). Fomentar y crear programas de innovacion e integracion para

plasmarlos en los procesos de ensefianza. Entre ellas destacan las siguientes:

>

>

Formacidn para mejorar los equipos docentes.

Reconocimiento de los logros alcanzados en el programa de mejora:

Certificaciones y apoyo de la Administracion.

Compensacion por los objetivos alcanzados en los programas.

Divulgacion de los avances y resultados del programa.

Creacion de modelos més armonicos y coherentes con los programas de mejora.

Conferencias, impartidas por expertos, en el centro para optimizar los programas

Como conclusién, los responsables de la mejora de los centros educativos han de asumir la toma

de decisiones y la coherencia, mediante las cuales desarrollaran las acciones y tareasprecisas,

que favorezcan la transformacion de los centros y el desarrollo de proyectos de mejora (Medina

y Gomez, 2014).La aplicacion de dichos programas dependeran de la coordinacion y la

motivacion del lider del centro educativo, creando un clima de colaboracion, en el que todas las

personas se sientan miembrosactivos en la comunidad educativa.
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4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Una vez presentado el marco teorico sobre la profesionalizacion directiva, se van a determinar

los objetivos que usaremos para la investigacion:

e Conocer y analizar el estilo de liderazgo que predomina en un centro educativo concreto,

mediante el test de liderazgo de Kurt Lewin.

e Conocer las percepciones de los directores/as y equipos directivos a cerca dela

formacion recibida a lo largo de su desarrollo profesional.

e Conocer las percepciones de los directores/as y equipos directivos sobre la organizacion

y gestion del centro.

e Conocer las percepciones de los directores/as y equipos directivos a cerca de su

capacidad de liderazgo.

e Conocer las percepciones de los directores/as y equipos directivos sobre las habilidades

para afrontar situaciones de conflictos.

e Conocer las percepciones de los directores/as y equipos directivos a cerca de los

procesos de mejora e innovacion.
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5. METODOLOGIA

5.1  Disefio de la investigacion

Los principales objetivos de esta investigacion son, por un lado conocer el estilo de liderazgo
mas predominante en uncentro concreto, y por otro lado, las percepciones sobre los elementos
esenciales de la profesionalizacion directiva. Para ello, se tendra en cuenta tanto a la figura del

director como del equipo directivo.

Para recopilar y analizar los datos obtenidos, se ha optado por una investigacién de estilo mixto,
bajo una metodologia cuantitativa, empleando como procedimiento de investigacion la encuesta,
bajo el apoyo del programa de analisis de datos SPSS. Se ha hecho un analisis descriptivo

mediante el empleo de frecuencias y porcentajes.

5.2  Poblacion y muestra

La poblacion de esta investigacion son miembros de equipos directivos de los centros de

educacion primaria y secundaria de la provincia de Sevilla.

En primer lugar, se ha seleccionado a la directora del C.E.I.P Josefa Navarro Zamora de Coria
del Rio (Sevilla) para conocer el estilo de liderazgo que presenta en su centro. En segundo lugar,

se seleccionaron51miembros de equipos de la direccion para conocer sus percepciones.

La muestra participante estd compuesta por 51 miembros del equipo directivo que desempefian

su labor tanto en CEIPS como IES. Formando un total de 51 personas a estudiar.

5.3  Descripcion de las variables
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Las variables que vamos analizar en la presente investigacion han sido: Personales: género y
edad; profesionales: experiencia docente, e institucionales: tipo de centro, etapa educativa y

namero de centros en los que se ha trabajado.

5.4  Técnicas e instrumentos de la investigacion

Las técnicas utilizadas en el desarrollo de esta investigacion han sido las siguientes:

En primer lugar, se realizd un cuestionario a la directora para conocer el tipo de liderazgo que
predomina en el centro educativo. El instrumento utilizado ha sido el Test de Liderazgo Kurt

Lewin. Dicho autor clasifica el liderazgo en tres estilos: autoritario, democrético y laissez-faire.

Y en segundo lugar, se realizd un cuestionario tipo escala Likert, ya que nuestro objetivo se
centra en conocer el grado de conformidad de los encuestados. Hemos seleccionado cinco
dimensiones, las cuales son los elementos esenciales de la profesionalizacion docente
(formacion, gestion, liderazgo, mediacion y calidad). Tras la lectura e informacion recaba por
sobre los temas que nos interesan analizar, hemos elaborado una serie de items para cada una de
las dimensiones. La primera dimension "formacion™ consta de 8 items correspondiente a la
lectura de Bolivar (2011). La segunda dimensién "gestion”, esta formado por 8
itemscorrespondiendo a la lectura de los trabajos de Martin-Moreno (2004) y; Media y Gémez
(2014). En cuanto a la tercera dimension “liderazgo", consta de otros 8 items relacionados por
las aportaciones de Bolivar (2011), Sierra (2016); y Calatayud (2010). La cuarta dimension
denominada "mediacion” consta de 7 items relacionados con las aportaciones deBolivar
(2011).Y por ultimo, la dimensién “calidad”, formada por 7 items vinculados a la colaboracion

de los trabajos de Gonzéalez (2006).
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El cuestionario esta formado por un total de 38 items. Cada uno de los encuestados expresaran
su posicioén respecto a cada uno de ellos (totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo y

totalmente en desacuerdo).

55 Analisis de los datos

La informacién obtenida del cuestionario se va a someter a un analisis de distribuciones donde
se realizan las pruebas estadisticas mediante el programa SPSS 21 que tienen como finalidad
analizar los datos. El objetivo es realizar el analisis descriptivo y para ello, se realiza un analisis
a nivel de puntuaciones medias, desviaciones tipicas, frecuencias y porcentajes por items y

dimensiones.

En primer lugar, se han analizado las variables de forma independiente, a traves de graficas y

tablascon el objetivo de conocer el porcentaje total de cada una de ellas.

Seguidamente, se han realizado graficos de barras agrupadas de cada una de las variables con
sus respectivas dimensiones, asi como tablas de contingencias resultantes de cruzar cada una de
las variables con sus dimensiones. Para dar un resultado global por cada dimension, se ha

Ilevado a cabo el andlisis a traves de puntuaciones medias.
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6. RESULTADOS

6.1 Justificacion de los resultados

Los motivos que nos llevaron a investigar el estilo de liderazgo que se practica y predomina en
un centro educativo de la provincia de Sevilla, se centra en la importancia que en la actualidad
tiene el tema del liderazgo, ya que cada vez mas se exige en todos los centros escolares “saber

liderar", sin importar la responsabilidad ni el cargo que se tenga en éste.

Por otro lado, la importancia de indagar y aportar informacidn sobre aspectos importantes de la
funcién directiva para concienciar sobre la mejora continua de los procesos de ensefianza —
aprendizaje de los centros de educacion, ha sido acto de motivacion a estudiar. Dicha relevancia

esta orientada a contribuir al beneficio y mejora de los centros educativos.
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6.2 Presentacion de los resultados

El cuestionario a responder por la directora del centro educativo ha sido contestado, teniendo
como resultado que se identifica a si mismo como lider predominantemente democratico. A

continuacion podemaos apreciar, de forma grafica los resultados obtenidos en este cuestionario.

Graéfico 1. Estilo de Liderazgo del C.E.I.P. Josefa Navarro Zamora.
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Fuente: Elaboracién propia.

Pasamos ahora a analizar las percepciones que tienen los miembros del equipo directivo
encuestados, a cerca de las competencias de la profesionalizacion directiva. A continuacion se

van a presentar los resultados obtenidos.

En primer lugar, vamos a conocer el porcentaje del género de los encuestados. Se puede apreciar
que la mayoria de las personas que han respondido a nuestro cuestionario han sido mujeres con

un 66,7% frente a un 33,3% que han sido respondidos por hombres.
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Gréfico 2. Género del equipo directivo

Género del equipo directivo

mujer

Fuente: Elaboracion propia.

Otro dato relevante que nos aporta el cuestionario ha sido la edad de las personas encuestadas.
Podemos apreciar como el 5,9% de personas encuestadas tienen entre 30 y 35 afios, siendo éstas
de menor edad. Le sigue un porcentaje del 11,8% que corresponde a aquellas entre 36 y 40 afios
de edad, frente a un 25,5% que corresponden a las personas entre 41 y 45 afios. No cabe duda
que el porcentaje destacado (véase en la tabla 1) corresponde al 56,9%, que pertenece a aquellos
miembros del equipo directivo mayores de 46 afios.



Tabla 1. Edad del equipo directivo

Edad del equipo directivo

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
30-35 afios 3 5,9 5,9 5,9
36-40 afios 6 11,8 11,8 17,6
Véalidos  41-45 afios 13 25,5 25,5 43,1
46 en adelante 29 56,9 56,9 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Otros datos interesantes han sido el tipo de centro y la etapa educativa encuestada. Como
podemos observar han sido centros publicos los mas favorecidos con un 82,4%. Casi la totalidad
de los encuestados. Por lo que esta investigacion se basa practicamente en las opiniones de los
equipos directivos de centros publicos.

Gréfico 3. Variable tipo de centro
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacién a los miembros del equipo directivo encuestados, el 60,8% practican su ejercicio en
centros de primaria, frente a un 39,2% que lo hacen en institutos de secundaria. Sin duda alguna
el porcentaje mas alto pertenecen a los centros de primaria.

40



Grafico 4. Variable etapa educativa

Etapa educativa

n-
primaria secundana

Fuente: Elaboracion propia.

Otro dato que recalcamos son los afios de experiencia docente de los equipos directivos
encuestados. Observamos como el porcentaje menor corresponde a un 5,9% perteneciendo a
aquellos directivos que cuentan con mas de 31 afios de experiencia a lo largo de su vida. Le
sigue el 19,6%, aquellos con una experiencia en su labor entre 21 y 25 afios. Apreciamos como
hay porcentajes méas igualados entre los miembros del equipo directivo con 26 y 30 afios de
experiencia docente con un porcentaje del 29,4%, pero sin duda alguna el porcentaje mas alto es
el de 45,1% que pertenece a aquellos directivos con experiencia docente comprendida entre los
15y 20 afos.



Tabla 2. Variable afios de experiencia docente

Afos de experiencia docente

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
15-20 afios 23 45,1 45,1 45,1
21-25 afios 10 19,6 19,6 64,7
Vélidos 26-30 afios 15 29,4 29,4 94,1
31 en adelante 3 5,9 5,9 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Por altimo, el otro dato que cabe destacar es el nimero de centros en los que los miembros del
equipo directivo han trabajado. Como podemos apreciar, el porcentaje mayor con un 62,7%
corresponde a aquellos miembros del equipo directivo que trabajan y han trabajado en 1 y 5
centros. Le sigue el porcentaje del 27,5% que han trabajado en 6 y 10 centros diferentes. Los
porcentajes menores corresponden al 7,8% aquellos que han trabajado en més de 16 centros
educativos, y el 2% el porcentaje méas bajo de todos, pertenecientes a los directivos que han

trabajado en 11 y 15 centros educativos.

Porcentaje

204

Gréfico 5. Variable nimero de centros trabajados
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Fuente: Elaboracion propia
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Tras exponer el sexo, la edad, los afios de experiencia docente, el tipo de centro, la etapa
educativa y los centros en los que han trabajado los miembros del equipo directivo encuestados,
se va a pasar a analizar cada una de las dimensiones del cuestionario cruzandolas con cada una
de las variables comentadas anteriormente, con el objetivo de exponer los datos recogidos de los

cuestionarios.

La primera dimension del cuestionario es "Formacion”, competencia en conocimiento.\VVamos a
empezar su analisis cruzandola con la variable género. Segun nuestros datos generados a partir
de las dos variables, hemos encuestado a 51 personas, 34 mujeres y 17 hombres. 26 personas
(un 51%) estan de acuerdo con la formacion inicial y continua que reciben sobre aspectos
organizativos y administrativos del centro, asi como de los cursos de liderazgo e innovacién
recibidos. De ellas, hay 20 mujeres, es decir, un 39,2% de las mujeres, que estan de acuerdo,

mayor porcentaje que entre los hombre con un 11,8%.

Gréfico 6.Grafico de barras agrupadas de las variables género y formacion
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables género y formacion

FORMACION
totalmente en
totalmente de acuerdo| de acuerdo | en desacuerdo desacuerdo Total
Género del equipo  mujer Recuento 3 20 7 4 34
directivo
% del total 5,9% 39,2% 13,7% 7,8% 66,7%
hombre Recuento 3 6 6 2 17
% del total 5,9% 11,8% 11,8% 3,9% 33,3%
Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, vamos analizar los resultados obtenidos del cruce con la variable edad. De ese
51% de personas encuestadas que estan de acuerdo con la formacion y cursos pedagdgicos
recibidos, hay 16 personas, es decir, un 31,4% que tienen de 46 afos en adelante, estamos
hablando de los encuestados mas veteranos, frente al 3,9% que tienen entre 30 y 35 afios de
edad, siendo éstos los encuestados de menor edad. Cabe destacar que se han obtenido el mismo
porcentaje, un 7,8% entre los que tienen entre 36 y 40 afos, y los que tienen entre 41 y 45 afios

de edad (véase en el grafico 7).

Gréfico 7. Grafico de barras agrupadas de las variables edad y formacion
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables edad y formacion

FORMACION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo | totalmente en desacuerdo Total
Edad del equipo 30-35 afios Recuento 1 2 0 0 3
directivo % del total 2,0% 3,9% 0,0% 0,0% 5,9%
36-40 afios Recuento 1 4 1 0 6
% del total 2,0% 7,8% 2,0% 0,0% 11,8%
41-45 afios Recuento 2 4 4 3 13
% del total 3,9% 7,8% 7,8% 5,9% 25,5%
46 en adelante Recuento 2 16 8 3 29
% del total 3,9% 31,4% 15,7% 5,9% 56,9%
Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Del mismo modo, vamos a analizar los resultados obtenidos con el cruce con la variable afos de

experiencia docente. Cabe destacar que son 11 personas, es decir, un 21,6% aquellas personas

encuestadas con un periodo de experiencia docente comprendido entre 15 y 20 afios, mayor

porcentaje que entre aquellas que cuentan con mas de 30 afios de experiencia con un 2%.

Graéfico 8. Gréfico de barras agrupadas de las variables afios de experiencia docente y formacion.
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Tabla 5. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables afios de experiencia docente y formacion

FORMACION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo | totalmente en desacuerdo Total
Afios de experiencia docente 15-20 afios Recuento 4 11 5 3 23
% del total 7,8% 21,6% 9,8% 5,9% 45,1%
21-25 afios Recuento 1 5 2 2 10
% del total 2,0% 9,8% 3,9% 3,9% 19,6%
26-30 afios Recuento 0 9 5 1 15
% del total 0,0% 17,6% 9,8% 2,0% 29,4%
31 en adelante Recuento 1 1 1 0 3
% del total 2,0% 2,0% 2,0% 0,0% 5,9%
Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Segun los resultados obtenidos en el cruce con la variable tipo de centro, cabe decir que 20

personas, es decir, el 39,2% realizan su labor educativa en centros publicos, frente al 11,8% que

lo hacen en los centros concertados.

Grafico 9. Grafico de barras agrupadas de las variables tipo de centro y formacion
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6.Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables tipo de centro y formacion

FORMACION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo totalmente en desacuerdo Total

Tipo de centro publico Recuento 4 20 13 5 42
% del total 7,8% 39,2% 25,5% 9,8% 82,4%

concertado Recuento 2 6 0 1 9
% del total 3,9% 11,8% 0,0% 2,0% 17,6%

Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al cruce con la variable etapa educativa, resaltar que 19 personas, es decir, el

37,3% realizan su labor en la etapa de educacién primaria, frente al 13,7% que la realiza en

educacion secundaria.

Grafico 10. Grafico de barras agrupadas de las variables etapa educativa y formacion
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Tabla 7. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables etapa educativa y formacion

FORMACION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo totalmente en desacuerdo Total

Etapa educativa primaria Recuento 5 19 7 0 31
% del total 9,8% 37,3% 13,7% 0,0% 60,8%

secundaria Recuento 1 7 6 6 20
% del total 2,0% 13,7% 11,8% 11,8% 39,2%

Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, finalizamos el analisis de la dimension formacion con el cruce con la variable
numero de centros en los que los encuestados han trabajado. Del 51% que estan de acuerdo con
la formacidon y los cursos realizados para llevar a cabo sus funciones en los centros educativos,
hay 16 personas, es decir, un 31,4% que han trabajado entre 1 y 5 centros , siendo éste el mayor
porcentaje que entre los que han trabajado en 11 y 15 centros educativos con solo un 2%.

Grafico 11. Gréfico de barras agrupadas de las variables nimero de centros trabajados y formacion.
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Tabla 8. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables niimero de centros trabajados y formacion

FORMACION
totalmente de acuerdo de acuerdo | en desacuerdo | totalmente en desacuerdo Total
Ndmero de 1-5 centros Recuento 4 16 6 6 32
centros % del total 7,8% 31,4% 11,8% 11,8% 62,7%
trabajados 6-10 centros Recuento 1 6 7 0 14
% del total 2,0% 11,8% 13,7% 0,0% 27,5%
11-15 centros Recuento 0 1 0 0 1
% del total 0,0% 2,0% 0,0% 0,0% 2,0%
16 centros en adelante Recuento 1 3 0 0 4
% del total 2,0% 5,9% 0,0% 0,0% 7,8%
Total Recuento 6 26 13 6 51
% del total 11,8% 51,0% 25,5% 11,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

La segunda dimensién del cuestionario es "Gestidn", competencia organizativa y de gestion de
centro. Vamos a empezar su analisis cruzandola con la variable género. Segun nuestros datos
generados a partir de las dos variables, decir que 37 personas, es decir, un 72,5% de los
encuestados, estan de acuerdo con el mobiliario y equipamiento de las aulas de sus centros, asi
como con el espacio y los recursos que tienen a su disposicion para el llevar a cabo el proceso de
ensefianza- aprendizaje. De ellos, hay 27 mujeres, es decir, un 52,9% de mujeres que estan de

acuerdo, mayor porcentaje que entre los hombre con un 19,6%.

Tabla 9. Tabla de contingencia resultante de cruzar las variables género y gestion

GESTION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Género del equipo directivo mujer Recuento 6 27 1 34
% del total 11,8% 52,9% 2,0% 66,7%

hombre Recuento 4 10 3 17
% del total 7,8% 19,6% 5,9% 33,3%

Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 12. Grafico de barras agrupadas de las variables género y gestion
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, vamos analizar los resultados obtenidos del cruce con la variable edad. . De ese
72,5% de personas encuestadas que estan de acuerdo con los aspectos organizativos del centro,
hay 21 personas, es decir, un 41,2% que tienen de 46 afios en adelante, estamos hablando de los
encuestados mas veteranos, frente al 5,9% que tienen entre 30 y 35 afios de edad. Cabe destacar
que se han obtenido el mismo porcentaje, un 5,9 entre los que tienen entre 36 y 40 afos.



Tabla 10. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable edad y gestion

GESTION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total
Edad del equipo directivo 30-35 afios Recuento 0 3 0 3
% del total 0,0% 5,9% 0,0% 5,9%
36-40 afios Recuento 3 3 0 6
% del total 5,9% 5,9% 0,0% 11,8%
41-45 afios Recuento 2 10 1 13
% del total 3,9% 19,6% 2,0% 25,5%
46 en adelante Recuento 5 21 3 29
% del total 9,8% 41,2% 5,9% 56,9%
Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 13. Gréfico de barras agrupadas de las variables edad y gestion.
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Del mismo modo, vamos a analizar los resultados obtenidos con el cruce con la variable afios de

experiencia docente. Cabe destacar que son 17 personas, es decir, un 33,3% aquellas personas
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encuestadas con un periodo de experiencia docente comprendido entre 15 y 20 afios, mayor
porcentaje que entre aquellas que cuentan con mas de 30 afios de experiencia con un 2%.

Grafico 14. Grafico de barras agrupadas de las variables afios de experiencia docente y gestion
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Tabla 11. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable afios de experiencia docente y gestion

GESTION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total
Afios de experiencia docente 15-20 afios Recuento 5 17 1 23
% del total 9,8% 33,3% 2,0% 45,1%
21-25 afios Recuento 2 7 1 10
% del total 3,9% 13,7% 2,0% 19,6%
26-30 afios Recuento 1 12 2 15
% del total 2,0% 23,5% 3,9% 29,4%
31 en adelante Recuento 2 1 0 3
% del total 3,9% 2,0% 0,0% 5,9%
Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia
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Segun los resultados obtenidos en el cruce con la variable tipo de centro, cabe decir que 32
personas, es decir, el 62,72% realizan su labor educativa en centros publicos, frente al 9,8% que

lo hacen en los centros concertados.

Gréfico 15. Gréfico de barras agrupadas de las variables tipo de centro y gestion.
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 12. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable tipo de centro y gestion.

GESTION
totalmente deacuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Tipo de centro publico Recuento 6 32 4 42
% del total 11,8% 62,7% 7,8% 82,4%

concertado Recuento 4 5 0 9
% del total 7,8% 9,8% 0,0% 17,6%

Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia
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En lo que respecta al cruce con la variable etapa educativa, resaltar que 21 personas, es decir, el
41,2% realizan su labor en la etapa de educacién primaria, frente al 31,4% que la realiza en

educacion secundaria.

Gréfico 16. Gréafico de barras agrupadas de las variables etapa educativa y gestion
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Tabla 13. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable etapa educativa y gestion

GESTION
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Etapa educativa primaria Recuento 6 21 4 31
% del total 11,8% 41,2% 7,8% 60,8%

secundaria Recuento 4 16 0 20
% del total 7,8% 31,4% 0,0% 39,2%

Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia
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Por Gltimo, finalizamos el analisis de la dimension formacion con el cruce con la variable
numero de centros en los que los encuestados han trabajado. Del 72,5% que estan de acuerdo
con el mobiliario , equipamiento y organizacién de sus centros educativos, , hay 22 personas, es
decir, un 43,1% que han trabajado entre 1 y 5 centros , siendo éste el mayor porcentaje que entre

los que han trabajado en 11 y 15 centros educativos con solo un 2%.

Grafico 17. Grafico de barras agrupadas de las variables nimero de centros trabajados y gestion
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Tabla 14. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros trabajados y gestion

GESTION
Totalmente de acuerdo | de acuerdo en desacuerdo Total
NUmero de centros trabajados 1-5 centros Recuento 8 22 2 32
% del total 15,7% 43,1% 3,9% 62,7%
6-10 centros Recuento 1 11 2 14
% del total 2,0% 21,6% 3,9% 27,5%
11-15 centros Recuento 0 1 0 1
% del total 0,0% 2,0% 0,0% 2,0%
16 centros en adelante Recuento 1 3 0 4
% del total 2,0% 5,9% 0,0% 7,8%
Total Recuento 10 37 4 51
% del total 19,6% 72,5% 7,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

La tercera dimension del cuestionario es “Liderazgo", competencia en ejercer el liderazgo.

Vamos a empezar su andlisis cruzandola con la variable género.

Segun nuestros datos

generados a partir de las dos variables, destacamos que 29 personas, es decir un 56,9% estan de

acuerdo con la existencia de un clima de colaboracion, apoyo, implicacién e iniciativa en el

centro. De ellas, hay 16 mujeres, es decir, un 31,4% de mujeres que estan de acuerdo, mayor

porcentaje que entre los hombres con un 25,5%

Tabla 15. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros género y liderazgo

LIDERAZGO
totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Género del equipo directivo mujer Recuento 18 16 34
% del total 35,3% 31,4% 66,7%

hombre Recuento 4 13 17
% del total 7,8% 25,5% 33,3%

Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 18. Gréfico de barras agrupadas de las variables nimero de centros género y liderazgo
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A continuacion, vamos analizar los resultados obtenidos del cruce con la variable edad. De ese
56,9% de personas encuestadas que estan de acuerdo con la capacidad de liderazgo existente en
los centros educativos, hay 16 personas, es decir, un 31,4% que tienen de 46 afios en adelante,
frente al 3,9% que tienen entre 30 y 40 afios de edad.



Tabla 16. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros edad y liderazgo

LIDERAZGO
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
Edad del equipo directivo 30-35 afios Recuento 1 2 3
% del total 2,0% 3,9% 5,9%
36-40 afios Recuento 4 2 6
% del total 7,8% 3,9% 11,8%
41-45 afios Recuento 4 9 13
% del total 7,8% 17,6% 25,5%
46 en adelante Recuento 13 16 29
% del total 25,5% 31,4% 56,9%
Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 19. Gréfico de barras agrupadas de las variables nimero de centros edad y liderazgo
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Del mismo modo, vamos a analizar los resultados obtenidos con el cruce de la variable afios de

experiencia docente. Cabe destacar que son 15 personas, es decir un 29,4% aquellas personas
encuestadas con una experiencia docente de 15 y 20 afios, mayor porcentaje que aquellas que

tienen entre 21 y 30 afios de experiencia con un 13,7%.

Tabla 17. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros afios de experiencia docente y

liderazgo
LIDERAZGO
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
Afios de experiencia docente 15-20 afios Recuento 8 15 23
% del total 15,7% 29,4% 45,1%
21-25 afios Recuento 3 7 10
% del total 5,9% 13,7% 19,6%
26-30 afios Recuento 8 7 15
% del total 15,7% 13,7% 29,4%
31 en adelante Recuento 3 0 3
% del total 5,9% 0,0% 5,9%
Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 20. Grafico de barras agrupadas de las variables nimero de centros afios de experiencia docente y liderazgo
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Segun los resultados obtenidos con el cruce de la variable tipo de centro, cabe destacar que 27
personas, es decir un 52,9% llevan a cabo su trabajo en centros publicos, frente al 3,9% que lo
hacen en centros concertados.

Tabla 18. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable tipo de centro y liderazgo

LIDERAZGO

totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Tipo de centro publico Recuento 15 27 42
% del total 29,4% 52,9% 82,4%

concertado Recuento 7 2 9
% del total 13,7% 3,9% 17,6%

Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 21. Grafico de barras agrupadas de las variables tipo de centro y liderazgo
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En lo que respecta con el cruce de la variable etapa educativa, resaltar que 16 personas, es decir
el 31,4% imparten la docencia en la etapa de primaria, frente a un 25,5% que la imparten en
centros de secundaria.

Tabla 19. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable etapa educativa y liderazgo

LIDERAZGO
totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Etapa educativa primaria Recuento 15 16 31
% del total 29,4% 31,4% 60,8%

secundaria Recuento 7 13 20
% del total 13,7% 25,5% 39,2%

Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 22. Grafico de barras agrupadas de las variables etapa educativa y liderazgo.
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Por ultimo, finalizamos el andlisis de la dimension liderazgo con el cruce con la variable niUmero
de centros trabajados. Del 56,9% hay 17 personas, es decir un 33,3% que han trabajado entre 1
y 5 centros educativos, siendo éste el porcentaje mayor frente a un 2% que han trabajado de 11
centros en adelante.

Tabla 20. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros trabajados y liderazgo.

LIDERAZGO
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
NUmero de centros  1-5 centros Recuento 15 17 32
trabajados % del total 29,4% 33,3% 62,7%
6-10 centros Recuento 4 10 14
% del total 7,8% 19,6% 27,5%
11-15 centros Recuento 0 1 1
% del total 0,0% 2,0% 2,0%
16 centros en adelante Recuento 3 1 4
% del total 5,9% 2,0% 7,8%
Total Recuento 22 29 51
% del total 43,1% 56,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 23. Grafico de barras agrupadas de las variables nimero de centros trabajados y liderazgo
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La cuarta dimension del cuestionario es "Mediacion", competencia social-relacional. Vamos a
empezar su analisis cruzandola con la variable género. Segun los datos obtenidos a partir de las
dos variables, 30 personas, es decir un 58,8% estan de acuerdo con el uso de estrategias
comunicativas para resolver situaciones problematicas que pueden surgir en el centro, asi como
la existencia por la preocupacion emocional de las personas que intervienen en el proceso de
ensefianza-aprendizaje. De ellas, hay 21 mujeres, es decir, el 41,2% de las mujeres que estan de

acuerdo, mayor porcentaje que entre los hombres con un 17,6%.

Tabla 21. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable género y mediacion

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Género del equipo directivo mujer Recuento 13 21 34
% del total 25,5% 41,2% 66,7%

hombre Recuento 8 9 17
% del total 15,7% 17,6% 33,3%

Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 24. Grafico de barras agrupadas de las variables género y mediacion
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A continuacion, vamos a analizar los resultados obtenidos del cruce con la variable edad. De ese
58,8% de personas encuestadas que estan de acuerdo con la resolucién efectiva en situaciones
problematicas, hay 14 personas, es decir, un 27,5% que tienen de 46 afios en adelante,

porcentaje mayor que el 5,9% que tienen entre 30n y 35 afios de edad.

Tabla 22. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable edad y mediacion

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
Edad del equipo directivo 30-35 afios Recuento 0 3 3
% del total 0,0% 5,9% 5,9%
36-40 afios Recuento 2 4 6
% del total 3,9% 7,8% 11,8%
41-45 afios Recuento 4 9 13
% del total 7,8% 17,6% 25,5%
46 en adelante Recuento 15 14 29
% del total 29,4% 27,5% 56,9%
Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 25. Gréafico de barras agrupadas de las variables edad y mediacion

MEDIACION

Wl tctaimente de acuerdo
[ cle acuerdo

Recuento

30-35 arfios 36-40 afios 41-45 afios 46 en adelarte

Edad del equipo directivo

Fuente: Elaboracion propia

64



Del mismo modo, vamos a analizar los resultados obtenidos con el cruce de la variable afios de

experiencia docente. Cabe destacar que son 16 personas, es decir, un 31,4% aquellas personas

encuestadas con un periodo de experiencia docente entre 15 y 20 afos, siendo éste el porcentaje

mayor. A éste porcentaje le sigue el 13,7% , correspondiendo a aquellas personas que tienen

entre 21 y 30 afios de experiencia en su labor docente.

Tabla 23. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable afios de experiencia docente y medicacion

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
Afios de experiencia docente 15-20 afios Recuento 7 16 23
% del total 13,7% 31,4% 45,1%
21-25 afios Recuento 3 7 10
% del total 5,9% 13,7% 19,6%
26-30 afios Recuento 8 7 15
% del total 15,7% 13,7% 29,4%
31 en adelante Recuento 3 0 3
% del total 5,9% 0,0% 5,9%
Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 26. Grafico de barras agrupadas de las variables afios de experiencia docente y mediacion
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Segun los resultados obtenidos con el cruce de la variable tipo de centro, cabe decir que 22
personas, es decir el 43,1% realizan su labor en centros publicos, frente al 15,7% que lo llevan a
cabo en centros concertados.

Tabla 24. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable tipo de centro y mediacion.

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Tipo de centro Publico Recuento 20 22 42
% del total 39,2% 43,1% 82,4%

Concertado Recuento 1 8 9
% del total 2,0% 15,7% 17,6%

Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 27. Gréfico de barras agrupadas de las variables tipo de centro y mediacion
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En lo que respecta al analisis con el cruce de la variable etapa educativa, cabe resaltar que el
31,4% trabajan en centros de educacidn primaria, frente a un 27,5% que trabajan en centros de

educacion secundaria.

Tabla 25. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable etapa educativa y mediacion

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total

Etapa educativa primaria Recuento 15 16 31
% del total 29,4% 31,4% 60,8%

secundaria Recuento 6 14 20
% del total 11,8% 27,5% 39,2%

Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 28. Grafico de barras agrupadas de las variables etapa educativa y mediacion
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Por altimo, finalizaremos el analisis de la dimensién mediacion con el cruce de la variable
numero de centros en los que los encuestados han trabajado. Del 56,9% que estan de acuerdo

con la utilizacion eficaz de métodos resolutivos en cuestiones de convivencia y conflicto,

destacamos que hay 21 personas, es decir el 41,2% que han trabajado entre 1 y 5 centros
educativos, siendo éste el mayor porcentaje que entre los que han trabajado en 16 centros en

adelante con un 2%.

Tabla 26. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nimero de centros trabajados y mediacién

MEDIACION
totalmente de acuerdo de acuerdo Total
NUmero de centros trabajados 1-5 centros Recuento 11 21 32
% del total 21,6% 41,2% 62,7%
6-10 centros Recuento 6 8 14
% del total 11,8% 15,7% 27,5%
11-15 centros Recuento 1 0 1
% del total 2,0% 0,0% 2,0%
16 centros en adelante Recuento 3 1 4
% del total 5,9% 2,0% 7,8%
Total Recuento 21 30 51
% del total 41,2% 58,8% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 29. Grafico de barras agrupadas de las variables nimero de centros trabajados y mediacion
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La Gltima dimension del cuestionario es "Calidad", competencia en mejora de la calidad.
Vamos a empezar su analisis cruzandola con la variable género. Segun los datos obtenidos a
partir de las dos variables, 29 personas, es decir un 56,9% estan de acuerdo con la realizacion y
valoracion de la evaluacion del centro, y con la elaboracion de proyectos de calidad e
innovacion. De ellas, hay 20 mujeres, es decir, el 39,2% de las mujeres que estan de acuerdo,

mayor porcentaje que entre los hombres con un 17,6%.

Tabla 27. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable género y calidad

Calidad
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Género del equipo directivo mujer Recuento 13 20 1 34
% del total 25,5% 39,2% 2,0% 66,7%

hombre Recuento 6 9 2 17
% del total 11,8% 17,6% 3,9% 33,3%

Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 30. Grafico de barras agrupadas de las variables género y calidad
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A continuacion, vamos a analizar los resultados obtenidos del cruce con la variable edad. De ese
56,9% de personas encuestadas que estan de acuerdo con la resolucion efectiva en situaciones
problematicas, hay 15 personas, es decir, un 29,4% que tienen de 46 afios en adelante,

porcentaje mayor que el 5,9% que tienen entre 30n y 40 afios de edad.

Tabla 28. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable edad y calidad

calidad
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total
Edad del equipo 30-35 afios Recuento 0 3 0 3
directivo % del total 0,0% 5,9% 0,0% 5,9%
36-40 afios Recuento 3 3 0 6
% del total 5,9% 5,9% 0,0% 11,8%
41-45 afios Recuento 3 8 2 13
% del total 5,9% 15,7% 3,9% 25,5%
46 en adelante Recuento 13 15 1 29
% del total 25,5% 29,4% 2,0% 56,9%
Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 31. Grafico de barras agrupadas de las variables edad y calidad
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Del mismo modo, vamos a analizar los resultados obtenidos con el cruce de la variable afios de
experiencia docente. Cabe destacar que son 16 personas, es decir, un 31,4% aquellas personas
encuestadas con un periodo de experiencia docente entre 15 y 20 afos, siendo éste el porcentaje
mayor. A éste porcentaje le sigue el 7,8%, correspondiendo a aquellas personas que tienen entre

21y 25 afios de experiencia en su labor docente.

Tabla 29. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable afios de experiencia docente y calidad

Calidad
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total
Afios de experiencia docente 15-20 afios Recuento 6 16 1 23
% del total 11,8% 31,4% 2,0% 45,1%
21-25 afios Recuento 4 4 2 10
% del total 7,8% 7,8% 3,9% 19,6%
26-30 afios Recuento 6 9 0 15
% del total 11,8% 17,6% 0,0% 29,4%
31 en adelante Recuento 3 0 0 3
% del total 5,9% 0,0% 0,0% 5,9%
Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 32. Grafico de barras agrupadas de las variables edad y calidad
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Segun los resultados obtenidos con el cruce de la variable tipo de centro, cabe decir que 23
personas, es decir el 45,1% realizan su labor en centros publicos, frente al 11,8% que lo llevan a
cabo en centros concertados.

Tabla 30. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable tipo de centro y calidad

Calidad
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Tipo de centro publico Recuento 16 23 3 42
% del total 31,4% 45,1% 5,9% 82,4%

concertado Recuento 3 6 0 9
% del total 5,9% 11,8% 0,0% 17,6%

Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 33. Grafico de barras agrupadas de las variables tipo de centro y calidad
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En lo que respecta al analisis con el cruce de la variable etapa educativa, cabe resaltar que el
31,4% trabajan en centros de educacién primaria, frente a un 25,5% que trabajan en centros de

educacion secundaria.

Tabla 31. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable etapa educativa y calidad

calidad
totalmente de acuerdo de acuerdo en desacuerdo Total

Etapa educativa primaria Recuento 15 16 0 31
% del total 29,4% 31,4% 0,0% 60,8%

secundaria Recuento 4 13 3 20
% del total 7,8% 25,5% 5,9% 39,2%

Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 34. Grafico de barras agrupadas de las variables etapa educativa y calidad
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Por ultimo, finalizaremos el andlisis de la dimension calidad con el cruce de la variable nimero
de centros en los que los encuestados han trabajado. Del 56,9% que estan de acuerdo con la
evaluacion continua de los centros y los proyectos innovadores, destacamos que hay 16
personas, es decir el 31,4% que han trabajado entre 1 y 5 centros educativos, siendo éste el
mayor porcentaje que entre los que han trabajado en 11 y 15 centros educativos con un 2%

Tabla 32. Tabla de contingencia resultante de cruzar la variable nUmero de centros trabajados y calidad

Calidad
totalmente de acuerdo | de acuerdo en desacuerdo Total
Numero de centros trabajados 1-5 centros Recuento 13 16 3 32
% del total 25,5% 31,4% 5,9% 62,7%
6-10 centros Recuento 4 10 0 14
% del total 7,8% 19,6% 0,0% 27,5%
11-15 centros Recuento 0 1 0 1
% del total 0,0% 2,0% 0,0% 2,0%
16 centros en Recuento 2 2 0 4
adelante % del total 3,9% 3,9% 0,0% 7,8%
Total Recuento 19 29 3 51
% del total 37,3% 56,9% 5,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 35. Gréfico de barras agrupadas de las variables nUmero de centros trabajados y calidad
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7. CONCLUSIONES

Tras el andlisis y presentacion de los resultados obtenidos de los cuestionarios realizados, se

exponen las conclusionesde los objetivos marcados para el estudio que se ha llevado a cabo.

Tomamos como referencia el primer objetivo de esta investigacion: “conocer y analizar el estilo
de liderazgo que predomina en un centro educativo concreto, mediante el test de liderazgo de
Kurt Lewin”. Podemos decir que el estilo mas predominante en este centro es el democratico, ya
que es el que tiene mayor puntuacion. Sin embargo, los resultados no tienen la mayoria absoluta,
por lo que también se utiliza, aunque con menos frecuencia los otros dos estilos de liderazgo.
Observamos como a dia de hoy, se debe de trabajar mas en las aulas y en los centros educativos

para que éstos puedan ser atn mas efectivos.

El segundo objetivo de esta investigacion es el siguiente: “conocer las percepciones de los
directores/as y equipos directivos a cerca de la formacién recibida a lo largo de su desarrollo
profesional”. Podemos destacar que la mitad de las personas se han formado previamente antes
de acceder al puesto, asi como han seguido recibiendo una formacion continua sobre aspectos
pedagdgicos, administrativos e innovadores. Sin embargo, ain sigue habiendo profesionales de
la educacién que han accedido a sus puestos sin haber recibido formacion alguna. Es un aspecto
bastante relevante, ya que vivimos en un mundo cambiante en el que hay que avanzar y

formarse para poder dar respuesta a las situaciones que se plantean en el mundo escolar.

El tercer objetivo de la investigacion es el siguiente: “conocer las percepciones de los
directores/as y equipos directivos sobre la organizacion y gestion del centro”. Cabe destacar que
la gran mayoria han valorado positivamente los aspectos organizativos del centro, como el
equipamiento de las aulas y el inmobiliario y los recursos con el que cuentan. Sin embargo, hay

un aspecto interesante a destacar en el que han coincidido casi todos los encuestados, se trata de
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que no cuenten con la colaboracion de otros organismos e instituciones en el presupuesto
general del centro. Sabemos que el momento actual en el que vivimos se requieren por parte de
muchas familias ayudas, como por ejemplo, para financiar programas y actividades necesarias
para implantarlas en los centros, que favorezcan el aprendizaje de los alumnos. Si se contara con
mas colaboracion por parte de otras instituciones, aumentaria la calidad del aprendizaje de todas

las personas que intervienen en el proceso educativo.

Nos centramos ahora en el tercer objetivo de la investigacion: “conocer las percepciones de los
directores/as y equipos directivos a cerca de su capacidad de liderazgo”. Segun nuestros datos,
todos los encuestados valoran de manera positiva sus capacidades de liderar en los centros
educativos. Ello quiere decir que en sus centros existe implicacién, colaboracion, apoyo mutuo
y participacion de todos los que forman la comunidad educativa, destacando y potenciando las
capacidades y habilidades de todos ellos. Por lo tanto, las capacidades de liderazgo de los

equipos directivos encuestados superan las expectativas.

En cuanto al cuarto objetivo que nos he marcado en esta investigacion “conocer las
percepciones de los directores/as y equipos directivos sobre las habilidades para afrontar
situaciones de conflictos”, como en el objetivo anterior destacamos que todos han valorado
positivamente sus habilidades sociales. Destacamos la participacion de la comunidad educativa
de los centros encuestados en proyectos para la prevencion y detencién de problemas de
aprendizaje en los alumnos, asi como la utilizacion de estrategias eficaces para evitar y resolver
conflictos. En todos los centros educativos pueden surgir conflictos, por lo que es una ventaja
que tanto los docentes como la direccion sean conscientes de ello y se formen con las técnicas y

recursos necesarios para hacer frente a las situaciones de conflicto.
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Para finalizar, nos centramos ahora en el Gltimo objetivo de la investigacion: “conocer las
percepciones de los directores/as y equipos directivos a cerca de los procesos de mejora e
innovacion.” Destacamos que la gran mayoria valoran positivamente la calidad de los centros.
Decimos con ello, que se realizanevaluaciones continuasde los centros escolares, promoviendo
iniciativas y proyectos de innovacion. Esto beneficiaria al aprendizaje y a la adquisicion de las
competencias de los alumnos, ofreciendo un valor extra a los centros educativos incorporando

las Gltimas técnicas y nuevos conocimientos.
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9. ANEXOS

Anexo I. Test de Liderazgo (Kurt Lewin)

INSTRUCCIONES: Lea los siguientes enunciados. Marque la V si esta de acuerdo, y la F

si estd en desacuerdo.

N° item Respuesta
1 Un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal le cuesta imponer disciplina.
2 Los empleados obedecen mejor los mandos amistosos que a los que no lo son.

Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse a un minimo por parte del
3 | jefe. EI mando ha de mantener los minimos contactos y comunicaciones personales con
sus subordinados.
4 Un mando debe hacer sentir siempre a su personal que él es el que manda.
5 Un mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos sobre problemas importantes.
6 Un mando no debe implicarse en la solucién de diferencias de opiniones entre sus
subordinados.
7 Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las formas mas eficientes para
mantener la disciplina.
5 Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las politicas de la empresa.
Cuando un subordinado no esta de acuerdo con la solucién que su superior da aun
9 | problema, lo mejor es pedir al subordinado que sugiera una mejor alternativa y atenerse
aella.
10 Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el mando lo haga solo.
11 Un mando debe mantener a su personal informado sobre cualquierdecision que le afecte.
12 El mando debe establecer los objetivos, y que sean los subordinados los que se repartan
los trabajos y determinen la forma de llevarlos a cabo.
Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertasreparaciones. La mayoria de
13 | los trabajadores prefiere noviembre. Usted decide que sera octubre.
Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer las reparaciones en la planta.
14 | Un subordinado dice que la mayoria prefierenoviembre. La mejor solucion es someter
el asunto a votacion.
15 Para comunicaciones diarias de rutina, el mando debe alentar a sus subordinados a
que se pongan en contacto con él.
16 En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los problemas.
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Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, lo mejor

17 | que puede hacer el mando es Ilamar a los dos a su despacho y buscar una solucién entre
los tres.

18 Los empleados que demuestren ser competentes no deben ser supervisados.
Cuando se discuten asuntos importantes, el supervisor no debe permitir al subordinado

19 | que manifieste sus diferencias de opiniones, excepto en privado.

20 Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener oportunidad de establecer
contactos y direccién personal.
Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, el mando

21 | debe pedirles que se retinan para que resuelvan sus diferencias y que le avisen del
resultado.

29 Un buep mando es aquél que puede despedir facilmente a un subordinado cuando lo crea
necesario.

23 Lo mejor que puede hacer un supervisor al asignar un trabajo es solicitar a subordinado
que le ayude a preparar los objetivos.

o Un mando no debe preocuparse por las diferencias de opinion que tenga con su
personal. Se atiene al buen juicio de sus subordinados.

25 | Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su mando inmediato.

26 Cuando_un subordinado critica a su jefe, lo mejor es discutir dichas diferencias en forma
exhaustiva.

97 Al supervisor le basta obtener datos de cada unidad bajo su supervision para comparar
resultados y detectar facilmente las deficiencias.

28 Cuando se 'fijan objetivos, un mando no debe confiar mucho en las recomendaciones de
sus subordinados.
Cuando se tienen que fijar objetivos, el supervisor debe fijarlos de preferencia a través

29 | de una discusién amplia con los subordinados inmediatos.

30 Son los subordinados mismos quienes deben procurarse adecuada informacidn para su
autocontrol.

31 No conviene promover reuniones de grupo pequefio con el personal.
Espreferiblerealizarasambleasparacomunicarlasdecisionesimportantes.

30 Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los grupos pequefios, coordinados
por el mando, a las asambleas.

33 El buen jefe se preocupa sélo de los resultados, sin entrometerse nunca a examinar los

métodos y procedimientos que emplea su personal.
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Hoja de correccion

INSTRUCCIONES: Encierre en un circulo en las preguntas que contesto verdadero y
sume el nimero de circulos de cadacolumna.

Columna 1 Columna 2 Columna 3
1 2 3
4 5) 6
7 8 9
10 11 12
13 14 15
16 17 18
19 20 21
22 23 24
25 26 27
28 29 30
31 32 33

El estilo que tiene mayor puntuacion corresponde al estilo de liderazgo predominante, el
cual se puede ver a continuacion:

Cantidad de puntos

Columna Tipo de aprendizaje Obtenidos
1 Liderazgo Autoritario
2 Liderazgo Democratico
3 Liderazgo Laissez Faire o Liderazgo Liberal
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Anexo I1. Cuestionario sobre los elementos de la profesionalizacion de la direccion

escolar (Elaboracién propia)

Datos de identificacion

1- Edad | |

2- Género
COMujer
OHombre

3- Afos de experiencia docente |

4- Tipo de centro
OPublico
OConcertado

5- Etapa educativa
OPrimaria
OSecundaria

6- N° de centros en el que he trabajado |

FORMACION: Competencia en conocimiento

Sefiale con una (X) en las siguientes afirmaciones la casilla correspondiente, segin su nivel de

acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. Me formaron previamente antes de
acceder al cargo directivo

2. Recibi formacidn general, inicial, previa

0 preparatoria para asumir el puesto de
director o al equipo directivo

3.Cursé una formacion bésica sobre

aspectos de organizacion y funcionamiento
del centro

4. Recibo formacion continua respecto a
procedimientos administrativos

5. Recibo formacion continua y obligatoria
respecto a temas de organizacion escolar

6. Recibo cursos de liderazgo pedagogico

7. Recibo cursos de innovacién y cambio

85




GESTION: Competencia organizativa y de gestion del Centro

Sefiale con una (X) en las siguientes afirmaciones la casilla correspondiente, segun su nivel de

acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. El mobiliario de las clases es suficiente,
esta bien conservado y est4 adaptado al
alumnado

2. El equipamiento de las aulas (material
didactico...) es suficiente.

3. Se adquieren materiales con criterios
(econdmicos, funcional, pedagdgico ...)

4. Facilita los materiales del centro para
uso de los profesores, alumnos y padres

5.Colaboran otros organismos o
instituciones en el presupuesto general del
centro

6. Los recursos informaticos (video, Tv,
proyector de cine, retroproyector,
ordenadores, etc..) se usan en el proceso de
ensefianza y aprendizaje.

7. Utilizacion adecuada de los recursos
materiales y humanos del centro

8. El espacio de direccién y secretaria es
suficiente y el mobiliario es adecuado para
su funcion.

LIDERAZGO: Competencia en ejercer el liderazgo

Sefale con una (X) en las siguientes afirmaciones la casilla correspondiente, segun su nivel de

acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1.Existe una cultura de colaboracion en el
centro caracterizada por el apoyo mutuo

2. Conoce y potencia las capacidades y
habilidades de los profesores

3. Implica a los demas sectores en la
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participacion.

4.Se toman acuerdos consensuados.

5.Se produce un alto grado de implicacion
por los distintos miembros

6. Toma la iniciativa para dinamizar el
Centro

7. Existencia de un dialogo fluido y eficaz
con padres y alumnos.

8.Implicacién en reuniones de equipos,
proyectos, etc.

MEDIACION: Competencia social — relacional

Sefiale con una (X) en las siguientes afirmaciones la casilla correspondiente, segin su nivel de

acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. Colabora en la prevencion y deteccion
de problemas de aprendizaje.

2. Utilizacion de estrategias comunicativas
para resolver situaciones problematicas

3. Consigue resolver de forma eficaz las
situaciones problematicas

4. Existencia de retroalimentacion positiva
entre el equipo directivo y el resto de
profesorado cuando surgen problemas

5. Planificacion de actividades y jornadas
gue fomenten la convivencia en el centro
escolar

6. Promueve la participacion en proyectos
comunes como metodo para evitar y
resolver conflictos

7. Existe preocupacion por el estado
emocional del alumnado y profesorado

CALIDAD: Competencia en mejora de la calidad

Sefale con una (X) en las siguientes afirmaciones la casilla correspondiente, segiin su nivel de

acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. Realizay valora la evaluacion del
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Centro.

2. Promueve iniciativas de innovacion

3. Se realiza un seguimiento del nivel de
cumplimiento de los acuerdos

4. Elaboracioén de proyectos de innovacion
y mejoras

5. Se lleva a cabo una evaluacion y
autoevaluacion continua

6. Reconoce los méritos y esfuerzos de todos
los miembros de la comunidad.

7. Lleva a cabo acciones de mejora.
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