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(JEl cuarto estudio UCIC de explotacion territorializada, por comunidades
autonomas, de la base de datos de PISA 2015:

1. Eficaciay eficiencia de los sistemas educativos autondmicos.
2. Calidad de la educacion cientifica.

3. lgualdad de oportunidades e inclusidon educativa.

4. Liderazgo de la direccidn y feedback formativo.

] La direccién y la evolucion de las escuelas

«No he visto nunca una buena escuela con un mal director, ni una mala
escuela con un buen director. He visto como malas escuelas se convertian en
buenas y, lamentablemente, como destacadas escuelas se precipitaban
rapidamente hacia su declive. En todos los casos el auge o el declive podia
verse fdacilmente reflejado en la calidad del director» (HECHINGER, 1981).
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[ La direccién escolar como uno de los factores criticos de la mejora educativa
y del éxito escolar
» Laintensidad de la asociacion.
» La extension.
» Los canales de influencia.

«Los directores escolares desempefan un papel clave en la gestion de la
escuela. Pueden moldear el desarrollo profesional de los profesores, definir
las metas de la escuela en el plano educativo, asequrar que la practica de
la ensenanza se dirija al logro de las metas, sugerir modificaciones para
mejorar la prdctica docente y ayudar a resolver los problemas que puedan
surgir en la clase o entre profesores» (OECD, 2017; pag. 120).

el liderazgo de la direccion en el contexto de las necesarias reformas

educativas
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(] Avance

» Concepto y formas del liderazgo de la direccion escolar.

» Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la direccién en los
resultados de los alumnos.

» El liderazgo de la direccidn escolar en Espana y en sus comunidades
auténomas: un diagnostico territorializado.

» Algunas relaciones empiricas relevantes.

» Principales recomendaciones basadas en evidencias.
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O éQué es el liderazgo?

» «El liderazgo es el arte de conducir, dirigir u orientar con eficacia grupos
humanos» (LOPEZ RUPEREZ, 2009).

» El liderazgo contribuye a la mejora (BEARE et al., 1992).

> El liderazgo es la practica misma de la mejora (ELMORE, R. F., 2006).

«El liderazgo educativo es la guia y la direccion de la mejora
instruccional».
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J Cuatro formas del liderazgo de la direccién escolar

1. El liderazgo administrativo

o Segun el paradigma de la vieja administracion publica los
administradores, incluyendo los directores escolares, son «{...)
burocratas, conducidos por reglas, que ejecutan y mantienen las
normas legales con integridad, de un modo neutral y con el bien comun
como meta». (OLSEN, 2002; pag. 4).

o Es una forma de liderazgo preparada para atender las necesidades del
pasado, pero insuficiente para atender los requerimientos del
contexto presente y futuro.
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J Cuatro formas del liderazgo de la direccién escolar

2. El liderazgo transformacional

o Es unaforma de liderazgo genérico centrado en las personas.

o Lo tienen en comun los lideres empresariales y los lideres de las escuelas
eficaces.

» Los lideres transformacionales desarrollan cuatro tipos de procesos de
influencia :

Consideracion individualizada: atenciéon personal.
Estimulacion intelectual: apoyo a la innovacion.
Motivacion inspiradora: optimismo y altas expectativas.

O O O O

Influencia idealizada: vision, respeto y confianza.
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J Cuatro formas del liderazgo de la direccién escolar

3. El liderazgo pedagodgico

o Es unaforma de liderazgo especifico propio del ambito escolar.

o Esta centrado en la instruccion.

» Los lideres pedagdgicos o instruccionales desarrollan cuatro tipos de
acciones basicas:

o Establecen con claridad una mision académica.

o Efectuan un seguimiento de la ensefanza y del aprendizaje y de sus
resultados.

o Proporcionan el feedback adecuado al profesorado.

o Promueven su desarrollo profesional.
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J Formas del liderazgo de la direccion escolar

4. Un liderazgo integrado

«Si un director no demuestra capacidad para el liderazgo transformacional
—por ejemplo, articulando wuna vision intelectual, proporcionando
estructuras para la toma participativa de decisiones, construyendo
consensos hacia una cultura escolar productiva, y promoviendo Ila
colaboracion— estara mal preparado para compartir responsabilidades con
los profesores en materia de instruccion, curriculum y evaluacion en un
modelo de liderazgo pedagodgico compartido» (MARKS & PRINTY, 2003;

pag. 385).
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3. EL IMPACTO DEL LIDERAZGO DE LA DIRECCION SOBRE LOS
RESULTADOS DE LOS ALUMNOS (1/2)

(d Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la direccion escolar

» El estudio de Bryk y colaboradores (2006) sobre las escuelas publicas de
Chicago.
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d Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la direccion escolar

» El estudio de Bryk y colaboradores (2006) sobre las escuelas publicas de
Chicago.

o La probabilidad de conseguir mejoras sustanciales en Matematicas es
7 veces mas alta en las escuelas con un liderazgo soélido que en
aquéllas con un liderazgo débil.

[ El impacto diferencial de distintas formas de liderazgo
» La investigacion de Robinson para el gobierno neozelandés

o La magnitud del efecto del liderazgo pedagogico es tres veces y media
mayor que la del liderazgo transformacional.
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La comparacion entre diferentes tipos de liderazgo
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

» El cuestionario de PISA 2015 sobre la direccidon escolar como punto de
partida.
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Cuestionario PISA 2015 para la valoracion de la
direccion escolar (1/2)

A continuacion se presentan algunas afirmaciones sobre la gestién de su centro. Por favor, indigue la fre-

SC009 _ L ) ) . .
cuencia de las siguientes acciones realizadas en su escuela durante el Gltimo curso académico.
Mas de
No Una vez
1-2 veces | 3-4veces | Unavez al unavez
sucede - - a la sem-
al ano al ano mes a la sem-
nunca ana
ana
QO01TA | Uso los resultados de rendimiento de los alumnos para — — — — — —
promover las metas educativas de la escuela. 0 . 5 . —,
QO02TA | Me aseguro de que as actividades de desarrollo profesional — — — — — —
de los profesores estan en consonancia con las metas. 0 . N —, .,
QO03TA | Me aseguro de que los profesores trabajan de acuerdo con — — — — — —
las metas de la escuela. 0 . N . E—
Q04TA | Promuevo practicas docentes basadas en investigaciones — — — — — —
educativas recentes. 0 ; ) — ,
QO5TA | Elogio a los profesores cuyos alumnos participan activa- — — — — — _
mente en el aprendizaje. — — . - L ]
QO0eTA | Cuando un profesor tiene problemas en su clase tomo la — — — — — —
iniciativa para discutir sobre la cuestion. 0 . 5 — -
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Cuestionario PISA 2015 para la valoracion de la

direccion escolar (2/2)

QO7TA | Llamo |z atencion de los profesores sobre |a importancia de — —
l2s capacidades criticas y sociales de los alumnos. ] ; ] —
QOBTA | Presto atencion a los comportamientos disruptivos en — —
Clase. 0 0 D —1
Q09TA | Proporciono al personal oportunidades de participar en la — —
toma de decisiones de [a escuela. ] . ] —
QIO0TA | Implico a los profesores en ayudar a la creacion de una — —
cultura escolar de la mejora continua. ] . ] —
QLITA | Pido a los profesores que participen en la revision de las — —
practicas de gestion. ] ; ] —
Q12TA | Cuando un profesor plantea la existencia de un problema — —
en clase le ayudo a resolverio juntos. . ; . —
Q13TA | Discuto con los profesores los objetivos académicos en las

reuniones de los organos docentes del centro.

[

(=1
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

» El cuestionario de PISA 2015 sobre la direccidon escolar como punto de
partida.

» Las dimensiones del liderazgo segun el meta-analisis de Robinson (2007).
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Resultados principales del meta-analisis de Robinson

4. Promover y participar en el aprendizaje del profesorado
y en su desarrollo

o . . . ,

8o 3. Planificar, coordinar y evaluar la ensefianza y el curriculo _ 0,42
(L]

S

)

°

[}

©

S 1. Establecer objetivos y expectativas _ 0,42
‘»

C

)

£

[a)

2. Efectuar una gestion estratégica de los recursos 0,31

5. Asegurar un entorno ordenado y alentador - 0,27

0,84

o

01 02 03 04 05 06 07 08
Magnitud del efecto
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

» El cuestionario de PISA 2015 sobre la direccidon escolar como punto de
partida.

» Las dimensiones del liderazgo segun el meta-analisis de Robinson (2007).

» Laintegracion de estas dos fuentes.
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Clasificacion de los items de PISA 2015 sobre las caracteristicas de la direccidon
escolar de acuerdo con las 5 dimensiones de Robinson (1/2)

Dimension del liderazgo de la direccion

items del cuestionario PISA 2015

1. Establecer objetivos y expectativas SC009Q05TA | Elogio a los profesores cuyos alumnos participan activa-
mente en el aprendizaje.
SC009Q09TA | Proporciono al personal oportunidades de participar en la
toma de decisiones de la escuela.
SC0090Q10TA | Implico a los profesores en ayudar a la creacidn de una
cultura escolar de la mejora continua.
SCO09Q11TA | Pido a los profesores que participen en la revision de las
practicas de gestion.
SC0090Q13TA | Discuto con los profesores los objetivos académicos en las
reuniones de los érganos docentes del centro.
2. Efectuar una gestion estratégica de
los recursos
3. Planificar, coordinar y evaluar la ense- | SC009Q01TA | Uso los resultados de rendimiento de los alumnos para pro-
fianza y el curriculo mover las metas educativas de la escuela.
SC009Q03TA | Me aseguro de que los profesores trabajan de acuerdo con
las metas de la escuela.
SC009QO07TA | Llamo la atencidn de los profesores sobre la importancia de

El liderazgo de la direccidn escolar
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Clasificacion de los items de PISA 2015 sobre las caracteristicas de la direccidon
escolar de acuerdo con las 5 dimensiones de Robinson (2/2)

4. Promover y participar en el aprendi- | SCO09Q02TA | Me aseguro de que las actividades de desarrollo profesio-
zaje del profesorado y en su desarrollo nal de los profesores estan en consonancia con las metas.
SCO09Q04TA | Promuevo practicas docentes basadas en investigaciones
educativas recientes.
5. Asegurar un entorno ordenado y alen- | SCO09Q06TA | Cuando un profesor tiene problemas en su clase tomo la
tador iniciativa para discutir sobre la cuestion.
SCO09QO8TA | Presto atencion a los comportamientos disruptivos en cla-
se.
SC009Q12TA | Cuando un profesor plantea la existencia de un problema

en clase le ayudo a resolverlo juntos.

El liderazgo de la direccidn escolar
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

» El cuestionario de PISA 2015 sobre la direccidon escolar como punto de
partida.

» Las dimensiones del liderazgo segun el meta-analisis de Robinson (2007).

» La integracion de las dos fuentes.

» Definicién de indicadores, parciales e integrado, de liderazgo de la
direccion escolar.
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Formulas de calculo

» Indicadores parciales

1
Nj =
» Indicador integrado

— %3 ‘
LI=3%,L;xd;

con Z?ﬂd'j =1

El liderazgo de la direcciéon escolar

L= 100 x —5 M

1'::@}1'
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

J La medida de los indicadores de liderazgo y sus resultados

» Resultados para Espafia y para sus diecisiete Comunidades Auténomas.

El liderazgo de la direccién escolar
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Valores de los indicadores parciales e integrado de liderazgo para Espafia y para
sus diecisiete comunidades autonomas

L3. Planificar, L4. Promover y
L1. Establecer " ! participar en el LS. Assgurar un Ll. Indicador inte-
T coordinar y eva- . .
objetivos y expec- ~ aprendizaje del entorno ordenado | grado de lideraz-
i luar la ensefianza N
tativas - profesorado y en y alentador go efectivo
y el curriculo
su desarrollo

Espafia 50,57 31,99 17,60 77,07 36,52
Andalucia 45,00 29,55 15,09 76,02 33,52
Aragén 50,61 35,43 19,79 83,04 38,81
Asturias 55,29 33,94 19,61 81,32 39,28
Baleares (Islas) 41,48 28,33 10,19 68,66 29,24
Canarias 54,51 37,21 23,08 91,23 42,22
Cantabria 49,09 30,89 11,82 71,15 30,99
Casfilla y Ledn 20,00 38,89 23,15 86,60 44,60
Castilla-La Mancha 50,00 31,43 21,82 83,39 37,92
Catalufia 41,22 19,98 12,75 58,72 27,08
Comunidad Valenciana 55,85 35,85 16,04 81,17 37,98
Extremadura 51,54 31,44 12,50 75,04 33,57
Galicia 44 21 32,72 21,55 78,58 36,48
Madrid (Comunidad de) 52,65 37,94 14,71 24,66 37,77
Murcia (Regidn de) 49,23 23,04 6,73 79,56 29,17
Mawarra (Com. Foral de) 32,55 19,96 12,75 66,00 26,25
Pais Wasco 46,67 29,67 23,26 71,89 36,29
La Rioja 43,50 34,93 22,62 84,20 39,48
Total 49,00 31,34 17,19 77,40 35,51
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 Definicion y justificacion de los indicadores de liderazgo de la Direccion

J La medida de los indicadores de liderazgo y sus resultados
» Resultados para Espafia y para sus diecisiete Comunidades Auténomas.

o El 77,1% de los directores encuestados practican habitualmente la
forma de liderazgo consistente en 'Asegurar un entorno ordenado y
alentador' (L5), siendo ésta la practica mas frecuente entre ellos, de
las cuatro consideradas.

o El 32,0% de los directores encuestados practican habitualmente la
forma de liderazgo consistente en 'Planificar, coordinar y evaluar la
ensefianzay el curriculo’ (L3).

o La forma de liderazgo 'Promover y participar en el aprendizaje del
profesorado y en su desarrollo' (L4) —cuyo impacto sobre los
resultados de los alumnos es notablemente superior al resto de las
practicas consideradas— es poco frecuente (17,6%), siendo esta
practica la menos utilizada entre los directores de los centros, de las
cuatro analizadas.

El liderazgo de la direccién escolar



4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCION ESCOLAR EN ESPANA Y SUS
COMUNIDADES AUTONOMAS (7/7)

» La posicion relativa de las CCAA con respecto a la media nacional para el
indicador integrado LI.

El liderazgo de la direccién escolar
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Desviaciones de los valores del indicador integrado de liderazgo efectivo LI, con
respecto al valor de la muestra de Espaia, por comunidades auténomas
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

» Analisis para la muestra nacional

El liderazgo de la direccién escolar
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros
» Analisis para la muestra nacional.

o Existe una diferencia significativa, a favor de los centros del cuartil
superior Q4 del ISEC con respecto a los centros del cuartil inferior Q1,
para los indicadores parciales de liderazgo L1, L3 y L4, de modo que el
comportamiento para el conjunto de los centros carece de funcion
compensatoria.

o Para el indicador L5 se invierte la relacion y este tipo de liderazgo es
mas importante para los centros en desventaja social. El contenido de
L5 —asegurar un entorno ordenado y alentador— proporciona alguna
pista plausible sobre la explicacion de su comportamiento inverso.

o El importante peso relativo de L4 en la definicion de LI explica que este
indicador integrado de liderazgo se comporte como el primer grupo de
los indicadores parciales de modo que, en conjunto, las practicas de un
liderazgo efectivo, como politica compensatoria, resultan mas
frecuentes alla donde menos se necesitan.
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

» Analisis para la muestra nacional

» Analisis por comunidades auténomas

El liderazgo de la direccién escolar
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Comunidades autonomas cuyos valores Lj del cuartil inferior Q1 de los centros
segun su ISEC superan a los del cuartil superior Q4

L5
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Com. Valenciana,
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Espafia, Madrid
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L4
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros
» Analisis para la muestra nacional
» Analisis por comunidades auténomas

o El analisis de las diferencias Q1-Q4 permite concluir si las practicas de
liderazgo escolar se alinean (+) o no (-) con las necesidades de
compensacion educativa.

o Unicamente Canarias, Galicia, Baleares, Extremadura y La Rioja punttan
en positivo para las cuatro formas o practicas de liderazgo consideradas.

o Cuando se toma consideracion el indicador de liderazgo integrado LI, a
esta nOmina se suman las comunidades de Cantabria, Castilla y Leodn,
Asturias y la Region de Murcia.
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros
» Analisis para la muestra nacional

El liderazgo de la direccién escolar
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Valores de los indicadores de liderazgo correspondientes a la

para cada tipo de centro educativo
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros
» Analisis para la muestra nacional

o Unos valores situados con bastante frecuencia por debajo de 50/100
salvo para el indicador L5 relacionado con el orden.

o Una puntuacion muy baja para el indicador L4 relacionado con el
liderazgo pedagogico que es el de mayor impacto sobre los resultados
de los alumnos.

o Una desventaja sistematica de los centros publicos salvo para el
indicador L5.

El liderazgo de la direccién escolar -37-



Indice del clima de disciplina de los centros

Tipo de centro ESPANA OCDE
Privado 0,05 0,06
Publico -0,13 -0,06
Diferencia 0,18 0,12

Nota: El Indice de clima de disciplina en los centros es un indice normalizado sobre el conjunto
de paises de la OCDE, cuyo valor medio es igual a 0 y su desviacion tipica es igual a 1.

El liderazgo de la direccién escolar



1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros
» Analisis para la muestra nacional

» Analisis por comunidades auténomas para los centros publicos

El liderazgo de la direccién escolar
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Desviaciones de los valores del indicador integrado de liderazgo efectivo LI, con
respecto al valor de la muestra de Espaia para los centros publicos, por
comunidades autébnomas
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros

 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros
» Analisis para la muestra nacional

» Analisis por comunidades auténomas para los centros publicos

o Una notable heterogeneidad en el comportamiento de las CCAA en
relacion con las cuatro practicas de liderazgo consideradas.

o Una diferencia entre las puntuaciones extremas que es maxima —16,6
puntos— para el indicador L4 (implicacion en el desarrollo del
profesorado), lo que indica un posicionamiento muy desigual de las
diferentes comunidades autdnomas con respecto a este indicador.

o Una posicion sensiblemente destacada de Canarias en el indicador de
liderazgo integrado LI, que es atribuible, principalmente, a su notable
ventaja en el indicador L4.
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros
 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros

1 Liderazgo de la direccion y rendimiento de los alumnos

» Una aproximacién descriptiva de la asociacién entre el rendimiento global
de los alumnos -expresado por el cuartil al que pertenece su centro- y los
valores de los diferentes indicadores de liderazgo de la direccion escolar a

hivel de centro.
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Valores de los indicadores de liderazgo escolar por cuartiles del rendimiento PISA
de los centros para la muestra de Espaia
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1 Liderazgo de la direccion y nivel socioeconémico de los centros
 Liderazgo de la direccion y titularidad de los centros

1 Liderazgo de la direccion y rendimiento de los alumnos

» Una aproximacién descriptiva de la asociacién entre el rendimiento global
de los alumnos -expresado por el cuartil al que pertenece su centro- y los
valores de los diferentes indicadores de liderazgo de la direccion escolar a

nivel de centro.

» Un andlisis de regresion logistica ordinal Rendimiento vs. LI.
o Pseudo R?=0,188.
o Significacion estadistica (Test de Chi-cuadrado) = 0,000.
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 Profundizar en la profesionalizacion de la funcién directiva en los centros
publicos e incrementar su atractivo, incidiendo en los procedimientos de
seleccion, en la formacion inicial, en la evaluacion periddica, en los incentivos
econdmicos, y en la promocion mediante la articulacion de un plan de carrera
del profesorado en el cual la Direccion se convierta en un grado consolidado y
habilitante para otros desempenos.

d Promover el ejercicio de un liderazgo integrado de la direccién que potencie
tanto el liderazgo pedagdgico, o instruccional, como el transformacional, o
basado en las personas.

J Promover estrategias para un liderazgo pedagdgico que estén adaptadas a la
educacion secundaria, mediante: (1) Una identificacién de aquellas areas de
intervencion que, de acuerdo con la evidencia disponible, mayor impacto
tienen sobre la mejora de los resultados de los alumnos. (2) Su desarrollo en el
ambito del centro. (3) El estimulo a la accién colegiada de los docentes. (4) La
implicacion visible y comprometida de la Direccion.

El liderazgo de la direccién escolar —45—



Impulsar actividades sistematicas de formacion permanente al objeto de
desarrollar y fortalecer las competencias para un liderazgo efectivo de los
directores en ejercicio, mediante una combinacion atinada de marcos
conceptuales, evidencias empiricas a gran escala y casos practicos.

Articular un procedimiento riguroso de impulso, recopilacion y difusidon de las
mejores practicas de liderazgo escolar disponibles, tanto en el plano nacional
como en el internacional.

Promover plataformas digitales que faciliten un acceso agil a la informacion
relevante en materia de liderazgo de la direccion escolar y de su mejora.

Apoyar el asociacionismo profesional de los directores escolares y vincularlo a
la definicidn de politicas para la mejora del liderazgo de la direccion.
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 Recuperar en los Institutos de Educacion Secundaria la figura del
Administrador lo que permitiria atender la creciente burocracia administrativa
de los centros publicos, sin menoscabo de esas formas de liderazgo cuyo
impacto sobre los resultados de los alumnos y sobre la mejora escolar es
empiricamente relevante.

d Introducir una mayor flexibilidad en la regulacion de los procesos de
designacion de director en los centros publicos que posibilite la atencion
singular y diferenciada a los centros dificiles, a los que se hallan en desventaja
social, o a aquellos otros en franco declive, con el fin de poder asegurar la
seleccion de candidatos excelentes como parte de una politica efectiva de
igualdad de oportunidades y de compensacion educativa.

«[...] La clave de la mejora educativa reside en mejorar las practicas de
ensefianza y de aprendizaje diarios en las escuelas, basadas en la nocion de
que la escuela es la unidad apropiada de evaluacion» (B. LEVIN, 2008).
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