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RESUMEN
El tipo de liderazgo pedagogico ejercido desde la direccion de los centros escolares es identificado
como un elemento clave que favorece la calidad educativa. Por ello, este estudio plantea analizar las
practicas educativas del equipo directivo en relacién con el tipo de liderazgo pedagdgico en centros
educativos publicos de la comunidad autonoma de Andalucia (Espafia). Participaron un total de 90 docentes
con cargos directivos (46 % mujeres) con un rango de afios de experiencia de 8-12 afios (51% de los
entrevistados). Se utilizaron instrumentos validados sobre practicas de liderazgo pedagdgico con directivos
de centros educativos (VAL-ED y précticas eficaces de liderazgo pedagégico de la direccién escolar). Se
observd que los directivos de menor edad presentaban mejores puntuaciones en la capacidad para
desarrollar la direccién pedagégica, compartir responsabilidades pedagdgicas y considerar la direccion
como una eleccion atractiva con respecto a los de mayor edad. Asimismo, los resultados mostraron que los
directivos con menos afios de experiencia puntuaron mejor en las tres dimensiones Los resultados del
estudio permiten concluir que la cultura del liderazgo ha iniciado un cambio en la direccién de los centros
educativos impulsado por un cambio generacional donde cada vez la mujer tiene un mayor protagonismo
en los cargos directivos.

Palabras clave: liderazgo pedagogico, equipo directivo, profesorado, calidad educativa,
practicas educativas.

ABSTRACT

The type of pedagogical leadership exercised by school management is identified as a key element that
favors educational quality. Therefore, this study proposes to analyze the educational practices of the
management team in relation to the type of pedagogical leadership in public schools in the autonomous
community of Andalusia (Spain). A total of 90 teachers with management positions (46% women) with a
range of 8-12 years of experience (51% of those interviewed) participated. Validated instruments of
pedagogical leadership practices were used with school managers (VAL-ED and questionnaire of effective
pedagogical leadership practices of school management). It was observed that the younger managers had
better results in the three dimensions (ability to develop pedagogical leadership, sharing pedagogical
responsibilities and considering leadership as an attractive choice) than the older ones, with the group under
49 years of age being the ones that stood out from the rest of the groups. The results of the study allow us
to conclude that the culture of leadership has begun to change in the management of educational centers,
driven by a generational change in which women are becoming more and more prominent in management
positions.
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1. Introduccion

El liderazgo pedagdgico es sefialado como un factor relevante en la mejora de la calidad
educativa (Mallqui Vitor y Escudero Vilchez, 2020). La capacidad de los lideres pedagdgicos en el
ejercicio de la funcién educativa y directiva en los centros educativos puede influir en los resultados
y en los logros académicos del alumnado (Farfan Cabrera y Reyes Adan, 2017; Hopkins, 2019).
Esta vision del liderazgo es apoyada por la investigacion cientifica sefialando el impacto que puede
ejercer sobre la eficacia escolar, la mejora y la innovacion educativa (Ibarra-Carrasco, 2022).

Las nuevas propuestas para la mejora de la educacion han identificado la necesidad de
establecer cambios en el modelo directivo escolar donde el liderazgo pedagdgico puede ser de
gran utilidad para potenciar la calidad de la educacién (Silva et al., 2021). Como apunta Bolivar
(2019) tanto el equipo directivo de un centro como el equipo educativo son impulsores y piezas
clave en el desarrollo y ejercicio del liderazgo pedagogico tanto en las aulas como en las
instituciones educativas, por lo que esto puede revertir en la mejora del aprendizaje y en el
rendimiento académico de los estudiantes (Arboleda, 2020).

La literatura cientifica ha sefialado el liderazgo y el modelo de direccion escolar como
elementos claves en el éxito educativo, identificAndose determinadas caracteristicas, destrezas y
habilidades asociadas a la mejora de los resultados académicos (Garcia-Garnica y Martinez-
Garrido, 2019; OCDE, 2009; Oriola y Cascales, 2019). De hecho, algunos estudios como el de
Garcia-Garnica y Martinez-Garrido (2019) sefialan que el tipo de liderazgo ejercido desde los
centros educativos es un elemento diferenciador, pues los lideres escolares son capaces de influir
indirectamente en los aprendizajes del alumnado al modelar las condiciones en las que estos se
producen. Asi, la tendencia es convertir a los “directores gestores” en “lideres escolares” que
promuevan un liderazgo compartido (Robinson et al., 2014).

A pesar de que el éxito escolar parece estar relacionado con la calidad de los sistemas
educativos, todavia existe la necesidad de conocer con precision cuales son los modelos y perfiles
directivos que predominan y emergen en la practica diaria del contexto espafiol. En este ambito,
un grueso relevante se focaliza en el estudio de casos (Castro, 2020; Gonzalez Rosas et al., 2015)
o tomando la particularidad de diferentes comunidades auténomas espafiolas (Arboleda, 2020;
Camarero Figuerola, 2015; Quispe-Pareja, 2020).

Desde la perspectiva del docente, se ha examinado el desempefio de la tarea del liderazgo
pedagogico analizando y contribuyendo con este ejercicio en la mejora continua de su tarea en la
comunidad escolar (Martinez-Valdivia et al., 2018). Por ello, es particularmente relevante tener un
profesorado preparado con habilidades y capacidades para los desafios que enfrentan al impartir
la ensefianza a las nuevas generaciones, implica que el aprendizaje del alumnado sea
significativo, y consecuentemente exista un rendimiento académico adecuado (Garcia-Garnica,
2016).

En la tarea y desempefio de la direccidn pedagdgica de un centro la literatura ha identificado
variables de caracter personal y profesional referidas a competencias sociales y emocionales
(Bisquerra y Mateo, 2019). Estas competencias se relacionarian con las capacidades de apoyo
educativo que ofrece la direccion, la gestidn estratégica de los recursos del centro, la actitud
colaborativa y evaluativa en el establecimiento de metas educativas, las responsabilidades
pedagdgicas, formacion en habilidades pedagogicas, que permitan evidenciar las actuaciones
desde la direccion del centro escolar, y, el grado de satisfaccion del profesorado en el desempefio
de la funcion directiva (Robinson et al., 2014).

La intencién de este estudio fue analizar las practicas educativas del equipo directivo en
relacion al liderazgo pedagdgico en centros educativos publicos de primaria y secundaria y
explorar el papel de determinadas dimensiones en el desarrollo de liderazgo pedagogico. En
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concreto, la finalidad de la investigacion es describir tanto las caracteristicas personales como la
experiencia docente e intentar establecer su relacion con el tipo de liderazgo ejercido desde la
direccion del centro escolar.

1.1. Concepciones de liderazgo pedagégico

Las demandas educativas del siglo XXI hacen indispensable replantearse los modelos
tradicionales de direccion y liderazgo en los centros educativos y apostar por un enfoque centrado
en lo pedagdgico, potenciar las capacidades de liderazgo, el desarrollo participativo de la escuela
y el crecimiento profesional docente (Villacrés-Jinez et al., 2020).

La creciente importancia de la tipologia de liderazgo educativo, vinculada al éxito de las
instituciones, se ha visto reflejada en los estudios que han subrayado la necesidad de incorporar
un enfoque directivo, en el que se promueva el liderazgo compartido y se consideren las
caracteristicas y habilidades de los lideres escolares para impulsar mejoras que repercutan en los
resultados académicos (Lusquifios, 2019; Gonzélez Rosas et al., 2015; Robinson et al., 2014).

El liderazgo pedagdgico se perfila en la investigacién educativa como un modelo efectivo para
lograr mejoras sostenidas en la escuela y, por tanto, se ha convertido en un elemento clave dentro
de los rasgos distintivos de escuelas exitosas (Contreras, 2016; Ibarra-Carrasco, 2022). Ruiz
(2015) sefiala que el término liderazgo se emplea en el sector administrativo y educativo,
principalmente, y se refiere a las peculiaridades que presenta aquella persona que posee esta
virtud, a la cual se denomina lider. Entre las caracteristicas distintivas se incluirian su vision
holistica, las capacidades, habilidades y destrezas para la organizacion de la actividad y el
establecimiento de normas efectivas para guiar a los miembros de una comunidad. En el ambito
educativo se entiende por liderazgo al conjunto de préacticas intencionadamente pedagogicas e
innovadoras que buscan facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos de delegacion,
negociacion, cooperacion y formacién de los docentes, directivos, funcionarios, supervisores, y
demas personas que se desempefian su labor en el contexto educativo (Berthoud y & Andrade,
2018, p. 49). Asi, las tareas de liderazgo dinamizan las organizaciones educativas para recuperar
el sentido y la mision pedagogica desarrollada a partir de objetivos tendentes a lograr aprendizajes
significativos para todos los estudiantes (Hopkins, 2019; Mallqui Vitor y Escudero Vilchez, 2022).

En referencia a las habilidades y capacidades que deben tener los lideres educativos la OCDE
(2009) ha sefialado que para ser un buen lider es necesaria la formacion inicial, para alcanzar las
exigencias que el cargo demanda y para desarrollar las competencias exigidas para la tarea. Sin
embargo, las Ultimas tendencias apuntan a la necesidad de que esta formacion se focalice en el
desarrollo de un liderazgo compartido y democratico para culminar en un liderazgo pedagdgico,
éste es considerado como una prioridad de la politica educativa (Contreras, 2016; Pamies-Rovira
et al., 2016). Maureira, Moforte y Gonzalez (2014), presentan al lider democratico asociado al
liderazgo distribuido, pues fomenta la participacion de la comunidad en las decisiones escolares
para garantizar el éxito de la organizacién y el logro de los aprendizajes, en definitiva, “el
componente democratico del liderazgo distribuido se convierte en un factor de eficacia escolar” (p.
147).

En cuanto a los resultados educativos y académicos, investigaciones previas ponen de
manifiesto la importancia de reflexionar sobre la funcién de los lideres, del mismo modo que sobre
el liderazgo pedagdgico como parte del movimiento de liderazgo genérico, hoy en dia, determinado
en torno a la formacién especifica de profesionales de la educacion que realmente quieran ejercer
el cargo de lider y deseen hacerlo (Garcia-Garnica y Martinez-Garrido, 2019).

Bolivar (2019) entiende por liderazgo pedagdgico, la capacidad de ejercer influencia sobre otras
personas y movilizar mediante ella a la organizacion hacia el objetivo comun de la mejora de los
aprendizajes del alumnado y del resto de la comunidad educativa. Montanez Huancaya de Salinas
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et al., (2022) sefalan que el liderazgo pedagdgico es caracterizado y diferenciado por el
establecimiento de objetivos, la planificacién de la ensefianza y la evaluacion y promocién del
docente (Hallinger, 2005; Robinson et al., 2009). Por tanto, el liderazgo pedagdgico es, en efecto,
un liderazgo para el aprendizaje (Ord et al., 2013). Ademas, bajo esta concepcion el liderazgo
pedagogico es considerado corresponsable de la mejora de la institucion escolar y del contexto
donde se incluye (Villacrés-Jinez et al., 2020; Turnbull et al., 2007).

Garcia-Martinez y Cerdas-Montano (2020) presentan tres tipos de liderazgo pedagdgico que
se ejerce en el ambito educativo. Por un lado, el liderazgo transformacional que implica la
comprension integral del contexto para poder provocar cambios en los individuos y en los
colectivos; por otra parte, el liderazgo transaccional que establece un modelo de intercambio entre
el lider y las personas que forman parte del equipo, favoreciendo de este modo capacidades
individuales y la recompensa contingente; y, por Ultimo, el liderazgo pasivo o laissez-faire que
delega la responsabilidad en las personas de la organizacion y no establece una persona que
lidera los procesos, es decir, se establece una horizontalidad del poder y de la autoridad.

1.2. La direccion escolar y el liderazgo

Existe una distincion entre la direccidn escolar y el liderazgo conceptos que conviene distinguir.
En este sentido, Argos y Esquerra (2013) definen al primero como un instrumento de mejora de la
calidad de los centros educativos y el segundo, el liderazgo como el inicio de cualquier mejora.
Por tanto, recomienda fortalecer y apoyar a la direccion escolar, entendiéndose como una funcién
educativa vinculada a la organizacion, gestion y liderazgo de los centros y que se encarna en la
figura del director escolar. Respecto el concepto de liderazgo existen numerosas definiciones que
en general identifican el liderazgo como un proceso de influencia entre lider y los seguidores
(comunidad escolar) con la finalidad de lograr las metas establecidas y los objetivos en comdn.
Por tanto, el liderazgo consiste en crear, alimentar y desarrollar la capacidad de los docentes y
estudiantes para que se involucren en un buen aprendizaje donde la direccion escolar de un centro
educativo cobra un verdadero protagonismo (Camarero Figuerola, 2015; Garcia-Segura, et al.,
2023; Villacrés-Jinez et al., 2020).

El estudio de la eficacia del liderazgo desde la direccién escolar se ha basado en principios de
caracter sistémico y de interaccion dinamica entre los distintos elementos pedagogicos (Hopkins,
2019), distinguiéndose de las formas tradicionales del liderazgo pedagdgico donde las
instituciones son gobernadas por la rigidez, disociadas en sus distintos niveles y centradas en
asuntos de caracter normativo y administrativo (Pamies-Rovira et al., 2016; Silva et al., 2021).

El docente también esresulta ser un lider por naturaleza ya que se desenvuelven en las distintas
aulas con el alumnado, interactiian no solo con la de familia sino con toda la comunidad educativa
(Martinez-Valdivia et al., 2018). Desde la direccion de un centro se asumen funciones de gestion
en las areas pedagogica, administrativa, institucional y socio comunitario. El liderazgo directivo es
la destreza que ejercen los directivos para mejorar los aspectos educativos, administrativos,
organizativos y de gestion de un centro (Chambilla 2020; Farfan Cabrera y Reyes Adan, 2017).

En la actualidad, las comunidades de liderazgo se constituyen por un conjunto de lideres que
colaboran para trabajar en la mejora de las instituciones educativas. Desde esta perspectiva, el
liderazgo del sistema esta cimentado en una serie de pilares como son: el lider como persona, los
seguidores y su sistema de relaciones, el proyecto comun y el contexto especifico (Castillo Armijo
et al., 2017;Garcia-Arauz, 2016).

El liderazgo pedagdgico implica fomentar una comunidad de aprendizaje donde el profesorado
también debe asumir su rol como lider pues, las nuevas demandas de los centros educativos
exigen el liderazgo en todos los niveles (Arboleda, 2020; Bolivar, 2010, 2015, 2019; James et al.,
2007). Los lideres formales han de favorecer el liderazgo compartido, proporcionado condiciones
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y oportunidades para el crecimiento profesional y organizacional (Montafiez Huancaya de Salinas,
etal., 2022). Bajo esta perspectiva, se espera que el profesorado ejerza liderazgo desde sus areas
y su posicion dentro del contexto escolar, por lo que, se hace necesario la formaciéon en
competencias para la gestion escolar. Asi, la creacion de condiciones para el crecimiento de
capacidades, destrezas y habilidades docentes requiere una cultura con caracter colaborativo en
torno a un proyecto educativo conjunto y compartido que revierta en una en la mejora del proceso
de ensefianza- aprendizajes del alumnado (Del Valle 2010; Espinosa Freire et al., 2019; Mejia et
al., 2022). Por todo ello, la capacidad de compartir el liderazgo se torna en la posibilidad de
compartir responsabilidades pedagdgicas con otros profesionales docente, y la capacidad de
delegar responsabilidades en docentes con capacidad de liderazgo (Castillo Armijo et al., 2017).

1.3. Caracteristicas del liderazgo directivo

La investigacion de Angulo Bolafios (2016) y Arboleda (2020) resalta la importancia del
liderazgo en el contexto educativo, enfatizando que tanto el personal directivo como los docentes
deben ser conscientes de su rol protagonico en el proceso institucional. Desde esta linea de
estudio, los autores han reconocido determinadas caracteristicas como el ser consciente de la
relevancia de ejercer un liderazgo efectivo, el desarrollar habilidades de liderazgo tanto en el
personal directivo como en los docentes, su actuacién como referente para toda la institucion
educativa, potenciar e intensificar los procesos institucionales, y dignificar la labor docente,
reconociendo su importancia y contribucion. Es un llamado a que las instituciones educativas
reconozcan y promuevan activamente el liderazgo dentro de su estructura, asegurando que los
lideres educativos sean valorados y que su trabajo sea visto como fundamental para el desarrollo
y éxito de la institucion y sus estudiantes (Arboleda, 2020). Por tanto, como sefialan Rodriguez-
Gallego et al. (2020) se hace necesario entender el liderazgo desde un enfoque integral, que
considere todos los contextos que envuelven al centro, desde los que trabajar para mejorar.

Desde esta perspectiva, el liderazgo directivo debe plantear objetivos claros que ayuden a
orientar sus actuaciones al tiempo que les reporte seguridad a todos los agentes educativos
(Espinosa Freire et al., 2019; James et al., 2007; Lusquifios, 2019; Ruiz, 2015). Asi pues, el buen
liderazgo a nivel educativo debe establecer una distribucion de tareas, entendiendo que la
confianza es esencial para garantizar que cada miembro del equipo pueda desempefiar sus
responsabilidades de manera efectiva y colaborativa (Mallqui et al., 2022; Shatzer et al., 2014;). Al
mismo tiempo, son valoradas otras caracteristicas como la tolerancia, la gestién emocional, el
didlogo, la perseverancia, la predisposicion y la actitud hacia el aprendizaje continuo para la
organizacion y gestion institucional (Mejia et al., 2022; Sanchez, 2015; Silva et al., 2021; Spillane,
2012).

La investigacion en las ultimas décadas ha aportado mas evidencias sobre los tipos de
practicas de liderazgo que marcan mayores diferencias en los aprendizajes y bienestar discente
apoyando la calidad y la labor docente. En este sentido, Bolivar (2015) describe cuatro tipos de
practicas de liderazgo que tienen un impacto en el aprendizaje del alumnado:

a) Aquellas que establecen metas educativas.

b) Las que permiten el desarrollo profesional de los miembros de la comunidad educativa.
c) Las que provocan cambios en la cultura escolar.

d) Las practicas encaminadas a la mejora del proceso de ensefianza y aprendizaje.

Hasta hace pocos afos el concepto de liderazgo pedagogico en los centros educativos y su
desarrollo en el ejercicio de las funciones directivas ha tenido una escasa relevancia, sin embargo,
la investigacion y las politicas educativas potencian el liderazgo pedagdgico en la funcién directiva

IJ CE International Journal for 21st Century Education, Vol. 11, N° 1, 2024 (pp. 17-36) 21



CRISTINA GARCIA-FERNANDEZ, MERCEDES CANTERO-CABRERA, SONIA GARCIA SEGURA & M CARMEN GARCIA-FERNANDEZ

como clave de las buenas practicas educativas (Alvarez, 2018; Espinosa Freire et al., 2019; Lopez
Martinez et al., 2021; Rodriguez-Gallego et al., 2020).

El alumnado de los centros cuyos directores dedican méas tiempo a tareas pedagdgicas
obtienen significativamente mejores resultados académicos que los que dedican a actividades mas
centradas en cuestiones administrativas (Murillo, 2006). También que el sexo, edad y formacion
para el desempefio del directivo, asi como la titularidad y el tamafio del centro son factores que
inciden el desarrollo de practicas educativas eficaces (Alvarez, 2020; Murillo y Hernandez, 2015).

Los modelos de liderazgo pedagdgico mas representativos para promover procesos
innovadores en las escuelas actuales se presentan como: transformacional, de armonia
emocional, de colaboracion, distribuido, que consideran el liderazgo como una sintesis de multiples
realidades socio-relacionales, que situan en el eje de su identidad las emociones y las necesidades
de las personas que forman la organizacidn, actuando como generador del desarrollo integral del
resto de las personas de la institucion (Arboleda, 2020; Rivilla y Diaz, 2014; Montafiez Huancaya
de Salinas, 2022).

En relacién a las practicas de liderazgo eficaces los autores Leithwood y Sun (2012) sefialan
que tener o crear estructuras colaborativas y ofrecer una asistencia individualizada, son las
practicas con mas impacto en la mejora. de la educacion. En la realizacién de estas practicas
influye el nivel de madurez y el estadio de desarrollo del director (Martinez-Valdivia, Garcia-
Martinez e Higueras-Rodriguez, 2018). Shatzer et al., (2014, p. 455) asocian las siguientes
practicas del liderazgo al éxito educativo:

- Reunirse con el profesorado para hablar sobre las necesidades de los estudiantes
- Analizar el rendimiento de los resultados con el profesorado y el alumnado

- Controlar las posibles interrupciones en el aula

- Animar a los profesores a utilizar el tiempo de clase de manera efectiva

- Reconocer a los estudiantes que demuestren una mejora académica

- Proporcionar expectativas y recompensas apropiadas para el profesorado

- Fomentar el reconocimiento en las asambleas y en las reuniones con los padres

En esta misma linea, segun Hopkins (2019) al hablar de practicas de liderazgo para la mejora
escolar no se hace referencia solamente a que se relacionan con resultados académicos positivos
en el alumnado. A este respecto, Leithwood y Sun (2012, p. 399) sefialan determinadas practicas
de liderazgo que se asocian con mejoras sustantivas en los resultados del alumnado,
mencionando las siguientes:

- Establecer rumbos: posibilitar que cada aprendiz alcance su potencial y traducir esta vision
en un curriculo para toda la escuela, consistencia y altas expectativas.

- Gestionar la ensefianza y el aprendizaje: garantizar un alto nivel de consistencia y de
innovacion en las practicas docentes que posibiliten un aprendizaje personalizado para todos los
estudiantes.

- Desarrollar a las personas: transformar a los estudiantes en aprendices activos y
establecer escuelas que sean comunidades de aprendizaje para los docentes.

- Desarrollar la organizacion: crear escuelas basadas en la evidencia y organizaciones
efectivas, y participar en redes que colaboren en aras de la diversidad curricular, el respaldo
profesional y servicios de extension.
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A su vez, Higham et al. (2009, p. 3) proponen cinco categorias en términos de practicas de
liderazgo innovadoras:

1)  Directores que desarrollan y lideran asociaciones para la mejora educativa exitosa entre
varias escuelas.

2) Directores que optan por “cambiar los contextos” al elegir liderar y mejorar es- cuelas de
bajo desempefio que enfrentan circunstancias dificiles.

3) Directores que se asocian con otra escuela que enfrenta circunstancias dificiles para
mejorarla.

4) Directores que adoptan el papel de lider comunitario para establecer asociaciones o redes
o relaciones mas amplias entre comunidades locales.

5) Directores que trabajan como agentes de cambio o lideres expertos

Estas préacticas de liderazgo deben construir una vision educativa innovadora y establecer una
direccién enfocada al desarrollo integral de las personas, disefiando la organizaciéon y
administrando el proceso de aprendizaje de forma compartida. Ademas, debe tener una dimensién
critica para desarrollar las practicas adecuadas desarrollando un liderazgo transformador. El papel
natural del lider recae en la direccidn de las escuelas. Varias experiencias demuestran que es
importante que los equipos directivos tengan claro su importancia en la practica de un liderazgo
eficaz en los centros (Al Ahmad et al., 2019; Banks, 2017).

2. Objetivos e hipétesis

La revision previa ha explorado la relacion entre las practicas del liderazgo educativo y la
funcion directiva. En esta linea se centra el objetivo general de esta investigacion, que plantea
examinar el tipo de liderazgo pedagogico ejercido por los equipos directivos. Para ello, se
describen los siguientes objetivos especificos: a) describir y analizar el tipo de practicas educativas
que desarrolla el equipo directivo, en relacion con el liderazgo pedagdgico, en centros educativos
publicos de infantil y primaria, y de secundaria de la comunidad autdnoma andaluza; y, b) explorar
el papel de variables personales y de habilidades, capacidades y destrezas relacionadas con la
gestion en el desarrollo de liderazgo pedagdgico- Las hipdtesis de partida fueron:

«  H.1: Se espera que existan diferencias significativas segun las caracteristicas del equipo
directivo, sexo y edad, y su influencia en la capacidad de ejercer un liderazgo pedagdgico.

« H.2: Se prevé que la edad y los afios de experiencia en el cargo de direcciéon sean
variables que influyan en las dimensiones del liderazgo pedagédgico (capacidad para desarrollar la
direccién pedagdgica del centro, capacidad para compartir las responsabilidades pedagogicas y
capacidad sobre la direcciéon como una eleccion atractiva).

3. Metodologia
3.1. Diserio

El método empleado en la investigacion es descriptivo no experimental y correlacional.
Siguiendo los objetivos propuestos se ha llevado a cabo una investigacion de caracter cuantitativo.
Se trata de un estudio de prevalencia descriptivo y transversal, basado en una metodologia
descriptiva para la recogida de datos, buscando la descripcién y la comprension del objeto de
estudio. Las estrategias e instrumentos de recogida de informacién se han centrado en la técnica
de la encuesta, en concreto la aplicacion de un cuestionario para los directivos de escuelas de
educacién primaria y secundaria. El instrumento seleccionado permite conocer y teorizar el tipo de
direccion escolar que realizan.
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La investigacion ha respetado los principios éticos resefiados en Declaracion del Helsinki. Las
personas participantes, contactadas a través de emails corporativos y redes sociales, han sido
informadas sobre los objetivos de la investigacion, a la vez de ser conocedores de que los datos
obtenidos son anénimos y seran tratados solo para fines académicos y cientificos.

3.2. Participantes

La investigacion se realizo durante el curso escolar 2021-2022. La muestra fue seleccionada
mediante muestreo no probabilistico incidental por accesibilidad a los centros educativos y a los
docentes de la comunidad autdnoma de Andalucia. La seleccion y el contacto formal con los
centros se realizé mediante un documento formal donde se indicaba la naturaleza, la finalidad y
los objetivos de la actividad mediante las siguientes vias; correo electronico, contacto telefonico y
entrevista personal. Una vez aceptada la participacion, se procedia al envio del cuestionario al
equipo directivo del centro por correo electronico. La recogida de datos fue de manera directa en
el centro educativo y/o correo electronico. El tiempo de realizacion oscild entre 20 y 30 minutos.

En concreto, la muestra de esta investigacion estuvo conformada por 90 docentes con cargos
directivos (42 mujeres y 48 hombres) de Educacion Primaria y Educacion Secundaria Obligatoria
procedentes de 35 centros educativos publicos de la Comunidad Autonémica de Andalucia
(Espafia) con diferente tamafio en funcién de las lineas educativas ofertadas, que contestaron al
cuestionario enviado a sus respectivos correos electronicos durante el afio 2022. Las edades de
los docentes estaban comprendidas entre los 25 y 60 afios. La distribucién de los cargos fue:
Directores/as: 22, Jefe/la de estudios 38 y Secretario/a 30. En cuanto al rango de afios de
experiencia destaca el de 8-12 afios, ya que supone el 51% de las personas entrevistadas.

Los datos de los encuestados fueron identificados numéricamente para proteger su anonimato,
respetandose la proteccion de los datos. datos.

3.3. Instrumentos

La recogida de datos se realizd mediante la técnica de investigaciéon de la encuesta, en
concreto, para responder a los objetivos de esta investigacion se utilizaron los siguientes
cuestionarios:

a) el cuestionario “Vanderbilt de Liderazgo en Educacion (VAL-ED)” (Porter et al., 2008) que
mide la eficacia de las actuaciones mas importantes de la direccion que influyen en el desempefio
docente y el aprendizaje del alumnado, ya sea por su accion directa o de manera compartida por
su equipo, validado para la version espafiola por Pérez-Garcia et al. (2018); y,

b) el cuestionario “Practicas eficaces de liderazgo pedagdgico de la direccién escolar’
elaborado “ad hoc” con el objetivo de recoger la opinion de diferentes profesionales de la
educacién sobre las practicas eficaces de liderazgo educativo que llevan a cabo sus equipos
directivos de Garcia-Garnica (2016). El instrumento final estuvo conformado por 52 items que se
responden de una escala tipo Likert de cinco puntos (1= nada; 2= poco; 3=suficiente; 4= bastante
y 5= mucho).

Los items de la escala final miden tres dimensiones:

o Dimension 1: referida a la capacidad para desarrollar la direccién pedagogica del centro:
en ella se evalUa el apoyo al proceso de aprendizaje, gestion de recursos, metas educativas y las

habilidades docentes (ej. Fomenta el trabajo en equipo de los docentes, apoya al profesorado para
que se identifique con los objetivos del centro educativo (a= 0,71).

0 Dimension 2: relativa a la capacidad para compartir las responsabilidades pedagdgicas:
se evalla el ejercicio de un liderazgo compartido, colaboracion con la comunidad educativa.
formacion inicial y continua. (ej.; Informa y comparte los objetivos de aprendizaje a las familias y
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comunidad, delega responsabilidades pedagogicas en docentes con capacidad de liderazgo
pedagdgico (a= 0,95).

0 Dimension 3: referente a la direccion como una eleccion atractiva. Se evalua la
satisfaccion y el grado de atractivo de la profesion directiva. Ejemplo; Obtiene reconocimiento
social por su labor, presenta sobrecarga de responsabilidades y funciones (a =0,97).

3.4. Analisis de datos

Previo a los analisis descriptivos y con la intencion de conocer las propiedades psicométricas
de la prueba se realizé un Analisis Factorial Exploratorio (AFE) usando el método de componentes
principales con rotacion Varimax. Posteriormente, se realizé un estudio de caracter descriptivo en
el que se utilizaron, para el estudio de las diferencias de medias entre los distintos grupos de edad
y de afios de experiencia en funcién de las diferentes dimensiones, test no paramétricos (pruebas
de Kruskal Wallis y U de Mann-Whitney para las comparaciones dos a dos) tras verificar la falta
de normalidad mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov. La codificacion y andlisis de datos se
realizaron utilizando el paquete estadistico SPSS version 24.

4. Resultados

Como analisis previo se realizo un analisis factorial exploratorio para establecer los factores del
Cuestionario para docentes. La medida de muestreo KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) adecuacion, con
un valor de 0,88, y la prueba de esfericidad de Barlett, que presentd significancia estadistica [+
2(1326) = 7278.942; p < 0,01], confirmd la pertinencia de realizar un AFE. El porcentaje total de la
varianza explicada con los 3 factores del modelo fue de 67,24 %. Los resultados de la
interpretacion de la EFA con el método de rotacién Varimax arrojé un primer factor, que relativo a
la direccién pedagdgica (a = 0,71), lo que explica el 28,92% de la varianza y constaba de 22 items.
El segundo factor, referente a las responsabilidades que asumen los directivos del centro escolar
(a =0.95), explicé el 51,07% de la varianza y constd de 20 items. El tercer factor, relativo a la
direcciéon como eleccion atractiva (a = 0.97), explicé el 67,24% de la varianza y constaba de 9
items. La consistencia interna de la escala completa present6 un alto valor de Alfa de Cronbach
(a=0,89).

Los analisis descriptivos de la muestra indican que los cargos directivos estan ocupados en su
mayoria por hombres (53%), frente a las mujeres (47%), aunque el niUmero de mujeres que ocupan
el cargo de directora es significativamente mayor que el de hombres, e igualmente es mayor de
manera significativa que el cargo de director/a esté ocupado por personas en el rango de edad
menor de 50 afios (tabla 1).

Tabla 1
Distribucion de los cargos directivos segun la edad y el sexo
Sexo Director/a Jefe/a de Secretario/a
estudios
Sexo Mujer 16 19 7
Hombre 6 19 23
Edad (afios) <30-49 14 2 8
50-59 8 23 13
>59 0 13 9

Existian similitudes en el niumero de lineas de los centros de educativos, ya que se distribuian
en el 51% los que poseian 1 linea y otro 49 % los que tenian dos. El porcentaje de centros de
educacién primaria era del 54% frente al 46% de educacién secundaria.
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La prueba H de Kruskal Wallis indico diferencias estadisticamente significativas en las variables
de edad y afios de experiencia en el cargo, con las distintas dimensiones que evaluan el liderazgo
pedagagico (Ver tabla 2 y tabla 3).

Los analisis post hoc con comparaciones dos a dos mediante la prueba U de Mann-Whitney
mostraron que los directivos menores de 49 afios y los de la franja de 50-59 afios poseian mejor
capacidad para desarrollar la direccidn pedagogica del centro frente a los mayores de 59 afios (p
<.001y p <.,05respectivamente). Los directivos menores de 49 afios tenian mejor capacidad para
compartir responsabilidades de liderazgo, con los otros dos grupos de edad (p < .05). Los
directivos menores de 49 afos pensaban que la direccion es una eleccion atractiva a diferencia a
los otros dos grupos (p < .05y p <.001 respectivamente), y los de 50-59 afios frente a los de >59
afos (p <.001).

Tabla 2
Diferencias entre las dimensiones y edad
. Estadisticos Diferencias entre Comparacion por pares
Variables grupos
Edad N M D x(gl) P u P
T
Direccion <3049 24 879 92 1°#£3°  103.000 .001

Pedagogi-  50-59 44 837 11 14.845(2) .001 2°#3°  286.000 <.05
ca >59 22 78 13,3

Compartir  <30-49 24 696 134 19#2° 318500  <.05
Responsa 50-59 44 595 14,1 12.350(2) .002 19#3°  108.500  <.05
bi-lidades >59 22 545 63

Direccion <30-49 24 41,6 2,6 1°#£2°  349.000 <.05
como 50-59 44 37,5 56 31.119(2) .000 1£3° 22.000 <.001
eleccion >59 22 31,6 57 2#3° 191.000 <.001
atractiva

Los analisis post hoc con comparaciones dos a dos mediante la prueba U de Mann-Whitney
mostraron que los directivos con menos de 4 afios de experiencia en el cargo poseian mejor
capacidad para desarrollar la direccién pedagogica del centro frente a todo el resto de los grupos
de edad (p < .05y p <.01 respectivamente), al igual que el grupo de 4-8 afios y 8-12 afios frente
al de >16 afios (p < .05). Los directivos con menos de 4 afios de experiencia tenian mejor
capacidad para compartir responsabilidades de liderazgo, frente a los demas grupos de edad (p <
.001), y el grupo de 4-8 afios de experiencia con el resto de los grupos de edad (p < .05y p <.001
respectivamente). Los directivos con menos de 4 afios de experiencia pensaban que la direccion
es una eleccion atractiva a diferencia de los otros tres grupos (p < .05y p <.001 respectivamente),
los de 4-8 afios de experiencia frente al resto (p < .05y p <.001 respectivamente) y el grupo de 8-
12 afios frente a los dos restantes (p < .05y p <.001) respectivamente.
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Tabla 3
Diferencias entre las dimensiones y afios de experiencia
Variables Estadisticos Diferencias Comparacion por
entre grupos pares
Afios N M DT x(al) P U p
Experiencia

Direccion <4 9 1.01 .55 19#2° 171 <.05
pedagdgica 4-8 10 0.18 69 1°#3° 655 <.05
8-12 46 -000 .95  19.4394(4) .001 1°#4° 265 <.01
12-16 17 -3 1.22 1°#5° 0.00 <.01
>16 8 -M 53 2°#5° 145 < .05
3#5° 101 <.05
Compartir <4 9 129 .64 19#3° 46 <.001
responsabilidades 4-8 10 .85 .491.01 19#£4° 75 <.001
65 1°#5° 0.00 <.001
8-12 46 -25 1.7 28.045(4) .000 2°#£3° 46.2 <.05
12-16 17 -.16 2°#4° 75 <05
>16 8 -68 2°#5° 0.00 <.001
Direccion como <4 9 1.03 57 19#3° 32 <.05
eleccion atractiva 1°#24° 12 <.001
1°#5° 0.00 <.001
4-8 10 .74 25 2°#3° 135 <.05
30.434(4) .000 2°#4° 195 <.05
8-12 46 .07 .96 2°#5° 0.00 <.001
12-16 17 -65 .82 3°#4° 228 < .05
>16 8 -1.1 15 3°#5° 56  .001

5. Discusion y conclusiones

La finalidad de esta investigacion fue conocer las practicas educativas del equipo directivo en
relacion con el liderazgo pedagdgico en centros educativos de primaria y secundaria de diferentes
centros educativos publicos espafoles. Tomando como referencia la primera hipdtesis, que
sefialaba que podrian existir diferencias significativas segun las caracteristicas del equipo directivo
en su influencia en la capacidad de ejercer un liderazgo pedagdgico, y en linea con los estudios
previos (Bazan, 2016; Mejia et al., 2022), nuestros resultados han evidenciado que, dentro de las
caracteristicas del equipo directivo, la relacionada con la capacidad de liderazgo compartido se
encuentra muy valorada entre los directivos, concretamente entre el cargo de director y directora.
Las investigaciones sobre liderazgo pedagdgico apuntan que el liderazgo compartido, como una
forma distinta de ejercer el rol, promueve el cambio y mejora de las instituciones educativas. Esto
estaria en linea con algunos estudios como los de Pérez (2018), quien establece como nuevo
paradigma la necesidad de un liderazgo educativo para alcanzar con éxito las tareas en la gestion
y organizacidén escolar. En este sentido, desde un enfoque de un liderazgo compartido, se
implicaria a diferentes agentes educativos que serian elementos claves para el cambio y la
innovacion escolar (Aguilar, 2021).

Esta forma de entender la direccién de un centro, desde la dptica del liderazgo compartido en
la tarea directiva, se vincula entre otras con una direccion eficiente y una gestiéon de la escuela
satisfactoria como demuestran los estudios de Espinosa Freire et al. (2019). Desde la OCDE
(2009) también se analizaba ya la repercusion que el directivo podia tener en un centro analizando
distintas capacidades que debia tener, tales como: la de movilizar al conjunto del profesorado para
conseguir objetivos comunes, desarrollar distintas y variadas habilidades y capacidades

IJ CE International Journal for 21st Century Education, Vol. 11, N° 1, 2024 (pp. 17-36) 27



CRISTINA GARCIA-FERNANDEZ, MERCEDES CANTERO-CABRERA, SONIA GARCIA SEGURA & M CARMEN GARCIA-FERNANDEZ

entendiéndose que desde una direccion con estilo compartido se lograba una mayor implicacion y
compromiso con la comunidad educativa revirtiendo de manera positiva en el rendimiento,
aprendizaje y motivacion del alumnado, lo que dotaba de una mayor calidad al sistema educativo.

Los resultados del estudio indican que los directivos le otorgaban mucha importancia al
liderazgo compartido aspecto que va en consonancia con los estudios de Camarero Figuerola
(2015). En este trabajo se analizaba la influencia que tiene el liderazgo compartido en el equipo
directivo donde se entendia que desde un liderazgo compartido se fomentaba un trabajo en equipo
y mas colaborativo entre el equipo directivo y los docentes, siendo éste un aspecto que influia en
la percepcion positiva que tenian los docentes de este tipo de liderazgo, lo que se trasladaba en
la mejora de los resultados académicos del alumnado. Por tanto desde los resultados arrojados
en nuestra primera hipotesis y los que se desprenden de estos estudios previos podemos lucubrar
que el equipo directivo es un elemento clave en el centro con capacidad de liderazgo compartido
que asume formas de organizarse mas colaborativas en el desarrollo de su funcién docente,
aspecto que puede repercutir no solo en la organizacion y funcionamiento del profesorado sino
también en el desarrollo de una serie de habilidades pedagdgicas que pueden repercutir en
estudiantes con mejores logros académicos, cimentandose las bases para la creacion de futuros
ciudadanos, democraticos y dialogantes. Por tanto, desde esta vision puede entenderse que
desaparezcan cargos directivos estancos y poco flexibles, autbnomos e independientes, y que
emerjan directivos con un caracter mas interdependientes, entendiéndose que debe existir una
corresponsabilidad en la funcion directiva y docente que puede ser beneficiosa para la
consecucion de logros educativos y para que produzca una mejora escolar.

También se destaca en esta investigacion dentro de la primera la hipétesis planteada que
caracteristicas relacionadas con los cargos directivos pueden influir en el liderazgo pedagogico,
en lo que respecta a los parametros relacionados con el sexo. Los analisis descriptivos de la
muestra indican que los cargos directivos estan ocupados en su mayoria por hombres (53%),
frente a las mujeres (47%). Desde estudios previos como los desarrollados por Camarero
Figuerola (2015) también confirman estos resultados ya que el equipo directivo en un 56% estaba
formado por hombres frente a un 44% que era ocupado por mujeres. A la luz que arrojan estos
resultados se evidencia la no paridad en la funcion directiva escolar pese a que en la ensefianza
primaria es mayor la proporcion de docentes mujeres que de docentes hombres, 77% versus 23%.
Hay que destacar también en estos resultados que dentro de los cargos directivos el grupo de
mujeres es el cargo directivo de directora el que es ocupado con mayor frecuencia, frente al cargo
de secretaria y/o jefa de estudios que es mayoritario en hombres. Desde estudios previos como
los desarrollados por Bolivar (2019) también se evidenciaba que el cargo de directora esta
emergiendo en los centros educativos y se extrapolaba lo que estaba ocurriendo en la sociedad
en general a la docencia en particular, que el papel de la mujer estaba ocupando una vital
importancia en el desarrollo de puestos directivos. Por tanto, puede entenderse tras los resultados
obtenidos en esta investigacion y los datos arrojados en estudios previos que la tendencia actual
de los cargos directivos actuales se esta revertiendo y el papel de la mujer en los cargos directivos
escolares cada vez es mas frecuente. A estos resultados hay que unir que las mujeres que ocupan
el cargo de directora se encuentran mas satisfechas con la direccién educativa, considerandola
una eleccion atractiva, en cambio los hombres directivos no veian tan atractiva esta eleccion por
el cargo. Por todo, estos resultados obtenidos nos indican que el liderazgo pedagégico llevado a
cabo por equipos directivos donde las mujeres ocupan el cargo de direccién sera un tipo de
liderazgo compartido y mas exitoso ya que las mujeres han manifestado que se encuentran mas
satisfechas con la direccién educativa. Puede estar justificado porque el cargo de direccion se
encuentra mas frecuentemente ocupado por mujeres y que ademas presenta una franja de edad
menor que otros cargos como la de secretario y jefe de estudios. A la luz que estos datos nos
arrojan puede entenderse que sexo y cargo estan relacionados.
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Como segunda hipdtesis se planteaba que la edad y los afios de experiencia en el cargo de
direcciéon fueran variables que influyeran en las dimensiones del liderazgo pedagdgico
relacionadas estas dimensiones con la capacidad para desarrollar la direccion pedagégica del
centro, sobre la capacidad para compartir las responsabilidades pedagdgicas y sobre la direccion
como una eleccion atractiva (Bolivar, 2019; Garcia-Garnica y Martinez-Garrido, 2019; Pérez-
Garcia et al., 2017). En linea con los estudios previos nuestros resultados han evidenciado, que
parametros relacionados con la edad influyen de manera directa en la capacidad de liderazgo
pedagagico.

En el presente trabajo la franja de edad de los 30 a los 49 afios es la que mas puntuacion
positiva obtiene en cuanto a resultados de liderazgo compartido, siendo la edad de a partir de los
60 afos donde esta capacidad de liderazgo compartido obtiene una puntuacion menor. De estos
resultados puede entenderse que esta capacidad esta relacionada con la edad del equipo
directivo, como apuntaban en estudios previos de Garcia y Mendoza (2015) en lo que han
mostrado resultados de la relacion existente entre la edad de los directivos y la capacidad de
liderazgo compartido observandose que los directivos con menos edad presentaban mejor
capacidad de liderazgo.

La media mas baja para los valores estudiados en las tres dimensiones era para el grupo de
edad mayor de 59 afios y el valor mas alto lo obtenia el grupo de edad menor de 49 afios. La
capacidad para desarrollar la direccion pedagdgica que abarca desde aspectos organizativos,
planificacion, gestion de recursos, motivacion, trabajo en grupo, dinamizacién y actuar como
representacion del centro son diferentes entre los grupos de menor edad y el de mayor de 59 afios,
pero no difiere entre los dos primeros grupos de edad, por lo que el grupo de directivos menores
59 afios presentan una mejor adaptacion a funciones organizativas y de gestién que los de mayor
edad. Por tanto podriamos entender a la luz de resultados obtenidos en esta investigacion y con
los estudios previos mencionados que la edad puede interpretarse como un factor que motive al
directivo a ejercer un liderazgo pedagogico en los centros educativos, siendo necesaria una
formacion inicial y continua en liderazgo que implique y motive a otros grupos de edad, que
potencie capacidades en liderazgo relacionadas con la direccién de procesos educativos que
permita al profesorado la adquisicion de una serie de habilidades, conocimientos, actitudes,
valores y aptitudes que conlleven a ejercer un sistema de influencias educativas sobre la institucién
escolar que conlleve a una eficacia en la labor docente que conlleve mejoras que doten de calidad
al sistema educativo.

En el estudio se confirma que el grado de atraccidn por la eleccion de un cargo directivo es alto
en todos los rangos de edad, pero va disminuyendo conforme se incrementa la edad del directivo,
presentando una mejor percepcion de atraccion por el cargo en los menores de 49 afios frente al
resto de los grupos y siendo la franja de mayores de 59 afios los que menor grado de atraccidn
presenta respecto a todos los grupos de edad.

En cuanto a la influencia de los afios de experiencia en el cargo, en las tres dimensiones la
media mas baja era para el grupo de mas de 16 afios de experiencia y el valor mas alto lo poseia
el grupo de menos de 4 afios de experiencia.

La capacidad para desarrollar la direccion pedagogica era inferior en los directivos con mas de
16 afos de experiencia con respecto al resto de los grupos, siendo el grupo menor de 4 afios de
experiencia los que mejor capacidad poseen con respecto a todos los grupos. El liderazgo
compartido se encuentra significativamente mas valorado en los grupos de menores de 4 afios y
el de 4-8 afios de experiencia con respecto a los otros. Estos resultados son similares a los
encontrados en el grado de atraccion por la eleccion de un cargo directivo.

Los resultados de este estudio permiten comprender que ciertas caracteristicas de los cargos
directivos influyen en la capacidad parar desarrollar un liderazgo pedagdgico en las instituciones
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educativas. Las conclusiones del estudio apuntan hacia la necesidad de entender que el papel
docente, en el liderazgo pedagdgico, es fundamental para la mejora continua en la comunidad
escolar (Garcia 2011; Bazan 2016; Bolivar, 2019; Garcia-Segura, et al. 2023). Por ello, siguiendo
la linea de Mallqui Vitor y Escudero Vilchez (2022) es necesario la formacion docente para
enfrentar a los desafios que supone la ensefianza a las nuevas generaciones.

La cultura del liderazgo ha iniciado un cambio en la direccion de los centros educativos,
propiciando un trabajo en equipo y haciendo emerger modelos directivos de liderazgo de caracter
autoritario y jerarquizado a otros con un caracter compartido, donde la delegacion de tareas
consigue una mejor implicacion y conocimientos de las labores educativas que se llevan a cabo
en un centro. Esto viene impulsado por un cambio generacional donde cada vez la mujer tiene un
mayor protagonismo en los cargos directivos. Desde los centros el director y directora sigue siendo
el principal motor impulsor de este cambio, siendo necesario que los equipos directivos y el equipo
docente en su conjunto tenga un desafio de liderazgo pedagdgico que permita:

- Desarrollar un pensamiento sistémico que favorezca una comprension coherente del
sistema educativo, implicando a todos los agentes de la comunidad educativa.

- Generar entornos de aprendizaje innovadores, que potencien aspectos de la mejora y
calidad del sistema educativo.

- Promover el liderazgo compartido.
- Establecer vias para la colaboracién con toda la comunidad educativa.

En cuanto a las limitaciones de esta investigacién hay que sefialar el tamafio de la
muestra. Ampliar el numero de docentes, asi como la zona de estudio permitira llegar a
conclusiones méas proximas a la realidad educativa. La medicion de las variables a través del
autoinforme supone también una limitacion pues conducir a la deseabilidad. seria necesario incluir
y diferenciar la percepcion de otros grupos (docentes y directivos, estudiantes). Ademas, la falta
de un confirmatorio de escala se presenta como otra limitacién. Como futuras lineas de
investigacion se plantea el estudio del liderazgo pedagdgico considerando las competencias
socioemocionales en el desarrollo de proyectos educativos, en los que se incluyera la medicion de
la mejora en los resultados de aprendizaje y el desempefio docente en tareas de tipo colaborativo
aspectos que, se vincularian a la calidad educativa. Del mismo modo, y con el objetivo de paliar
estas limitaciones se plantea disefiar una nueva investigacion con un enfoque mixto,
complementando la parte cuantitativa con una perspectiva cualitativa acerca del liderazgo docente
que nos permita analizar el discurso de los principales agentes implicados en el proceso.
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