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RESUMEN: El objetivo de esta investigacion es describir las cuatro dimensiones del
liderazgo distribuido (DL) para conocer la percepcion de los directores de dos de los centros
de educacion publicos y primaria de Madrid, Espafia. METODO. El disefio de la
investigacion es un estudio cualitativo con estudio de caso. El objetivo principal es
comprender las cuatro dimensiones de LD y las acciones del Director(a) a través de dos casos
representativos de escuelas publicas. Las técnicas utilizadas para recopilar informacion fueron
el analisis documental, las entrevistas estructuradas en profundidad (con su respectiva guia) y
la observacion. La guia permite recoger la percepcion que desarrollan los directores(as) en el
contexto estudiado, y para conocer la relevancia que les otorgan. RESULTADOS Y
DISCUSION. Los resultados encontrados son muy amplios y corresponden con los dos
directores (as) encuestados.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo distribuido. Escuelas publicas. Directores de escuelas.
Estudio cualitativo. Estudio de casos.

RESUMO: O objetivo desta pesquisa é descrever as quatro dimensoes da lideranga
distribuida (LD) para conhecer a percepgdo dos diretores de dois dos centros de ensino
publico e primadrio de Madri, Espanha. METODO. O desenho da pesquisa é um estudo
qualitativo com um estudo de caso. O objetivo principal é entender as quatro dimensoes da
LD e as agoes do Diretor por meio de dois casos representativos de escolas publicas. As
técnicas utilizadas para coletar informagoes foram andlise documental, entrevistas
estruturadas em profundidade (com o respectivo guia) e observagdo. O guia permite coletar a
percepgado desenvolvida pelos diretores(as) no contexto estudado e conhecer a relevancia que
eles lhes conferem. RESULTADOS E DISCUSSAO. Os resultados encontrados sdo muito
amplos e correspondem aos dois diretores pesquisados.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga distribuida. Escolas publicas diretores. Estudo qualitativo.
Estudo de caso.
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ABSTRACT: The objective of this research is to describe the four dimensions of distributed
leadership (DL) to know the perception of the directors of two of the public and primary
education centers in Madrid, Spain. METHOD. The research design is a qualitative study
with a case study. The main objective is to understand the perception of four dimensions of
DL and the actions of the Director through two representative cases of public schools. The
techniques used to gather information were documentary analysis, in-depth structured
interviews (with their respective guide) and observation. The guide allows you to collect the
perception developed by the directors in the context studied, and to know the relevance they
grant them. RESULTS AND DISCUSSION. The results found are very broad and correspond
to the two directors surveyed.

KEYWORDS: Distributed leadership. Public schools. Directors of schools. Qualitative study.
Study of cases.

Introducio

El siglo XXI exige cambios, la escuela es un ejemplo de estos cambios al estar
influenciada por las reformas politicas y curriculares de la globalizacion digital. Leithwood et
al. (2006), Harris (2012) y Spillane y Diamond (2007), estdn de acuerdo en que el éxito del
liderazgo de los directores y las formas de desarrollo y componente de vigilancia como el
segundo elemento escolar mas importante. La idea de LD estd cada vez mas extendida, tanto
dentro como fuera del ambito educativo (GRONN, 2002).

La LD desafia las suposiciones que rodean a las primeras teorias de liderazgo del
"gran hombre" (STOGDILL, 1974; YUKL, 1981; BURNS, 2003). Mientras que las teorias
tradicionales consideran que el liderazgo es una cualidad que poseen los individuos con
determinados cargos, habilidades o carisma, los defensores de la LD consideran que el
liderazgo esta integrado en los procesos socioculturales "distribuidos entre los lideres, los
seguidores y su situacion" (SPILLANE et al., 2007, p. 11, traducciéon nuestra). La LD se
utiliza para describir un entorno en el que las politicas y practicas emergentes permiten a los
actores independientes desarrollar una personalidad cooperativa y compartir lineas,
dispersando el liderazgo en la institucion (BOLDEN, 2011).

Hay algunos argumentos para la justificacion y desarrollo del articulo, las nuevas
demandas sociales que necesitan ser reformadas a nivel escolar, transformaciones que deben
ser promovidas desde el interior de cada centro escolar. En esta situacion, una direccion solida
es basica, las competencias y practicas del equipo escolar y las funciones de innovacion para
lograr todas las funciones son basicamente construir una vision de LD. La institucion LD es

uno de los factores mds prosperos que necesitan las escuelas para ser eficaces y lograr
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resultados de calidad. Los directores y lideres escolares pueden influir y crear los contextos en
los que esto ocurre (LEITHWOQOD et al., 2006).

La mayoria de los estudios afirman que el liderazgo escolar marca la diferencia en las
facultades, uno de los factores mas influyentes en el rendimiento académico de los alumnos y
que representa el 25% de todos los efectos escolares (LEITHWOOD et al., 2006). De hecho,
si los directores implementan practicas de LD, podran impactar en los profesores y, ademas,
mejorar los procesos y el desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje en las escuelas (PONT et
al., 2009). Hulpia y Devos (2010) consideran que las practicas de los profesores de LD deben
estar cerca de las necesidades y oportunidades de los diferentes contextos socioculturales y
organizativos de las escuelas. En algunos sectores (educaciéon superior), en los que el
concepto de LD ha cobrado importancia, ya se ha producido una reaccion contra el término,
ya que se considera parte de una estratagema retorica de las organizaciones para evitar
consultar a su personal.

El concepto de LD presenta una perspectiva mas sistémica, en la que la LD se
considera un proceso social colectivo que surge a través de las interacciones de multiples
actores. La LD anima a los académicos a considerar la interaccion entre las estructuras
organizativas, culturales y sociales de una institucion, asi como la agencia individual o
colectiva que las personas tienen en la configuracion de esas estructuras (WOODS 2004).

Para Spillane y Diamond (2007), la perspectiva de LD implica béasicamente dos
aspectos, uno es el lider positivo y la practica. El aspecto del lider positivo reconoce y tiene
en cuenta el trabajo de todos los individuos que participan en la practica de la direccion y la
gestion, no solo de los que tienen asignadas formalmente funciones de liderazgo. Por otro
lado, el aspecto practico se centra en la practica de la direccion y gestion de cuadros como
producto de las interacciones de los lideres, los seguidores y los aspectos escolares de su
situacion. Coincidiendo con esta investigacion, estas caracteristicas de liderazgo proporcionan
un marco analitico para examinar la practica cotidiana del liderazgo y la gestion, en lugar de
detenerse en los lideres y en las estructuras, funciones y roles de liderazgo (GARCIA, 2019).

En los origenes tedricos de la LD, se suelen citar una serie de conceptos clave, se
estudia a Spillane y Gronn. Spillane (2012), identifica dos bases conceptuales de la LD: la
cognicion distribuida y la teoria de la actividad. La cognicion distribuida representa la
cognicion y la experiencia humanas como integramente ligadas al contexto fisico, social y
cultural en el que se producen (HUTCHINS, 1995; LATOUR, 1987; LAVE; WENGER,
1991; LEONT'EV, 1981; PEA, 1993; RESNICK, 1991 apud SPILLANE; DIAMOND, 2007).

El enfoque de la teoria de la actividad pone de relieve el modo en que la actividad humana se
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activa y se ve limitada por factores individuales, materiales, culturales y sociales (BROWN;
DUGUID, 1991; GIDDENS, 1979; 1982; VYGOTSKY, 1978; WERTSCH, 1991 apud
SPILLANE; DIAMOND 2007).

Gronn (2000) distingue la cognicidon distribuida y la teoria de la actividad como
conceptos clave dentro de la LD. En cuanto a la teoria de la actividad, se basa especialmente
en los trabajos de Engestrom (1999) (quien a su vez se basa en los trabajos de autores como
Vygotsky (1978) y Leont'ev (1978; 1981), que propone un marco de analisis de la actividad

situada como producto de interacciones reciprocas y mediadas entre "instrumentos", "sujetos",
"objetos", "reglas", "comunidad" y "division del trabajo". Para Gronn (2000), la LD se ha
convertido en el modelo de liderazgo normativamente preferido en el siglo XXI, el autor
sefala que: "se ha prestado cada vez mas atencion académica y prdctica a este modelo" (p.
70, traduccion nuestra). Como dice Gronn (2002), "un punto de partida importante para
entender el fenomeno es desvincularlo de la autoridad posicional”. Sobre los lideres formales
Bush (2008) dijo: El liderazgo puede surgir en cualquier parte de la organizacion y no se
limita a los lideres formales (p. 20).

Seglin los resultados del estudio, se ha demostrado que la distribucion de las funciones
de liderazgo entre la comunidad, los profesores, la interaccion social, la colaboracion de los
equipos de LD vy las practicas de liderazgo de LD, como el liderazgo participativo, afectan al
compromiso organizativo. El LD puede crecer en cualquier parte de la organizacion y no se
limita a los lideres formales.

Este modelo se refiere a una perspectiva del liderazgo como un fenémeno que implica
a la organizacion en su conjunto. Para Bennett (2003) la LD aparece a finales de los afios 90,
cuando la definicion de LD realmente surge. Harris (2012) afirma que la conceptualizacion de
la LD oscila entre lo normativo y lo tedrico, por lo tanto, la literatura que apoya que la
definicion de LD sigue siendo diversa y amplia.

El punto mas relevante de la gestion de la organizacion educativa, ya que la actuacion
de los equipos directivos ha evolucionado a lo largo del tiempo, actualmente tiene como
objetivo el equilibrio entre todos los miembros de la comunidad escolar y la mejora constante

de los resultados académicos (LEITHWOOD; SEASHORE- LOUIS, 2011).

Metodologia/Diseiio de la investigacion

El estudio empled un disefio de investigacion cualitativa con el uso de casos multiples

(STAKE, 2013). Los métodos de investigacion cualitativa permitieron a los investigadores
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obtener una comprension mas profunda de como la LD afectaba a los dos directores
seleccionados en el contexto de sus respectivas escuelas. En cambio, la principal fuente de
datos fueron las entrevistas en profundidad estructuradas con los directores. Se analizaron los
datos institucionales y del Ministerio de Educacion y Ciencia de Espana (EDUCA MADRID,
2019).

El tipo de estudio de caso utilizado se denomina estudio de caso instrumental. Los
estudios de caso instrumentales se diferencian por el interés en conocer y comprender un
problema mas amplio a través del conocimiento de uno o varios casos concretos (STAKE,
2013). Uno de los puntos principales del método de estudio de casos es que explora un
sistema contemporaneo limitado de la vida real (un caso) o multiples organizaciones limitadas
en el tiempo, a través de una recopilacion de datos detallada y profunda que involucra
multiples fuentes de informacidn y reporta una descripcion del caso y los temas del mismo. Es
importante destacar que la investigacion de casos ha ganado reputaciéon como metodologia
eficaz para investigar y comprender cuestiones complejas en entornos reales. Los proyectos
de estudio de casos se han utilizado en diversas disciplinas, especialmente en las ciencias

sociales y la educacion, para abordar una amplia gama de cuestiones de investigacion.

Dimensiones del liderazgo distribuido

En esta comunicacion el LD es compuesto por cuatro dimensiones exhibidas en la

Tabla 1 (GARCIA, 2019).

Tabla 1 — Cuatro dimensiones de LD

Es el aspecto del LD que implica que todos estan comprometidos con los objetivos
compartidos de la instituciéon con un sentido de proposito o visiéon a largo plazo. Se
considera que la escuela tiene un conjunto de valores compartidos que guian los
esfuerzos, promueven la confianza y el compromiso entre los profesores, los directivos,
el personal administrativo y la comunidad educativa. La escuela es sensible a las
necesidades de los estudiantes, los padres y la comunidad, y genera apoyo para ayudar a
establecer y comunicar la direccion de la institucion.

El trabajo se delega, el director asume que la suma del conjunto es mayor que las partes
individuales ya que la toma de decisiones compartida y la colaboracion se traducen en
aprendizaje para la organizacion. El director considera que las formas participativas de
liderazgo son las que mejor funcionan y que ello permite el acceso colectivo al
conocimiento de la organizacion. En los procesos democraticos se emplea la
comunicacion regular informal y formal siempre que sea posible para resolver los
conflictos de forma productiva.
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Esta dimension incluye la reflexion y el didlogo para delegar, orientar, capacitar y
mejorar las habilidades y conocimientos de todos los profesores, ademés de crear una
cultura comiin positiva y eficaz, asi como proporcionar un curriculo escolar consistente y
coherente entre asignaturas y niveles, y un sistema de objetivos ¢ incentivos. Las
acciones de liderazgo contribuyen al desarrollo de las personas para avanzar
productivamente en la institucion. La gestion y el liderazgo se practican como un reflejo
de la cultura, la ética y las tradiciones de la escuela. Ademas, incluye la planificacion del
desarrollo profesional del personal mediante la asistencia a seminarios, cursos, talleres,
etc., y apoya la asignacion de los recursos necesarios para promover los esfuerzos de
mejora de la escuela.

El trabajo se realiza sobre la base de la cooperacion y no de la competencia, para
promover la productividad en la escuela con una vision "holistica" de la organizacion y
con practicas profesionales flexibles. Los miembros de la organizacion discuten y se
ayudan mutuamente de forma espontdnea en la resolucion de problemas, mediante
acuerdos para modificar determinadas estructuras organizativas y, a través de la
participacion de los padres, para tomar decisiones sobre la ensefianza y el aprendizaje de

sus hijos en la escuela.

Fuente: Elaborado por la autora

Poblacion y unidades de estudio

La poblacion objeto de estudio es el conjunto de directores de primaria de los centros
de la Comunidad Auténoma de Madrid, correspondientes a 244 centros de primaria publicos y

277 privados, segun la base de datos de (EDUCA. MADRID, 2019).

Muestra del estudio

Se realiz6 un muestreo intencionado con dos directores. Seleccionar las escuelas en
Madrid, en primer lugar, las dos escuelas primarias representan diferentes tipos de escuelas.
En segundo lugar, las escuelas aportaron pruebas de innovacion en programas, Servicios y
tecnologia. En tercer lugar, los directores desempefiaron su funcion actual durante un periodo
comprendido entre 2004 y 2017. El tamafio de las escuelas es representativo de la poblacion
del Municipio.

Con base en esos criterios, los casos de estudio seleccionados en esta investigacion

fueron las siguientes escuelas de la ciudad de Madrid:

1. Estudio de caso n. 1: OG;
2. Estudio de caso n. 2: JV.
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En cuanto al género de los directores de los casos estudiados, uno era del sexo
femenino (escuela OG) y el otro del masculino (escuela JV). En el momento del estudio, la
directora de OG tenia 40 afios y el director de la JV 55 afos. Los afios de experiencia como
directores en las respectivas escuelas eran variados. La directora de la escuela OG estuvo
ocho afios y JV 14 afos. Las escuelas variaban en cuanto al tamafio de la poblacion

estudiantil. La escuela JV cuenta con 550 alumnos y la OG con 689.

Contexto comunitario y escolar

Los casos de estudio seleccionados fueron colegios publicos de primaria, ubicados en

el municipio de Tetudn, en la capital de Madrid (Figura 1).

Figura 1 — Madrid Capital y Municipio de Tetuan

Fuente: Adaptado del Municipio de Madrid (2019)

Una de las escuelas es bilinglie. En lo que respecta a la poblacion, Tetudn tiene
153.789 habitantes y una amplitud de 537,31 Km?, distribuidos en el distrito oficial. Tiene
bellos paisajes, cuatro vecinos, Castillejos, Almenara, Valdeacederas y Berruguete. Con
relacion a los residentes extranjeros, Tetuan tiene 69.036 habitantes, divididos principalmente
entre ecuatorianos, dominicanos, rumanos y marroquis.

Ambas escuelas tienen una tasa de aceptacion muy alta, con pocos estudiantes no
admitidos. En estas dos escuelas hay una gran diversidad de origenes socioculturales y
econdmicos de los nifios y sus familias. La poblacion estudiantil inmigrante de estos dos
centros refleja los datos del censo. Hay un niimero importante de estudiantes inmigrantes
procedentes de la Republica Dominicana, Colombia, Venezuela, Paraguay, Ecuador, Rumania

y Marruecos. Recientemente, ha habido una afluencia de estudiantes asiaticos.
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Ambas escuelas cuentan con un servicio de alimentacidon, cuyo principal objetivo es
ayudar a los padres de los alumnos a compatibilizar su vida familiar y profesional. Los
colegios espafoles también cuentan con asociaciones de madres y padres (AMPA), cuyo
objetivo fundamental es representar los intereses de los padres, madres o tutores legales en los
centros educativos de sus hijos. También se investigaron variables demograficas relevantes
para las dos escuelas, como las tasas de abandono y finalizacion de los estudios y las tasas de
desempleo. También se consideraron las politicas economicas mas generales de Espafia en

relacion con el funcionamiento de las escuelas.

Participantes e instrumentos de recogida de informacion

Se elabord una guia de entrevista semiestructurada en profundidad. Se selecciono el
protocolo de entrevistas semiestructuradas en profundidad como forma de obtener una
comprension mas profunda de las percepciones de los directores de los centros escolares, en
lugar de otros métodos de recogida de datos. En los casos, se requirieron seis visitas (entre
2016 y 2018) para recolectar datos a través de entrevistas con el director y el turno de
evaluacion, asi como por registros de observacion (Tabla 2).

Hubo mayor profundizacion en las percepciones de dos casos en estudio (directivos,
escuelas, organizaciones, comunidades...) fue mayor que con otros métodos de recogida de
informacion. En el desarrollo del protocolo de entrevista, se presentaron preguntas para
profundizar en las dimensiones de la LD. También se investigaron aspectos relacionados con
variables demograficas y, en concreto, con el abandono escolar, el desempleo y las politicas
econOmicas para atajar la actual crisis espafiola. De este modo, se dio continuidad y
coherencia a la investigacion.

Al tratarse de una entrevista estructurada, todas las preguntas formuladas estaban
previamente planificadas. Las preguntas se coordinaron con el guion realizado de forma

secuencial y dirigida, basandose en las dimensiones de la LD.

Protocolo de entrevista

En los casos, fueron necesarias seis visitas (entre 2016 y 2018), para la recoleccion de
datos, a través de entrevistas con el director y el turno de evaluacion, asi como por registros
observacionales. Al tratarse de una entrevista estructurada, las preguntas se formularon

previamente en funcion de las cuatro dimensiones de la LD. Las entrevistas se grabaron en
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audio y se transcribieron digitalmente en Atlas.ti. También se recopilaron las notas de la
investigadora.

El proceso de andlisis constd de cuatro fases, a saber, (i) Contacto primario con el
documento (Organizacion, clasificacion y lecturas iniciales de la informacién); (ii)
Preparacion del documento; (iii) Andlisis (construccion, asignacion y definicion de categorias
de primer y segundo orden [seleccion de unidades de andlisis, asignacion de codigos, relacion
de codigos] y creacion de redes); y, (iv) Interpretacion analitica (descripcion de los Hallazgos
o teorizacion) (GARCIA, 2019).

El uso de Atlas-ti permiti6 desarrollar el andlisis de contenido, que es una técnica
adecuada para la descripcion objetiva, sistematica y cualitativa del contenido manifiesto o
implicito de una fuente de datos como las entrevistas. Esta investigacion se configur6 con la
unidad hermenéutica llamada LD, una unidad hermenéutica es un archivo generado por Atlas-
ti.

Entre las ventajas de las entrevistas tenemos que la honestidad de las respuestas a los

items es muy alta, asi como que la informacion recogida es mas completa y de mejor calidad.

Tabla 2 — Guia de entrevistas en profundidad

Datos Corresponde a las variables descriptivas establecidas en la escala, como son la edad, el
personales y género, el cargo desempefiado, los afios de experiencia en el mismo cargo, la
profesionales experiencia docente o la formacion entre otros, la forma de ingreso al centro.

La escuelay su
contexto

Esta parte no corresponde a ninguna de las dimensiones de la escala, pero para los
estudios de caso, es una informacion relevante, al conocer el contexto en el que se
desarrollan las practicas de liderazgo distribuido, exponiendo aspectos relacionados
con las particularidades del centro (ubicacion, tamafio, antigiiedad, personal, nimero
de alumnos, profesores, etc.), y las caracteristicas de los alumnos y sus familias (nivel
social, econémico y cultural).

Manejo de la
historia, la
formacién y la
experiencia

Se profundiza en la historia profesional de los entrevistados, conociendo asi su
trayectoria. ;Como ha llegado a su actual puesto? ;Cual es su trayectoria docente?
[ Tiene experiencia previa en el area de direccion?

Cultura escolar

Se trata de la definicion de la escuela y su cultura por parte de los directivos. También
es importante considerar el seguimiento de la gestién por parte del equipo directivo,
los cambios y si éstos han sido importantes para el funcionamiento de la escuela.

Defina el curso

Aborda los aspectos organizativos y si el equipo considera que ha trazado un rumbo.
Es uno de los aspectos importantes del liderazgo distribuido.

Programas Investiga los aspectos de mejora en los procesos de ensefianza y aprendizaje en el

institucionales | trabajo en equipo con los profesores. Analisis de las acciones que implementan los
encuestados para ayudar a los docentes a mejorar su practica en el aula, qué acciones
realizan para promoverla y qué estrategias llevan a cabo para promover la formacién
continua de los profesionales que trabajan en su centro educativo.

Desarrollar Existe o se promueve el desarrollo profesional de los profesores (incluyendo

personas recompensas monetarias y no monetarias, como el reconocimiento publico del trabajo

de los profesores).
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Redisefiar la Se considera que si la organizacion ha sido redisefiada, puede explicar como fue ante
organizacion los puntos favorables o desfavorables.

Practicas de LD | Esta parte pretende considerar que su liderazgo es el resultado del esfuerzo de aplicar
las Nuevas practicas en las estructuras existentes. ;Como se puede calificar de lider?

Organizacion Se trata de obtener informacion relacionada con el trabajo de los miembros de la
escolar estructura formal para que los profesores puedan colaborar en las estrategias de
ensefianza.

Vision escolar | La vision se refiere a la existencia de creencias colectivas del personal que trabaja en
una escuela. Se trata de entender si los profesores participan en la vision de la escuela,

su mision y sus objetivos educativos.

Incentivos y Existen o se promueven los incentivos y el reconocimiento (incluidas las recompensas
reconocimientos | monetarias y no monetarias, como el reconocimiento publico de la labor de los
Profesores Principales).

Valora la Creencias y valores compartidos que parecen estar asociados a la reflexion y al
cooperacion y el | didlogo como base para una buena toma de decisiones sobre el propio trabajo y ambito
compromiso de influencia; asi como al compromiso y a los objetivos individuales o unitarios, pero

no a los de toda la organizacion.

Participacion Participacion en reuniones con los profesores para alcanzar los objetivos con los
lideres en la mejora del rendimiento académico.

Comunidad Se abordan los puntos que se refieren a la relacion entre la escuela y otras instituciones
de la sociedad, se espera saber con qué entidades colabora y, mas concretamente,
cuales son los objetivos y procedimientos utilizados para iniciar y mantener estos
contactos. También se pretende conocer la relacion con otras escuelas; asi como, en la
relacion con los padres de los alumnos y en las actividades del centro.

Fuente: Notas de investigacion de la autora

En cuanto al procedimiento de aplicacion de la entrevista, se mencioné al principio a
los encuestados lo que se estaba investigando (guion de la entrevista estructurada), por qué y
para qué, para generar un clima de confianza y, por tanto, un mayor grado de sinceridad en las
respuestas que se daban.

También se les inform6 de la confidencialidad de la informacion y de que sus
argumentos eran valorados y sus opiniones perfectamente comprendidas. El procedimiento

utilizado en esta investigacion se llevo a cabo en cuatro etapas:

1. Comprender los datos.

2. Integracion de cada categoria con sus propiedades.
3. Para delimitar los resultados de la investigacion.
4. Recopilacion de la redaccion de los resultados, tras un proceso de relacion
comparacion y reduccion de los incidentes sobre cada categoria.
Resultados

Dos escuelas publicas y dos formas diferentes de ver la gestion escolar

RIAEE — Revista Ibero-Americana de Estudos em Educagdo, Araraquara, v. 16, n. 1, p. 189-209, jan./mar. 2021. e-ISSN: 1982-5587
DOI: https://doi.org/10.21723/riaee.v16i1.13423 198

() Ev-ric-ca |



Lideranca distribuida em organizagées educacionais de Madri: estudo de caso

Sobre la historia de la escuela, la Directora de la OG afirmo:

La OG fue inaugurada el 13 de agosto de 1976 por el presidente Adolfo
Suarez, primer presidente democrata (1976-1981) tras la dictadura del
general Francisco Franco. La OG nacio con la democracia cuando incluso
el municipio de Tetuan estaba en proceso de urbanizacion. (traduccion
nuestra)

Actualmente, los alumnos inmigrantes representan 44% (268) de un total de 689

alumnos. Sobre el cuerpo docente, la directora de la escuela explica que:

Me centré en intentar incluir algo con LD al menos dos o tres veces por
semana. He elaborado un calendario, los profesores y yo, en el que cada dos
semanas cada equipo de grado tiene la oportunidad de planificar juntos.
Siempre asisto a esas reuniones con ellos y lo considero un papel de
liderazgo distribuido. Establezco un bloque de tiempo, cada dia que estoy en
un grado, de una hora u hora y media cada mariana. Siempre estoy
pendiente de eso. (Diretora OG, traducdo nossa).

Hay 10 profesores de educacion infantil en la escuela. Hay 12 profesores de primaria y
seis de inglés que cubren los grados uno a seis en la escuela. Hay 24 aulas en la escuela.
Existe un equipo de orientacion educativa y psicopedagogica (EPPO), formado por una
psicologa y una profesora de servicios técnicos a la comunidad (PTSC). La OG se considera
un centro comun con atencioén a alumnos con necesidades educativas especiales, programa de
compensacion educativa, proyecto de Aula TGD y proyecto de Bilingiiismo. Debido a estas
caracteristicas, la asistencia a la EPPO del sector es prioritaria por los dos perfiles
profesionales de orientacién educativa y servicio a la comunidad (PTSC). En estas dos
escuelas hay una gran diversidad de origenes socioculturales y economicos de los nifios y sus

familias.

La directora de la OG y un enfoque para la mejora de la escuela

Mi experiencia profesional como docente en la escuela publica comenzo
hace mas de diecisiete anos, ejerciendo mi labor docente en cinco centros de
la comunidad de Madrid, ubicados en diferentes entornos sociales, con
alumnos heterogéneos y con diferentes culturas organizativas. En dos de
ellos participando activamente como miembro del Consejo Escolar,
coordinador de los cursos del Ciclo seis, colaborando estrechamente con
todos los recursos del entorno, Ayuntamiento, centro de salud, trabajadora
social, escuela de padres etc. Con un alto grado de satisfaccion en la
consecucion de los objetivos propuestos. (Directora OG, traduccion nuestra).

La dimensién de la mision, vision y compartimento de objetivos (MVSG) se basa en

un curriculo escolar consistente:
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Somos uno de los mejores centros bilingiies, tenemos el proyecto
comunitario de implantacion del bilingiiismo, vamos por el cuarto curso,
ahora estamos concretando las fechas para los examenes de segundo y
tercero de las pruebas externas de idiomas porque es un proyecto en
desarrollo y que va bien y que beneficia a todo el colegio. (Directora OG,
traduccion nuestra).

De la dimensién MVSQG, la directora considera atractivo y desafiante:

Creo que el liderazgo distribuido se describio como colaborativo;
involucrado con la vision, los objetivos, la mision, el tono y la direccion;
implicando la toma de riesgos y el cambio, y enfatizando la interaccion con
la gente. Me considero un lider de lideres, hemos recibido mucha formacion
al respecto por parte del Supervisor. Quiere que los profesores tengan
mucha autonomia, y no tengo ningun problema con ello, siempre que se
atengan a lo que es apropiado y cumplan nuestra mision. (Directora OG,
traduccion nuestra).

La segunda dimension analizada fue la toma de decisiones compartida (DC). El

entrevistado dijo que las decisiones se resumian de la siguiente manera:

Estoy de acuerdo en que la LD significa trabajar juntos, planificar y
compartir decisiones e ideas, esto ocurre en nuestras escuelas. Creo que una
palabra muy importante en el contexto de compartir el liderazgo es trabajar
como parte de un equipo la mayor parte del tiempo. Ademads, estoy
proporcionando estructuras y procesos de mediacion faciles de usar para
capacitar a las personas en relacion con el intercambio de decisiones que
afectan profundamente a sus vidas. Todos los profesores participan en las
decisiones que afectan a toda la escuela. En la escuela OG existe una
cultura que anima a todo el personal a hacer sugerencias e iniciar nuevos
proyectos/ideas, donde todos tienen un sentido de propiedad para la escuela
y su mision. En la estructura participativa, la promocion del trabajo
colaborativo, el fomento de la productividad y la vision holistica. (Directora
OG, traduccién nuestra).

En cuanto a la estructura participativa, se puede destacar que OG tiene un disefio
organizativo que permite incorporar a los diferentes actores del proceso educativo en la toma
de decisiones (direccion, profesores, alumnos, padres). En relacion con estos factores, la

directora declar6:

También tenemos umn equipo de colaboracion, que organiza muchas
actividades con los padres, algunas fiestas y la comunidad educativa
también forma parte del centro, aunque lo mas importante se canaliza a
través del consejo escolar y la participacion de los padres en el consejo
escolar. (Directora OG, traduccion nuestra).

En cuanto a la tercera dimension de la practica del liderazgo distribuido (PLD), la

directora afirmo:
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Estas practicas se identificaron en un espectro que va desde la inexistencia
en la escuela, por un lado, hasta un estatus bien establecido o refinado, por
otro. Ademas, a pesar de la variacion dentro y a través de la escuela en sus
respuestas, surgieron varios temas que merecen una mayor exploracion: la
supervision y el apoyo a las responsabilidades de aprendizaje de los
estudiantes de los profesores individuales, el trabajo en equipo y las
estructuras y sistemas como los departamentos de las asignaturas y las
posiciones de responsabilidad. (Directora OG, traduccion nuestra).

En cuanto a la cuarta y ultima dimension, el Desarrollo Profesional (DP), la directora

de la OG declar6:

[...] que se basa en la formacion, los recursos, la tecnologia, el plan de
estudios, la motivacion y la complejidad de la tarea. (Directora OG,
traduccion nuestra).

Existe el desarrollo profesional que proporciona un curriculo escolar consistente en la
mejora de la educacion, la innovacion en la educacion musical. El proyecto Informatica
aplicada a la educacion musical demostrd en su momento que los alumnos tenian gran interés
por los recursos informaticos y ha servido para acercarse a la educacion musical con la ayuda
de otras herramientas. El objetivo general es utilizar las TIC como recurso didactico para
reforzar los contenidos curriculares de la educacion musical en el tercer ciclo de primaria.
Ademas de poner en practica nuevos enfoques pedagogicos y didacticos, para facilitar la
innovacion educativa y adaptar el trabajo de alumnos y profesores a las nuevas necesidades

educativas y a su entorno sociocultural.

El Director de la JV evalud la diversidad e integracion

La escuela se fund6 en 1922, cuando el Ayuntamiento de Madrid aprobd un plan para
construir seis grupos escolares: Méndez Alvaro (luego llamado Menéndez Pelayo), Chopa
(entonces Joaquin Costa), Antonio Lopez (Concepcion Arenal), Moncloa (Pérez Galdos),
Ventorrillo (Pardo Bazan) y Bravo Murillo (Jaime Vera). El estilo de la arquitectura se
denomina Mudéjar por el uso del ladrillo que se ve en sus arcos.

La ensefianza bésica estd organizada en dos secciones (equipos pedagogicos): La
primera corresponde a los cursos de 1°, 2° y 3° afio, mientras que la segunda clase corresponde
a los cursos de 4°, 5° y 6° afio.

El director de la JV fue cuestionado sobre su preparacion y antigiiedad en la escuela y

¢l comento lo siguiente:
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Empecé en 1978, empecé como profesor y empecé en puestos de direccion
en el aiio 92, en la escuela IZ, fui director del centro, estuve en esa escuela
durante ocho afios me trasladé a la escuela JV y aqui estoy desde el ario
2000, es decir catorce arios. (Director JV, traduccion nuestra).

Respetando la diversidad

Sobre la dimensidon mision, vision y objetivos compartidos (MVSG), el director se
caracteriza por valorar la diversidad y la sensibilidad hacia las necesidades de las familias y el

rediseno de la organizacion. El Director de la JV explicé mas a continuacion:

Estoy seguro de que el comentario inicial anterior establece el tono del
liderazgo distribuido como un concepto inclusivo, no relacionado
especificamente con funciones formales o puestos de responsabilidad.
Ahora, casi todo el mundo en la escuela tendra autoridad delegada para un
darea especifica o se encargard de organizar algo. Creo que se intenta
desarrollar la capacidad de liderazgo de las personas precisamente a través
de las funciones especificas que desemperian. Se trata de mirar toda la
gestion, es todo el aspecto del equipo, liberar el potencial y eso se puede
canalizar en diferentes roles en diferentes momentos. (Director JV,
traduccion nuestra).

En la dimension PLD, se asocia con la contribucion a la institucion por parte de los
profesores que asumen nuevos roles de liderazgo y con aquellos PLD como estrategia para
acceder al conocimiento colectivo de la organizacion.

En cuanto a la tercera dimension, el CD en la escuela JV se caracteriza por la falta de
una vision holistica, pero si hay una vision curricular, trabajo cooperativo, redisefio de la
organizacion y existencia de practicas profesionales enriquecedoras.

Dos de los objetivos principales de la escuela son la adquisicion de competencias en
una o mas lenguas extranjeras y de competencias basicas en tecnologias de la informacion y la
comunicacion. También estan muy preocupados por el abandono de los estudiantes. Sobre la

tasa de abandono escolar y otras influencias negativas en la escuela como resultado de la

reciente crisis economica, anadio:

Al principio fue un poco dificil, mucho mds que dificil, fue un cambio
brusco; porque cuando llegué al colegio en el ario 2000, hablando de 600
alumnos que habia en el colegio, pues habia 400, 450 esparioles, 150
extranjeros. Al aiio siguiente, en 2001, prdcticamente lo iguald. Y en el afio
2002 era al reves, practicamente el 75%-80% de la poblacion estudiantil no
es espaniola y el resto, si, espaiiola. (Director JV, traduccidon nuestra).

El director describid el impacto negativo de alta tasa de movilidad estudiantil de la

siguiente manera:
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El problema es que el curso comienza con veinticinco alumnos y a lo largo
del curso se han ido ocho o nueve y han llegado otros diez o doce, ese es el
problema: cuando un alumno se incorpora al aula de primaria procedente
de un sistema educativo diferente al nuestro y, en muchos casos, con
conocimientos 'y habilidades bastante mas relajados. (Director JV,
traduccion nuestra).

Sobre el impacto de los varios procesos de decision, el director refirid las ventajas y

desventajas de la siguiente manera:

Lo que yo entiendo por liderazgo compartido distribuido es que la mayoria
de las personas, si no todas en el edificio, tendrian la sensacion de liderar
algun aspecto de la vida escolar. Desde luego, no creo que haya que ocupar
un puesto de responsabilidad para compartir el liderazgo de la escuela.
(Director JV, traduccion nuestra).

El Director de la JV articul6 la idea de que la lectura es un factor esencial para el
enriquecimiento intelectual y constituye una actividad fundamental en la educacion y es una
de las principales herramientas de aprendizaje cuyo dominio abre las puertas a nuevos

conocimientos.

Consideraciones finales

Cabe destacar que la principal fortaleza de este estudio de caso es que aporta datos
relevantes sobre la realidad de la LD en dos colegios de Madrid. El examen critico del os
hallazgos de este estudio contribuird al cuerpo de investigacion mas amplio en esta area. En
este estudio de caso, los resultados de la investigacion no pretenden ser definitivos y tienen
varias limitaciones (STAKE, 2013).

Las perspectivas sobre la LD desarrolladas en este articulo tienen implicaciones para
la investigacion sobre el liderazgo escolar y los esfuerzos para mejorar la PLD. Este estudio
de casos multiples ofrece una visidn importante de las perspectivas de dos directores
relacionadas con sus practicas de liderazgo cotidianas.

Investigaciones anteriores establecieron que el apoyo activo de los directivos escolares
es esencial para la mejora e innovacion de los procesos de ensefianza y aprendizaje de los
directivos escolares (HARRIS; DEFLAMINIS, 2016).

En esta investigacion, ambas la escuelas demostraron que el comportamiento y la
actitud de la persona que asume funciones de gestion en la instituciébn son un elemento

fundamental que determina la existencia y la calidad de los proceso de cambio en la
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institucion. Entrando por medio del proyecto de direcciéon en Madrid, es importante, para que
los profesores sean elegidos.

Uno de los principales hallazgos de este estudio de caso es que ambos directores han
profundizado en su comprension de la LD como resultado de los profundos cambios sociales
en sus centros y comunidades debido a la actual crisis econémica en Espafia y las
consecuencias sociales relacionadas para los estudiantes y las familias. La inclusion de
alumnos, producto de la inmigracion en ambas escuelas, implica un trabajo social de
integracion y altos valores de comunicacion.

La prioridad aqui es l6gicamente la asignatura curricular, por lo que el nifio tiene que
aprender idiomas, matematicas, geografia, historia, pero lo principal es aprender a ser
ciudadano, a estar con los demds, a comportarse con los demads, a respetar a los demds y que
tenemos suerte porque, como deciamos antes, al haber tanta variedad de culturas, tanta
variedad de nacionalidades, hay que aprender a respetar al compafiero porque hay cinco,
ocho, diez nacionalidades diferentes en cada clase. (Director JV)

Ambas escuelas se caracterizan por tener un LD con altos niveles de participacion de
los estudiantes y un enfoque inclusivo de la diversidad. También demuestra el compromiso de
los directores, ante los diversos retos sociales y econdmicos de los alumnos, entre los que se
encuentran alumnos en situacion de pobreza, alumnos extranjeros y espafioles de diferentes
origenes culturales, especialmente de América Latina y Europa Central; alumnos con
necesidades educativas especiales, transitorias y permanentes; y, alumnos afectados
psicologicamente por situaciones familiares de abandono o violencia.

La directora de la OG observa, con relacion a la mejora de la educacion para el

refuerzo del lenguaje y de las matematicas:

Tenemos agrupamientos flexibles hasta sexto de primaria, en matemdticas y
en idiomas solo en primero, porque consideramos que primero, distribuimos
los recursos donde mas se necesitan y segundo porque consideramos que en
idiomas es mejor que todos los alumnos estén en un grupo. Porque
enriquece, porque y cuando se limitan las clases en la competencia
curricular las clases inferiores empobrecen un poco el idioma y vimos que
no era la situacion mds optima. Lo mantenemos primero porque es cuando
estan aprendiendo la escritura y si hay una diferencia sustancial. (Directora
OQG, traduccion nuestra)

Ambos directores coordinan diversos proyectos de mejora del Centro en sus
respectivas escuelas. En el caso de OG, hay iniciativas especiales relacionadas con las
tecnologias de la informacion y la comunicacion, pero también programas relacionados con

las ciencias experimentales y el bilingiiismo. En la JV, los alumnos acuden a otros centros,
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participando en el intercambio de experiencias entre ellos. También se relacionan con la
gestion educativa de la que dependen, a la que responden, ya sea en la organizacion de sus
recursos humanos, el apoyo a la ensefanza, etc. Las diferentes administraciones son un apoyo
para los centros, pero también buscan vinculos con la sociedad, por ejemplo: a través de
organizaciones no gubernamentales, asociaciones, etc. (ARIAS; CANTON, 2006).

Para el director de la JV, la prioridad es la gestion del curriculo expresada a través de
un enfoque en los objetivos y criterios de aprendizaje. Uno de los rasgos mas positivos del
director de la OG es el compromiso mostrado en la interaccion con todos los miembros de la
comunidad escolar interna y externa. La escuela destaca por un gran numero de premios
dentro de la comunidad madrilefa. Este enfoque ha promovido no sélo la distribucion del
liderazgo, sino también la distribucion social y la influencia y reputacion de la escuela de
otras maneras.

Como se identifica en la literatura, el director es influyente en la toma de decisiones en
varios grupos educativos (por ejemplo, el AMPA, un centro que consiguid becas para
comedores, concursos) (HARRIS, 2012; GRONN, 2002). En el ejercicio de la LD se
involucra a todos los miembros de la comunidad, para que se comprometan con las
dimensiones y el disefio de la escuela (SPILLANE, 2007).

La escuela OG se destaca por generar mejoras en el curriculo educativo, con énfasis en
el fortalecimiento del lenguaje y las matematicas; actividades especiales y proyectos
innovadores en la ensefianza de la musica y la tecnologia.

Se observa que la directora expresd su compromiso con la promocion de la equidad y
la justicia social. En consonancia con las ideas articuladas por Ross y Berger (2009), el
compromiso social, ético y politico con la educacion publica es esencial para nivelar las
desigualdades presentes en la sociedade.

Ambos los directores consideran y demuestran con factos que lo importante es
enriquecer y distribuir el compromiso con la educacion de los alumnos a través de las
herramientas disponibles en la escuela, a pesar de las muchas dificultades.

En este sentido, Gomez (2019) sostiene que la metodologia activa tiene entre sus
pilares fundamentales la llamada "renovacion metodologica". Hay que tener en cuenta la
renovacion pedagogica desarrollada en Espafia, estudiada a través de algunas de las escuelas
mas emblematicas del panorama pedagodgico.

La JV trabaja con valores enfocados en moldar justicia, solidaridad y tolerancia;
desarrollar las capacidades criticas y el espiritu crucial; educar en el respeto al medio

ambiente y desarrollar el espiritu emprendedor. En este punto, el Director JV senala:
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Lo mas importante en estos tiempos es ensefiar los valores de la filosofia de
la formacion para la paz, la cooperacion y la solidaridad entre los pueblos.
La escuela debe educar para la vida y desarrollar en los alumnos las
capacidades y competencias necesarias para una participacion social
activa. Debe contribuir a la concienciacion de todos en la construccion de
un mundo mejor, mas justo y mds humano dentro de una sociedad
democradtica, libre, justa, responsable y pacifica (Director JV, traduccion
nuestra).

Conclusiones

La perspectiva distribuida también sugiere formas de pensar en como intervenir para
cambiar la practica del liderazgo escolar. En lugar de proponer el desarrollo, la articulacion y
la difusion de un modelo de tarea genérico y neutro para el contexto que guie los movimientos
que deben hacer los lideres, aboga por el desarrollo de un rico conocimiento tedrico de la
practica que sea sensible al contexto y a la tarea.

La direccion de OG tiene fuertes caracteristicas que la acercan al lider institucional.
Centrado en el MVSG. La Directora tiene respuestas claras y oportunas a los problemas que
se han planteado a lo largo del desarrollo de su carrera profesional en el centro.

La sintesis de la percepcion del principio de las cuatro dimensiones de la LD es: la DC
es la estructura participativa, la promocioén del trabajo colaborativo, la promocion de la
productividad y la vision holistica. MVSG son todos aquellos compromisos con los objetivos
institucionales, objetivos orientados a las necesidades de los estudiantes, las familias y la
estructura. E1 PLD se refiere a la distribucion de las tareas, el uso de las competencias, la
delegacion del liderazgo, la responsabilidad, la comunicacion a todos los niveles y el acceso
al conocimiento colectivo y, por ultimo, el desarrollo profesional se basa en la formacion, los
recursos, la tecnologia, el plan de estudios, la motivacion y la complejidad de la tarea.

El director de la JV no sélo revisa, sino que también tiene en cuenta que todo se ajuste
a la norma. El Director entiende la importancia de su papel especifico como comunicador o
facilitador de la colaboracion. Comprendi6 la importancia de compartir las decisiones en lugar
de ejercer un liderazgo descendente y, de este modo, fomenta la cooperacion en la realizacion
de tareas, promueve la comunicacién y la integracion del grupo.

En el contexto de la PLD, los profesores que asumen nuevos papeles de liderazgo
tienen mayor acceso al conocimiento colectivo de la organizacion. En lo que respecta a la DC,

ellos se caracterizan por la falta de una mentalidad holistica, pero comparten una vision
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curricular comin, compromiso con la cooperaciébn y son receptivos al redisefio de la
organizacion que ira enriquecer sus practicas profesionales.

Actualmente hay muchas definiciones e interpretaciones sobre la LD, pero pocas son
claras y las definiciones existentes parecen divergir unas de las demads, como es el caso del
area de reestructuracion organizacional, enfoca gran parte de la investigacion, en las
concepciones de LD, como estructuras horizontales, organicas y multifuncionales remplazan
estructuras jerarquicas (DAY, 2000; GARCIA, 2019). Datos de diferentes estilos de
instituciones de ensefianza confirman la idea de que algunas practicas de liderazgo son
valerosas, en casi todos los contextos (LEITHWOOD; SEASHORE-LOUIS, 2011). Para
Spillane et al. (2007) hay una perspectiva de LD, que reconoce la existencia de varios lideres
y conforme explicado por Harris (2012), las actividades son ampliamente compartidas dentro

y entre la organizacion.
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