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EL LIDERAZGO PEDAGOGICO: COMPETENCIAS NECESARIAS
PARA DESARROLLAR UN PROGRAMA DE MEJORA EN UN
CENTRO DE EDUCACION SECUNDARIA

THE INSTRUCTIONAL LEADERSHIP: COMPETENCIES REQUIRED TO DEVELOP
IMPROVEMENT PROGRAMS IN SECONDARY EDUCATION CENTERS

Antonio Medina Rivilla (¥)

Rosa Maria Gémez Diaz

Universidad Nacional de Educacion a Distancia
Espana.

Resumen

Se busca construir un modelo para formar a los directivos que estudie competencias (de gestion,
humana y técnica) y sus componentes.

La metodologia engloba un cuestionario “ad hoc” con preguntas cerradas, siguiendo la técnica de
Likert, y otras abiertas, completando este instrumento con dos grupos de discusién.

La competencia de gestion se justifica en la frase: Los centros requieren de lideres que mejoren la
docencia y las précticas educativas, optimizando los recursos. La competencia humana: Para crear los
programas de mejora deben colaborar el resto de los agentes implicados en el programa por su calidad
humana. La competencia técnica: La direccion del Centro impulsa las nuevas tecnologias, como medio
de mejora de programas.

Conclusiones: estas competencias son esenciales para que los directivos disefien y desarrollen
programas de mejora para la transformacion continua de las Instituciones Educativas y la creacién de
una cultura de innovacion en los Centros de Educacion Secundaria.

Palabras claves: Liderazgo, cultura innovadora, programas de mejora, competencias y organizaciones educativas.

Abstract

This research aims to build a model that explains the set of skills and relevant components to train
managers in human and technical management.

The methodology has been integrated using an “ad hoc” quantitative questionnaire comprised of
closed questions, following the Likert-scale technique, and other open items. The final component is
two focus groups.

Competition management is explicit in the sentence: The centers require leaders committed for
improving teaching and educational practices, optimizing resources. Human competencies: To create
improvement programs requires large-scale collaboration with other stakeholders to highlight human
qualities. Technical competence: The center is driven by management to stimulate the use of new
technologies as a means of improving the program.

The research concludes that the powers above essentially design and develop timely improvement
programs for the continuous transformation of the educational institutions and for the creation of a
culture of innovation in Secondary Education Centers.

Keywords: Leadership, innovation culture, improvement programs, competitions and educational organizations.



EL LIDERAZGO PEDAGOGICO

1. INTRODUCCION

El liderazgo se expresa mediante un estilo de toma de decisiones que asume, impulsa y
desarrolla una nueva cultura en las Instituciones. El liderazgo del equipo directivo y
singularmente de su director, se convierte en el agente mas determinante para disefiar y
desarrollar programas que mejoren las organizaciones educativas.

Los modelos de liderazgo mas representativos para promover procesos innovadores en los
Centros son: transformacional, de armonia emocional, de colaboracién, distribuido, etc., que
consideran el liderazgo como una sintesis de multiples realidades sociorrelacionales, que
sitian en el eje de su identidad las emociones y las necesidades de las personas que forman
la organizacion, actuando como generador del desarrollo integral del resto de las personas
de la Institucion.

En esta linea hemos diseflado un modelo de caracterizacion de los directivos, que se
explicita en el dominio de las competencias mas valoradas, como son: Gestién, Humana y
Técnica (Medina y Gémez, 2012). Para clarificar este modelo es Util la representacion del
liderazgo basado en investigaciones previas que constatan el valor del mismo y su impacto
en la mejora de la cultura de los Centros:

FIGURA 1. Representacién del liderazgo (Medina, A.y Gémez, RM. 2012)

COMPETENCIAS

HUMANA:
- Comunicacién

TECNICA:
- Dominio del disefio y

GESTION: - Desarrollo de valores

- Optimizacién de medios
- Organizacion del tiempo
- Armonizacién de recursos

- Implicacién en el programa.

Desarrollo del programa:
- Diversidad
- Integracién cultural
- Integracién motora
- Bilinatiismo. etc.

Liderazgo Transformacional y en
armonia emocional (Distribuido)

humanos y materiales.

Propuesta para la mejora

Desarrollo del PROGRAMA

El liderazgo es la cualidad esencial de los directivos, si desean disefiar y desarrollar programas
para la mejora integral de sus instituciones, concretado en el avance del conjunto de
competencias citadas, con especial énfasis en el desarrollo de programas de diversidad,
bilinglismo, atencién a la pluralidad cultural, etc, profundizando en el dominio de la
humana, convertida en el eje de las mas relevantes para todas las personas y singularmente
para los directivos de los centros educativos.

Pittinsky (2009) subraya que el lider ha de propiciar la coordinacién y consolidacion de los
grupos con los que interactla, logrando mejorar la cultura y promover el maximo
compromiso de todas las personas implicadas; se destaca el valor de la alofilia, que propicia
actitudes favorables hacia todos los miembros del equipo. Por su parte, Morales (2012)
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EL LIDERAZGO PEDAGOGICO

considera que la funcién de los lideres ha de basarse en el fomento de la confianza mutua y
en el desarrollo de las relaciones positivas entre todas las personas implicadas en el
programa y en las instituciones educativas. El lider ha de estimular el potencial emocional y
lograr un adecuado equilibrio entre el desempefio de las tareas que lleva a cabo y su base
emocional, que le sirve de apoyo continuo ante posibles impactos no controlados del
programa (Medina, 2013).

La complejidad del desarrollo de programas innovadores en los centros educativos requiere
de los directivos la puesta en accion del “Liderazgo distribuido”; (Lorenzo, 2011), e implicarse
en el programa como corresponsable y constructor del propio proyecto innovador.

La vision de distribucién de funciones y tareas en el desarrollo de un programa requiere de la
sintonia del directivo con todas y cada una de las personas que constituyen el grupo activo
del programa y requiere una especial cercania entre colaboradores con proyecciéon en toda
la comunidad formativa (Leitwood y Day, 2007; Bolivar, 2010; Domingo y Barrero, 2012; Day y
Gu,2012).

La relacion entre el liderazgo educativo y el desempefio escolar (resultados escolares), en
diversos contextos, ha sido objeto de numerosas aportaciones, entre ellas, Sammons, Gu y
Day y Ko (2011), Horn y Marfan (2010), y Leithwood y Jantzi (2009), cuyas investigaciones
evidencian que la preparacion, implicacion y colaboracion entre los lideres escolares, los
equipos de docentes y las comunidades marcan las potencialidades y la calidad de los
resultados escolares alcanzados por los estudiantes y el impacto futuro en el desarrollo
sostenible de los entornos escolares.

Cheng, Y. Cre (2011), propone tres paradigmas del liderazgo escolar, que orientan las
acciones y la mejora de las Instituciones educativas, analizandolas desde las dimensiones
mas relevantes, sintetizadas en:

Primer paradigma Segundo paradigma Tercer paradigma
- Interactivo, interfase,
- Interno, centrado en centradoen la - Futuro, centrado en facilitar
. el desarrollo interno competicion, en el multiples desarrollos de los
Papel del lider ;
para alcanzar las mercadoy enla estudiantes, docentes y
metas. satisfaccion de los escuelas.
trabajadores.
- Instructivo N
Conceptos . - - Triple liderazgo.
. - Curricular - Estratégico o -
relacionados o - Aprendizaje multinivel.
- Estructural - Contextual/Comunitario .
conel ) e - Desarrollo sostenible.
. - Humano - Relaciones publicas )
liderazgo ) . - Cambios
- Micropolitico
Este paradigma se centraen | Destaca el énfasis en la calidad
Esta vision del la necesidad de la de la educacion,(se inicia en el
liderazgo depende de | contabilidad y el 2000) (Especialmente en las
Interés la idea de concebir la rendimiento de cuentasy la escuelas de Hong Kong).
estratégico en | sociedad como una tendencia a reformas Caracterizado por el principio
el liderazgo Organizacion estable, | Internacionalesy de gran de aprendizaje a o largo de la
congranaugeenla influencia mutua. La década | viday la sociedad de las
sociedad 1970y 1980. | de los 90 fue el periodo més | grandes movilizaciones
caracterfstico. (globalizacién).
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EL LIDERAZGO PEDAGOGICO

La practica pertinente en la toma de decisiones por los directivos de las escuelas,
singularmente en la modalidad del liderazgo distribuido y su fluidez colaborativa, son
destacados por Horn y Marfan (2010) en el marco de Chile, coincidiendo con Jantzi (2009),
Leithwood y cols (2006) y Leithwood vy, para quienes la vision de liderazgo se concreta en:
generar una direccion orientada a la mejora de los aprendizajes de los estudiantes, redisefiar
la organizacion, respetando la iniciativa del profesorado e implicar a toda la comunidad, con
énfasis en el logro de la formacion de los estudiantes.

Horn y Marfan (2010; 91) subrayan el impacto del liderazgo participativo orientado a
estimular la iniciativa del profesorado, practicar la delegacién de funciones y propiciar la
accesibilidad de todas las personas hacia el lider institucional, concretadas estas
caracteristicas en el papel pedagdgico que ha de caracterizarlo.

Las aportaciones de Gu y Day, Ko y Sammons (2011) concluyen que el liderazgo,
especialmente el denominado dinamico, favorecedor de un clima positivo, motivador del
aprendizaje y de la cultura, predice cambios favorables en la conducta y resultados de
aprendizaje de los estudiantes. Se centran en los factores que intervienen en el modelo
emergido del andlisis del liderazgo distribuido y su relacién con los componentes del
modelo, sefialando su cercania o mayor peso en la cultura de colaboracién del profesorado,
sequido del Staff del liderazgo vy la relacion con los docentes que alcanzan mayor valor e
inciden en el rendimiento de los estudiantes, la mejora de su conducta y los avances en los
logros o expectativas pretendidas, coincidiendo con los hallazgos de Silins y Mulford (2004).

2. DESARROLLO PROFESIONAL DE LOS DIRECTIVOS EN COMPETENCIAS PARA
IMPULSAR PROGRAMAS DE INNOVACION.

El liderazgo pedagdgico que han de asumir los responsables de la mejora de los centros
educativos y de sus programas requiere de la competencia de gestién, que conlleva la
claridad en la toma de decisiones y la coherencia, mediante los cuales adoptara las acciones
mas valiosas, que propicien la transformacién de los centros y el desarrollo de proyectos de
mejora (Coronel, Moreno y Padilla, 2002; Cuadrado, 2003; Hargreaves, 1998; Mufioz y Marfan,
2011).

El desarrollo de los programas de mejora aplicados en los centros depende de la capacidad
de coordinacion y del estilo de motivacion del lider para que se ejecute el programa desde
una cultura y clima de colaboracion, en el que todas las personas se sientan miembros
activos y creadores de sentido en la Comunidad Educativa. Esta tarea es la base de la gestion
del liderazgo, consiguiendo el compromiso de otras organizaciones, emprendedores y
administraciones que seran incorporadas como corresponsables de estas practicas
innovadoras (Medina y Gento, 1996; Grant y Ray, 2009; Garcia, M., 2011; Gento, 2012).

La naturaleza de la educacién y de las personas implicadas en ella, sitia la competencia de
caracter humano en un lugar prioritario y demanda de los directivos las claves de la vision
rogeriana y golemiana, a saber, la complementariedad, entre la empatia y la inteligencia
emocional, como bases de la tarea y del auténtico liderazgo (Medina, 2013), al convertir al
directivo en un lider emocional equilibrado y éticamente abierto a incorporar lo mas valioso
al programa, con sensibilidad y mejora continua de las visiones, acciones y concepciones,
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EL LIDERAZGO PEDAGOGICO

que orientan las decisiones de los directivos en el disefio y desarrollo de los programas de
innovacion para transformar las comunidades educativas.

La naturaleza humanista del liderazgo se inserta en la globalidad de las acciones formativas y
se erige en la principal competencia del directivo, dado que al vivirse e identificarse con los
valores mas pertinentes del programa de integracién, se pone en practica su verdadera
transformacion y el compromiso con la educacion.

Alcanzar un liderazgo con aspectos humanos requiere descubrir a todas las personas del
programa desde las caracteristicas y papeles que asumen, consiguiendo que el profesorado
actle en esta direccion y que los estudiantes y familias vivan tal programa como un proyecto
valioso y transformador en el que se sientan implicados (Marqués, 2002; Mulford, 2006;
Martin, 2007 y 2010; Mufioz y Marfan, 2011).

La sintesis de las competencias investigadas constituye el eje del modelo de desarrollo
profesional de los lideres y coincide con las identificadas por Mufioz y Marfan (2011), entre
otros aspectos subrayan el estilo de gestién, confianza mutua y comunicacion, retomados
como componentes esenciales del liderazgo por Alvear (2012).

La competencia técnica del liderazgo se ha de integrar en el sabery en el hacer, aportando
los valores y actitudes pertinentes a tal programa para alcanzar la mejora integral. La vision
técnica afecta al dominio del disefio y del desarrollo del programa en las instituciones
educativas, implicando a expertos que conozcan los elementos mas representativos a
aplicar, especialmente el significado y el impacto que para la educacion de los estudiantes se
espera del proyecto de mejora.

La competencia de caracter técnico requiere de un estudio profundo de la concepciéon que
se tiene del contenido educativo del programa, la metodologia y el plan de mejora continua.
El conocimiento de estas cuestiones requiere del autoanalisis, valoracién critica y sentido del
dominio de los medios TIC, espacios virtuales y recursos de futuro para el aprendizaje
profesional del profesorado y de los estudiantes con un elevado nivel de participacion
(Huang y Waxman, 2009; Marqués, 2002).

Aprender desde la practica, en el nivel técnico adecuado, es la linea a sequir para estimular a
los directivos en el disefio y ejecucion de programas creativos, requeridos para la innovacion
de la cultura de las instituciones de educacion secundaria (Louis, 2007; Mufoz y Marfan,
2011; Stogdill, 1974).

3. DESARROLLO DE PROGRAMAS

Siguiendo la linea argumental del apartado anterior en el que se trata de manera genérica las
competencias implicadas en los programas de mejora desde la vertiente de los directivos, se
trata ahora de llevarlo a la practica y de explicar su desarrollo con los medios a nuestro
alcance.

La puesta en practica del programa es la actividad méas comprometida y pone a prueba la
viabilidad y coherencia entre el disefio pretendido y su aplicacion en las mds complejas e
inciertas circunstancias, dado que las limitaciones de recursos personales y materiales
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inciden negativamente en la adaptacion y transformacién continua del programa
(Hargreaves, 1998).

El desarrollo de los programas se ha concretado en los de bilinglismo e integraciéon motora,
elementos esenciales para alcanzar los objetivos previstos en este trabajo.

A) Programa de integracién de alumnos con deficiencias motoricas.

Los estudiantes han sido diagnosticados y se incluyen en este grupo por sus caracteristicas
fisicas y a peticion de sus padres o tutores, sin discriminar por las intelectuales, dado que ya
reciben apoyos en su programa especifico, que les lleva a integrarse mejor en el grupo, ya
que disponen de adaptaciones de medios (uso de ordenador, sintetizador de voz, materiales
escritos, agrupacion de contenidos, etc.) y de tiempos para la realizacion de las tareas. Las
novedades del modelo radican en las intervenciones que se hacen, especialmente, por parte
de profesores de Pedagogia Terapéutica en el aula de referencia, ofreciendo una dedicacién
casi exclusiva a estos alumnos, tanto en aspectos manipulativos como de refuerzo de
explicaciones, de esta manera los alumnos de integracion en el aula de grupo de referencia
reciben la ensefianza del profesor titular de secundaria, por ejemplo el profesor de Ciencias
Naturales y del maestro en Pedagogia Terapéutica que ayuda en el misma aula. En algunas
de las sesiones de la materia el alumno de integracion sale del aula de referencia y pasa a la
especifica de Pedagogia Terapéutica donde se le apoya en ciertas actividades y se refuerzan
los conocimientos e incluso se proponen adaptaciones curriculares para tales estudiantes
cuando sus competencias curriculares distan del nivel necesario del curso, entorno a un
desfase curricular de uno o dos afos. El programa propicia el avance en coherencia con sus
competencias, tratando de aproximarlas a las que serian necesarias manejar en el curso en
que se encuentra matriculado el. Se pretende que el programa de integracion facilite la
adquisicion de competencias basicas centrandose en adaptaciones de medios, apoyo por
parte del personal especializado en sesiones con su microgrupo de referencia junto al
profesor de aula. A la hora de evaluar, la responsabilidad recaera sobre el profesor de aula
que puede ayudarse del Maestro especialista en Pedagogia Terapéutica y valorar
conjuntamente las adaptaciones curriculares.

B) Programa de Bilingtismo.

Los estudiantes que han pasado una prueba de competencia lingiistica en inglés y han
demostrado un nivel B1 reciben apoyos en el programa que les lleva a cursar diversas areas
del curriculum en inglés, como son las Ciencias Sociales y las Ciencias Naturales.
Opcionalmente, el centro, propone una o varias asignaturas mds en inglés entre las que se
encuentran Educacion Fisica, Educacion Plastica y Tecnologia, con especial atencion al Inglés
denominado: “Inglés avanzado”, en un horario ampliado a cinco sesiones por semana.

Los alumnos del centro que no entran en seccion linglistica, desarrollan sus estudios en el
programa del centro bilinglie y se benefician de cursar el inglés de su nivel de estudios con
dos horas de ampliacién.

La concepcién de la Ensefianza Secundaria Obligatoria en un Centro bilinglie es un proceso
de innovacién que crea un disefio particular de Centro y al cual se adaptan los alumnos que
deciden incorporarse. La innovacion va mas allg, ya que conlleva la participacion de auxiliares
de conversacién que son nativos en lengua inglesa, de diferentes paises angléfonos con lo
que los alumnos aprenden a diferenciar la sonoridad de la lengua inglesa dependiendo del
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lugar del mundo en donde se hable. Otras medidas innovadoras para ensefiar-aprender
materias en inglés son las actividades fuera o dentro del aula, como puede ser el
hermanamiento con otro centro educativo de habla inglesa, que son motivadoras en si al
fomentar la cultura inglesa y propiciar la comunicacién entre iguales en otra lengua y a la vez
se trabajan las competencias digital-tecnolégica y social.

4. DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1. Objetivo

El objetivo general ha sido identificar las competencias mas adecuadas para llevar a cabo un
liderazgo distribuido que propicie el desarrollo de programas innovadores en Centros de
Educacion Secundaria. Este objetivo se ha concretado en los siguientes especificos:

- Disefiar un mapa de competencias para lograr el liderazgo en los Centros de
Educacién Secundaria.

- Descubrir las valoraciones dadas por los supervisores, directivos de centros
educativos y jefes de departamento a las competencias de Gestién, Humana y
Técnica.

- Identificar la pertinencia del dominio de las competencias de Gestion, Humana y
Técnica para el desarrollo de programas de mejora en Centros de Educacion
Secundaria.

- Explorar la incidencia del dominio de las competencias seleccionadas en la
construccion de la cultura y estilo de trabajo en el centro educativo.

4.2. Contextoy descripcion de los participantes.

La investigacion se ha realizado en el contexto de la Comunidad de Madrid, tomando como
nucleo un Centro de Educaciéon Secundaria, convertido en escenario de desarrollo de
Programas innovadores, en el que se aplica la metodologia de estudio de caso, mediante
grupo de discusién, la reflexién y el andlisis de la practica profesional desde la funcién
directiva.

El Centro innovador forma a 350 estudiantes de los cuales, 25 tienen una movilidad reducida,
con una asistencia y colaboracion de mas de 50 personas entre docentes y técnicos
especialistas de apoyo educativo-asistencial, con gran implicacion de las familias y la
comunidad educativa cercana.

Los expertos encuestados: inspectores, directivos de Centros de Educacién Secundaria, vy
disefiadores de programas de mejora (28, una muestra aleatoria, en una poblacién de 260
directivos que constituyen el universo en esta regién madrilefia), han aportado su punto de
vista sobre el conjunto de cuestiones planteadas.

Se han aplicado dos grupos de discusion, en uno de ellos han participado ocho responsables
de Departamentos y Programas de Innovaciéon, cuatro directivos de Departamentos
Didacticos, una del Departamento de Orientacién, dos Directores de Centros, una
responsable de familia profesional de F.P. y una Jefa de Estudios; en el otro Centro
participaron el Director del Centro, el Secretario y siete responsables de Departamentos v
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Programas de Innovacién, cuatro de ellos responsables de la Jefatura de Departamentos
Diddacticos y una del Departamento de Orientacion.

El primero de los grupos corresponde al estudio de caso, que sintetiza la perspectiva mds
representativa del disefio y desarrollo del programa de atencién a alumnos de diversidad
motorica y/o de capacitacién bilingle, integracion de las Tecnologias y programas de
confluencia con Europa (Programas Comenius, Leonardo, Erasmus). Casi la mitad de los
miembros de los grupos de discusion (7), habian respondido al cuestionario.

4.3. Metodologia.

El sistema metodoldgico aplicado es la integracion de métodos, combinando el método
cuantitativo centrado en un enfoque descriptivo-exploratorio, mediante el disefio de un
cuestionario “ad hoc” (Buendia, 1999), que ha valorado el conjunto de competencias
necesarias para disefiar y desarrollar un programa de mejora en centros de secundaria, con el
cualitativo (grupos de investigacion descritos).

El cuestionario ha servido de base para generar las preguntas empleadas en el grupo de
discusion (Frohman, Sashkin y Kavanagh, 1989) y se han afadido preguntas abiertas para
identificar y aplicar adecuadamente un programa de mejora de la diversidad de los
estudiantes (Medina y Castillo, 2003; Tashakkori y Teddlie, 2003, Day y Cols, 2008; Hamilton y
Corbett-Whitter, 2013).

El disefio del cuestionario ha seguido un proceso pertinente con las exigencias de validez de
contenido v fiabilidad, completando la modalidad de preguntas cerradas, siguiendo la
técnica de Likert y la escala de 1 (menor) y 6 (mayor) (Sammons y col, 2011) con las abiertas.

La validez de contenido del cuestionario, se ha llevado a cabo mediante jueces expertos,
quienes han valorado la claridad, pertinencia, coherencia y adecuacién de cada cuestion al
objeto de estudio; seleccionando las que cumplian los criterios, en su mayor estimacion.

La fiabilidad se ha obtenido mediante el alfa de Cronbach, aplicada a la globalidad del
Cuestionario y a cada una de las competencias valoradas obteniendo unos valores de 0,91,
para a de Cronbach global, y 0,92/ 0,87 y 0,92 en las competencia humana, gestion y técnica,
respectivamente.

El método cualitativo se ha aplicado siguiendo el estudio de casos (Hamilton y Corbett-
Whitter, 2013), tomando las dimensiones del cuestionario, como base para la discusion de
los grupos y procediendo al andlisis mediante el sistema de triangulacion entre varios jueces,
construyendo categorfas y seleccionando las frases y términos mas coherentes con la
pertinencia de las competencias para la formacién de los directivos y la toma de decisiones.
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5. ANALISIS DE PREGUNTAS:

5.1 Andlisis de prequntas cerradas

El cuestionario se aplicé a 28 sujetos de las caracteristicas citadas y los resultados se reflejan
en los cuadros y graficas siguientes.

» Respecto a la competencia de gestién:

Tabla 1. Competencia de gestion

No ITEM competencias de Gestion 1 2 3 4 5 6 | Media | Mediana | Moda

La gestion de programas de apoyo a
la formacion integral de los
estudiantes es una competencia
prioritaria de la Direccién del Centro.
Los Centros requieren de liderazgos
2 | comprometidos con la mejora de la 1 1 6 | 20 | 555 6,0 6,0
docencia y las practicas educativas.
La direccion optimiza los recursos de
su Centro para apoyar los programas
de atencion a la diversidad
educativa.
La direccion estructura los tiempos
4 | enfuncién de las necesidades del 4 1 6 131 4 4,42 4,5 50
programa de mejora.
Se dedica el tiempo necesario al
desarrollo y mejora de los
programas de atencién a la
diversidad.
El equipo directivo ajusta la
planificacién horaria a las
necesidades de los programas de
mejora.
La direccion trabaja en |a
optimizacién de los recursos
humanos y materiales de los
programas de mejora.
Las necesidades de cada programa
8 | son atendidos desde la direccién y 3 4 131 8 51 5,0 50
respondidas con eficiencia.
SUMATORIO ITEMS 3 12 | 22 | 44 | 84 | 58
Competencia Gestion, agrupadas en
parejas

1 2 1 9 8 7 4,50 4,0 4,0

1 3 6 6 9 3 4,00 4,0 5,0

3 4 7 9 5 4,32 4,0 5,0

5 4 13 6 4,71 5,0 50,

15 66 142

Se genera a continuacion una grafica que relaciona la percepcion de los encuestados frente
a los 8 items. El item segundo: “los profesores quieren un lider comprometido con la mejora
de la docencia y las practicas educativas” y el octavo: “la direccion trabaja en la optimizacion
de los recursos humanos y materiales de los Programas de Mejora”, tienen los mayores
valores de medias por lo tanto son las mas estimados para los directivos y lideres
consultados. (Media= 5,53 y mediana 5,11). Como se observa, la mayoria de los docentes
valoran positivamente la competencia de gestion, especialmente lo expresado en el
segundo ftem. La moda obtenida evidencia, que los directivos, representacién relevante de
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la poblacion regional, otorga una muy alta valoracion (5), en todas las situaciones
preguntadas y aun es mayor ante la peticion del “nivel de compromiso de los directivos
(lideres) con la mejora de la docencia y las practicas directivas”.

Figura 2. Competencia de gestion

Competencia de Gestiéon

Percepcion
(1-6)
6
5
4
3 [ Media
2
1
0

Items

Estas respuestas propician que el centro logra que los objetivos de mejora en dichos
programas si el liderazgo del director apoya la actuacion de los mismos desde el
convencimiento y la implicacion de los programas de mejora.

»  Respecto ala competencia de humana:
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Tabla 2. Competencia humana

No

Ne [TEM competencia Humana

Media

Mediana

Moda

Los directivos suelen ser dialogantes
con los docentes respecto a los
programas de mejora.

5,10

5,0

5,0

Los directivos suelen ser dialogantes
con los alumnos cuando estos les
proponen cambios vinculados a
mejoras en el centro.

4,53

5,0

5,0

La empatfa es un valor caracteristico
de los directivos en los programas
de mejora.

4,82

5,0

5,0

Los valores mas relevantes para
conseguir logros en los programas
de innovacion vienen potenciados
por los lideres directivos.

5,07

5,0

6,0

Los directivos se sienten muy
implicados en los programas de
mejora.

4,78

5,0

6,0

Para crear los programas de mejora
se necesita una gran colaboracién
de la direccién con el resto de los
agentes implicados en el programa.

546

5,0

6,0

Las lineas de los programas de
mejora van encaminadas a la
innovacién en los centros de
secundaria.

4,60

4,5

5,0

Los programas de mejora crean una
cultura inno-vadora que debe
fomentarse desde la direccion e ir
dirigida hacia el resto de la
institucion educativa.

5,03

5,0

5,0

SUMATORIO ITEMS

32

93

75

Competencia Humana, agrupadas
en parejas

47

Las preguntas mas valoradas en el cuestionario, en la competencia humana (Tabla 2),
evidencia que los logros en los programas de innovacion vienen potenciados por los lideres
directivos (X=5,1) y que para crear los programas de mejora se necesita una gran
colaboracion de la direccion con el resto de los agentes implicados en el programa.
(X=5,46). Los directivos suelen ser dialogantes con los docentes respecto a los programas de
mejora. Esta tiene el nivel de aceptacién con una valoracién de (X=5,1). Destacamos que a
mediana es concordante en casi todos los items, alcanzando un valor alto (5,0) y la media se
desvia hacia valores altos e indica que estos items estdn bien ponderados en estas
competencias.

Con esta alta puntuacion en estos ftems de la competencia humana, se indica que se quiere
al lider, como cabeza de la cultura innovadora y a la vez receptivo de todo aquello que le
puedan aportar sus colaboradores, es decir toda la comunidad educativa.
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Figura 3. Competencia humana

Percepcioén (1-6)

Competencia caracter humano

N W A O O

Items

>

Respecto a la competencia Técnica (Tabla 3).

Tabla 3. Competencia de Técnica

No

Ne ITEM competencia Técnica

Media

Mediana

Moda

La direccion del centro es propicia
a la incorporacion a proyectos o
programas nuevos.

4,75

50

5,0

El centro diversifica los programas
anualmente atendiendo a las
necesidades de los estudiantes.

4,64

50

55

La direccion promueve
actividades integradoras para las
diversas culturas existentes en el
centro.

4,71

50

5,0

El centro se ve impulsado por la
direccién para estimular el uso de
las nuevas tecnologias.

5,07

50

5,0

La ensefanza de varias lenguas en
el centro es un objetivo prioritario
del equipo directivo.

4,82

4,0

6,0

La integracién de alumnos
diferentes, fisica o
psicolégicamente, es apoyada por
|a direccion del centro.

50

6,0

El estudio en el centro no se ve
influenciado por los diversos
credos que tenga el alumnado.

4,96

50

5,0

El equipo directivo fomenta la
tutorizacion de alumnos de cursos
superiores sobre alumnos de
cursos inferiores para ayudarse en
los estudios.

3,68

4,0

5,0

SUMATORIO ITEMS

23

34

90

63

Competencia Humana, agrupadas
en parejas

57

153
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Los siete primeros items alcanzan un alto grado de aceptacion, mientras que el Ultimo es
menos tenido en cuenta (Tabla 3). Teniendo en cuenta la tabla 3, los item 4 y 6 de esta son
los mas apreciados por los directivos. Se constata en estas respuestas que la direccién ha de
apoyar el uso de las TIC y la integracién de alumnos diversos. Las respuestas mas valoradas
evidencian que la Direccién del Centro debe tener una cultura técnica que esté dispuesto a
mejorar y a aplicar los proyectos innovadores para que se consolide una practica creativa e
integradora.

Figura 4. Competencia Técnica

Competencia Técnica

Percepcion
(1-6)

o =~ N W hH» O o

0 Media

» Analisis integrado de las competencias

Una vez analizada cada competencia por separado, tratamos de modo agrupado los
valores en pares asociados, traduciendo tales valores a porcentajes (Fig.5).

Figura 5. Comparacién de competencias segun la percepcion expresada en porcentajes
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La grafica presentada, en este proceso descriptivo exploratorio, evidencia la mayor
valoracién otorgada a la competencia de naturaleza humana (valores del desempefio del
liderazgo para disefiar y desarrollar programas innovadores en los Centros), sequida de la
competencia de gestién (conjunto de toma de decisiones formativas y en colaboracion) y
complementada con la competencia técnica, concretada en el dominio de aspectos
tecnoldgicos, diversidad educativa y pluralidad cultural, en los que los lideres directivos
deben avanzar continuamente.

5.2 Andlisis de preguntas abiertas

El analisis de las respuestas a las preguntas abiertas del cuestionario y de las respuestas de
los grupos de discusién se ha realizado, mediante el contraste de participantes e
investigadores, extrayendo la seleccion de los textos mas relevantes, y su secuenciacion en la
competencia.

a) Gestion. Se sintetiza en las siguientes frases, que proponen acciones caracteristicas

para el desempefio:

- Incorporacion directa al programa de mejora.

- Atencidn a la diversidad de necesidades de los estudiantes.

- Estimulacion del uso de las TIC.

- Apoyo a la integracion de estudiantes diversos (fisica y psiquicamente).

- Promocién de actividades para el didlogo e integracion de las personas de diversas
culturas.

- Promocién del bilingtismo.

- Respeto a las diversas creencias de los estudiantes y familias.

- Coordinacién y trabajo en equipo.

- Definicién de objetivos claros y desarrollo de tareas para cumplir el calendario.

- Fadilitar la distribucién, optimizacion y uso de espacios, tiempos y recursos.

- Coordinacién con instituciones externas.

- Insistir en la linea de la calidad-excelencia, identificando los puntos débiles, para
superarlos.

- Aplicar el principio de flexibilidad al agrupamiento de los estudiantes.

- Incrementar el profesorado especializado y de mejor atencién a la diversidad.

- Resolver procesos innovadores.

» Las aportaciones mas relevantes a esta competencia por los participantes
en los grupos de discusidon se concretan en las acciones para su
adecuado desempefio:

- Delegacién de funciones.

- Eleccién adecuada de los colaboradores.

- Asumir la mision mds importante del profesorado: “formar a ciudadanos para el
6ptimo desarrollo humano “.

- Apertura a programas.

- Establecimiento de una adecuada disciplina en el centro/aula.

- Coordinacion del equipo/claustro de docentes.

- Toma de iniciativas y decisiones pertinentes apropiadas a las necesidades.

- Establecer criterios y objetivos claros.

- Colaboracién con la comunidad educativa.

- Marcar los limites en las peticiones y en las concesiones.
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Optimizacién de recursos.

Conocimiento de las posibilidades del contexto.

Conocimiento de la realidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje en las aulas.
Identificacion de los procesos problematicos tal como se muestran en cada ambito
del centro.

» Presentamos los resultados de los andlisis de textos de los grupos de discusion con
preguntas abiertas mediante la técnica de identificacién y focalizacién semantica de los
atributos mas valorados y armonizados por su relevancia en cada competencia que se
expresa en la siguiente red:

Figura 7. Competencia de Gestién

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS-1
CONOCIMIENTO DE
APERTURA-10 LA INSTITUCION-2

CLARIDAD-9 GESTI()N INICIATIVA-3

COLABORACION-4

ANTICIPACION-8

DELEGACION-5
OPTIMIZACION DE

LOS RECURSOS-7

COORDINACION-6

Aportacién de los directivos a la competencia de caracter humano para su desempefo.
Las respuestas a las preguntas abiertas se sintetizan en:

Ordenacion de las propuestas presentadas para optimizar el liderazgo, en su
dimensién humana.

Colaboracion de la direcciéon con los restantes agentes.

Orientacion del programa a lograr la innovacion”.

Creacion de cultura innovadora dirigida a toda la comunidad educativa.

Implicacion con el programa de mejora.

Potenciacion de los valores relevantes del programa.

Didlogo con los estudiantes y docentes.

Las caracteristicas humanas mas destacadas del lider-directivo en las cuestiones
abiertas son:

Sensibilidad.

Habilidades sociales.

Trabajo en equipo.

Comprension.

Escucha activa.

Firmeza.
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- Didlogo.

- Motivacion.

- Sentido del humor.

- Autocritica.

- Espiritu innovador.

- Empatia.

- Culturainstitucional, procediendo a actuar:
- Implicacién con el programa.
- Control de logros.
- Reconocer las actuaciones y mejoras del grupo/comunidad.
- Debates reflexivos.
- Creacién de grupos de trabajo.
- Potenciar los valores humanos.

» Eldiscurso acerca de esta competencia humana, presentado en el grupo de discusion,
subraya los siguientes aspectos:

- Dominio de la comunicacion (Didlogo).

- Cercania a todos los miembros del programa.
- Resistencia a las presiones.

- Honestidad.

- Saber escuchar (Empatia).

- Superacién de prejuicios.

- Sentido de la provisionalidad.

- Sentimiento de confianza.

- Espiritu de superacién (innovacion).

- Veracidad.

- Apertura a los protagonistas del programa.
- Poder de persuasion.

- Estabilidad emocional.

A modo de sintesis, estos serfan los atributos fundamentales:

Figura 8. Competencia Humana

EMPATIA-1
COMPROMISO-10 PERSUASUON-2
SENSIBILIDAD-9 HUMANA CONFIANZA-3
SENTIDO DEL ESTABILIDAD
HUMOR-8 EMOCIONAL-4
COMUNICACION ESPIRITU
(dialogo)-7 INNOVADOR-5
SINCERIDAD-6
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La competencia técnica es considerada esencial para el éxito de un programa de

mejora. Las respuestas a las cuestiones planteadas a la modalidad abierta se

concretan en:

- Diversificaciéon anual de los programas atendiendo a las necesidades de los
estudiantes.

- UsoyestimulodeTIC.

- Integracion de las culturas en la vida del Centro.

- Incorporacion favorable de la direccion al desarrollo de programas de mejora.

- Ensefianza de varias lenguas, objetivo prioritario de la direccion.

- Integracion de estudiantes de necesidades educativas especiales, apoyada por
la direccion.

- Respeto por los diversos credos y su incidencia en la formaciéon de los
estudiantes.

- Tutorfa entre los estudiantes (Enseflanza mutua) ha de intensificarse por el
equipo directivo.

Las respuestas a la pregunta:
“Seleccione programas de mejora de las técnicas de ensefianza-aprendizaje”,
se explicitan en las siguientes manifestaciones:
Aprendizaje cooperativo.
Uso de pizarras digitales.
Intensificar la motivacion para estimular la superacion permanente.
Fomento de la lectura y dinamizacién de la biblioteca.
Promocion de la formacion
Emplear el modelo FQM.
Integrarse en programas europeos (Comenius, Leonardo, etc).
Mejorar el clima del Centro y crear ambiente de aprendizaje.
Agrupamientos flexibles y abiertos.
Formacién en TIC, mediacion y metodologia para la ensefianza.
Visitas a museos, estimular el uso de laboratorios y talleres.

= Entre las acciones para mejorar esta competencia destacan:

Formacién para mejorar los equipos docentes.

Reconocimiento de los logros alcanzados en el programa de mejora: Certificaciones
y apoyo de la Administracion.

Compensacién por los objetivos alcanzados en los programas.

Divulgacion de los avances y resultados del programa.

Creacion de modelos mas arménicos y coherentes con los Programas de mejora.
Conferencias, impartidas por expertos, en el centro para optimizar los programas.

> El grupo de discusién subraya el mejor desempefio de esta competencia de caracter
técnico manifestando:

o Promocién de la formacion para mejorar los equipos docentes.

Vision holistica del programa y su incardinacion en el centro de secundaria.
Disefio de Programas de Mejora.

Optimizacion del Programa de Mejora.

Compensacién de los objetivos alcanzados.

Conocimiento del sentido formativo del Programa de Mejora.

O O O O O
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o Contactar con eficiencia con la administracién educativa.
o Invitacion a todo el profesorado a apoyar el Programa.

Presentamos los resultados mediante la técnica de identificacion y focalizaciéon semadntica de
los atributos identificados:

Figura 9. Competencia Técnica

EMPATIA-1
COMPROMISO-10
PERSUASION-2
. TECNICA
SENSIBILIDAD-9 CONFIANZAL3
SENTIDO DEL ESTABILIDAD
HUMOR-8 EMOCIONAL-4
COMUNICACION ESPIRITU
(didlodo)-7 INNOVADOR-5
SINCERIDAD-6

6. DISCUSION DE LOS HALLAZGOS

La investigacion consolida las caracteristicas del liderazgo distribuido y transformacional en
la linea de los trabajos de Lorenzo (2012), Morales (2012) y Gento (2012), que subrayan el
papel del liderazgo de los directivos para desarrollar programas de mejora en los centros
formativos, singularmente los que atafien a la capacitacion integral de estudiantes de
necesidades educativas especiales motéricos y/o programas de bilinglismo.

Las competencias de esta investigacion se confirman por los diversos autores, especialmente
la de gestién, que combina la capacidad de tomar decisiones y de optimizar los recursos,
coincidiendo su relevancia con las investigaciones de Gento (2012), Lorenzo (2012), Mufioz
(2011) y Marfan (2011).

Las visiones de Hopkins (2009), Pittinsky (2009) y Medina (2013) confirman en el conjunto de
competencias con especial énfasis en las de gestion y humanas (empatia, sensibilidad ante la
demanda, organizacion de equipos, etc.), especialmente las dimensiones de optimizacion de
recursos y la de implicacién de toda la comunidad educativa, aceptando que el profesorado
requiere de directivos que infundan confianza, apoyo, animo, adecuada delegacion en la
toma de decisiones y armonia emocional.

Los hallazgos de esta investigacién coinciden con los de Mulford (2006) y los trabajos de
Bolivar (2010), Lorenzo (2005, 2012), Day y Gu, 2012 y Sammons y Cols (2011), que ponen el
acento en la implicacién de los directivos con los programas formativos y el aprendizaje de
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los estudiantes a la vez que los perfiles de liderazgo subrayan el avance y necesario dominio
de las competencias.

Se subraya el papel y confianza que la practica del liderazgo ha de tener en el desarrollo de la
capacidad de los miembros de la organizacion y en el estimulo del trabajo colaborativo y del
desarrollo institucional como sefialan Day y Gu, (2012).

7. RESULTADOSY CONCLUSIONES

Presentamos los logros alcanzados, en coherencia con los Objetivos:

1.

Disefiar un mapa de competencias para desempefar el liderazgo en los Centros de
Educacion Secundaria:

La investigacion realizada evidencia que los lideres consultados en sus respuestas al
cuestionario y textos dialogados en los grupos de discusion, confirman la pertinencia y
necesidad del dominio de las competencias presentadas en el modelo de formacion de
lideres/directivos para impulsar programas de mejora con una matizacion ponderada
desde la mas valorada (humana) a la menos (técnica), pero en todos con elevada
estimacion media (4,85). El modelo de liderazgo pedagdgico explicitado en la
fundamentacion tedrica y en el andlisis de los datos refutados por los expertos,
conforme la modalidad de distribuido, cercano al transformacional y con singular
énfasis en el dominio de la competencia Humana, que revela el sentido de la alofilia de
Pitinsky (2009) y Morales (2012).

El mapa de estas competencias esenciales se amplia con otras doce situaciones de
dominio de la practica del liderazgo, cuatro en cada competencia, alcanzandose un
escenario mas amplio de los aspectos en los que capacita a los lideres pedagdgicos:

= Humana.- Empatia, colaboracion, didlogo (empatia-comunicacion) y confianza.

= Gestion.- Conocimiento de la instruccién, compromiso, eficiencia e iniciativa.

= Técnica- Visién holistica del programa, integracién/diversidad y modelos de
innovacion-liderazgo.

Descubrir las valoraciones dadas por los directivos de Centros educativos y jefes de
Departamento a las competencias de gestién, humana y técnica:

Los resultados obtenidos en las respuestas al cuestionario evidencian la prioridad de la
competencia humana, que es la mas valorada, se estima que la creacién de un
programa depende de la colaboracion y de la confianza entre todos los implicados, de
los valores mads relevantes que han de ser potenciados por los lideres y los directivos
que se sienten muy implicados en los programas de mejora.

La competencia de Gestion implica que el lider ha de comprometerse con la mejora de
la docencia y de las practicas educativas, como condicion para lograr el “aprendizaje
formativo de los estudiantes”, en la linea de Mulford (2006) y de Sammons y cols
(2011).La valoracién del compromiso con la docencia y la atencion a las necesidades de
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cada programa con eficiencia son esenciales en los procesos de toma de decisiones son
altamente valorados por implicados en la investigacion.

La competencia Técnica se concreta y alcanza su mayor valoracién en el apoyo a la
integraciéon de estudiantes con diferentes déficit y en estimular desde la direccion el
uso de TIC.

Se subraya que el modelo ha de potenciar el liderazgo humano, centrado en la
implicacion, la empatia, la colaboracién, la escucha atenta y la dptima disponibilidad
ante las necesidades de toda la Comunidad Educativa coincidiendo con Mulford (2006),
al subrayar que el liderazgo ha de apoyar el aprendizaje de los estudiantes.

3. Identificar la pertinencia del dominio de las competencias de Gestién, Humana vy
Técnica en el desarrollo de programas de mejora (innovacion).

La creacién de un programa de mejora en los Centros de Educacién Secundaria
requiere de los lideres el dominio de las competencias de Gestién, Humana y Técnica.

Entre las competencias de gestion, se subraya el dominio de la coordinacién de grupos
(Pittinsky, 2009) y la optimizacion de los recursos.

- La competencia técnica emergida en los grupos de discusion se ha concretado en:
El disefio del programa y en la colaboracion en el desarrollo integral del centro, con
proyeccion en la mejora del aprendizaje de los estudiantes.

- El liderazgo a ejercer debe basarse en la colaboracién, la empatia y la confianza,
expresandose en el proceso de toma de decisiones, la comunicacion y los limites a
respetar (Day y Gu 2012, pp. 173 -177).

- La aportacion central de esta investigacion en coherencia con las de los autores
citados, entre ellos Mulford (2006), Day y Gu (2012) y Leitwood y Day (2007) es
considerar la funcién de liderazgo un aspecto nuclear para generar valores y
mejorar los estilos mas relevantes para innovar las practicas educativas de los
centros de Educacion Secundaria e impulsar los programas adecuados para atender
la diversidad de los estudiantes.

Se subraya el impacto de la formacién del directivo como lider pedagdgico vy
generador de una cultura de colaboracién, que ha de avanzar en:

» La competencia de gestion, basica para encamina al Centro hacia el logro de los
objetivos de mejora del programa con la implicacién y el convencimiento del lider.

» La competencia de caracter humano, representada por los auténticos valores de
la accion del directivo, que se identifica como lider, cabeza de la cultura innovadora
y receptivo ante lo que le puedan aportar sus colaboradores, actuando con la
empatia, sensibilidad, afan de veracidad, honestidad y don de gentes.

» La competencia técnica, requiere al Director del Centro una nueva cultura de
disposicion a la mejora que consolide la vision del centro como transformador,
actuando de modo integrado e institucional, con un conocimiento profundo de los
modelos y los programas de diversidad educativa.
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8. PROSPECTIVA DE INVESTIGACION, ORIENTACION A LA MEJORA.

La propuesta de mejora para atender a la diversidad, especialmente de estudiantes con
discapacidad motora y/o para el dominio de una segunda lengua, requiere de equipos de
direccion, que apliquen un liderazgo que integre las competencias de gestion, humana y
técnica en el disefio y puesta en practica de los programas, conscientes del papel de
innovacion permanente en el que han de situarse.

La puesta en practica de los programas ha de convertirse en una situacion y crear el
ambiente para propiciar la mejora integral de la comunidad educativa, con gran
compromiso en la actuacion personal y profesional de los responsables del centro.

Los directivos han de consolidar el liderazgo transformacional y facilitar la alofilia, mejorando
las competencias de empatia, trabajo en equipo, delegacién de funciones, escucha activa,
implicacion de la comunidad, anélisis de casos y la promocion de la cultura institucional,
ampliando la linea de innovacion, investigacion y formacion en las competencias mas
valoradas.
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