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RESUMEN

La presente investigaciéon tuvo como
objetivo caracterizar el ejercicio del
liderazgo distribuido de los directivos de
las escuelas publicas de Madrid, en cada
una de sus dimensiones. Se trabajé desde la
comprensién holistica de la ciencia. El tipo
de investigacion fue descriptiva, se
caracterizé el ejercicio del LD en cada una
de sus cuatro dimensiones, se precisé la
sinergia que se establece entre ellas, en
funcién de distintas variables de contexto.
El disefio fue de campo, transeccional y
contemporaneo. La muestra fue de 71
escuelas, 132 directivos: 71 directores y 61
jefes de estudio. Los datos se recogieron
mediante la Escala de Liderazgo
distribuido, con un indice de validez de 0,75
y una confiabilidad de Alfa de Cronbach de
0,86. De igual manera el estudio mostré la
tendencia de los directivos a interactuar,
con los lideres formales, informales, los
seguidores y los diferentes actores
pertenecientes al contexto de la escuela,
para propiciar la distribucién social de la
influencia en el grupo; y delegaban las
funciones de direccidn, orientacion, la toma
de decisiones, las tareas y los compromisos
que guian y dan sentido a la organizacién.

Palabras clave: Direccién escolar, Escuelas
publicas de Madrid, Liderazgo distribuido,
Liderazgo educativo

ABSTRACT

The purpose of this research was to
characterize the exercise of distributed
leadership of the directors of the public
schools of Madrid, in each of its dimensions.
It worked from the holistic understanding
of science. The type of research was
descriptive, the exercise of ML was
characterized in each of its four dimensions,
and the synergy established between them
was specified, depending on different
context variables. The design was field,
transectional and contemporary. The
sample consisted of 71 schools, 132
executives: 71 directors and 61 heads of
study. Data were collected using the
Distributed Leadership Scale, with a validity
index of 0.75 and a Cronbach Alpha
reliability of 0.86. Similarly, the study
showed the tendency of managers to
interact, with formal, informal leaders,
followers and the different actors belonging
to the context of the school, to promote the
social distribution of influence in the group;
and delegated the functions of direction,
orientation, decision making, tasks and
commitments that guide and make sense of
the organization.

Key words: School management, Public
schools of Madrid, Distributed leadership,
Educational leadership
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INTRODUCCION

La escuela del siglo XXI se enfrenta a una
sociedad donde el cambio se ha convertido en
una prioridad permanente, influenciada por la
tecnologia, los acelerados procesos de
globalizaci6én, mundializacién, cambios de
leyes y programas, innumerables conflictos
sociales y curriculos, inmigraciéon descon-
trolada y desigualdades. El liderazgo distri-
buido (LD) es un concepto emergente
relevante para la cultura del sector educativo,
es una forma de liderazgo que se sustenta en
una filosofia mas colectiva e incluyente que la
teoria del liderazgo tradicional, se centra en
las habilidades, rasgos y comportamientos de
los individuos como lideres.

A nivel internacional, varios paises estan
involucrados en el estudio del estilo de
liderazgo distribuido: (i) la perspectiva
britanica expresa que el liderazgo distribuido,
se ha centrado en
tedricas en los distintos niveles educativos
(Harris y Spillane, 2008; Bolden, 2011; Day et
al,, 2011); (ii) la posicién en Australia, acerca
de este liderazgo distribuido se ha explorado
en niveles de secundaria y superior (Gronn,
2002, 2006; Gronn y Hamilton, 2004; Dinham
et al,, 2011; Sloan, 2013); (iii) en EE.UU, una
estrategia que se caracteriza por ir hacia la
mejora de la calidad de liderazgo, de la
escuela para garantizar a las instituciones
educativas lideres y el trabajo de manera
efectiva, en el liderazgo multiple o liderazgo
distribuido (Centre for School Improvement
2001, 2003 como se cit6 en Oduro, 2004).

Al concepto no se le habia dado mucha
importancia hasta hace pocos afios, cuando el
National College for School Leadership (NCSL,
2008), retomo el discurso y lo colocé como un

conceptualizaciones

principio esencial de la literatura sobre el
desarrollo del liderazgo escolar (MacBeath et
al, 2004; Spillane, 2005; Leithwood, 2009).
Sin embargo,
reconocimiento de las practicas del liderazgo

existe un creciente

evista de Investiga
Ciencias de la Educacion

distribuido, éstas han ido en aumento y van
mas alla de la teorizacién de las practicas de
dicho liderazgo. Existen varias investigacio-
nes que avalan este liderazgo, el cual se
caracteriza por no centralizar el poder y por
distribuir los
multiples seguidores (Gronn, 2000; Harris,
2004; Spillane et al, 2004; Gunter y
Fitzgerald, 2008). El liderazgo distribuido ha
reconocido efectos significativos sobre Ila
calidad de las escuelas, ha generado
importantes cambios, en la visién de cémo se
distribuye y delega la responsabilidad en las
escuelas y también en los beneficios y
crecimiento, sugeridos en el wuso y
desarrollo del mismo (Spillane, 2006).

En esta investigacion se sigui6 el criterio
desarrollado por Bolden, (2011), el cual se
basa especificamente en los cuatro autores
destacados en este tipo de liderazgo: Gronn
(2002); MacBeath et al. (2004); Spillane
(2005); Leithwood (2009). Se estudiaron
cuatro dimensiones del liderazgo distribuido
(vision, mision y metas compartidas, practicas
de liderazgo distribuido,
personal, redisefio de la organizacién), con
esto se trato, de definir como las dimensiones
influfan en el trabajo de los directivos, asi
como su impacto en la organizacién y la
percepcién del mismo.

La gestién escolar se convierte asi en una
encrucijada entre lo burocratico, lo admi-
nistrativo, lo econdémico, lo politico, lo
ideologico, lo pedagogico y lo psicolégico, es
decir, abarca toda dimensidén organizativa,
pero a diferencia del gestor, el lider, ademas

roles de autoridad entre

desarrollo del

de realizar todas estas funciones, dinamiza,
ilusiona, arrastra en
reconstruccién permanente de un proyecto

educativo.

la construccién y

El liderazgo escolar se ha convertido en
una prioridad de los programas de politica
educativa a nivel internacional (Pont et al,
2008), por ello, la posicion del director
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constituye un factor esencial que se enfrenta a
una serie de retos, debido a que en los
ultimos afios ha cambiado la visién de lo que
las escuelas deben lograr, puesto que los
paises necesitan desarrollar nuevas formas de
liderazgo escolar para mejorar los actuales y
futuros contextos educativos.

Para Gairin y Mufioz (2013), la funcién
directiva y el liderazgo
fundamentales para la creacidén de la vision
del centro, la cual debe ser compartida por el
profesorado y por toda la comunidad
educativa. Tanto el aprendizaje del alumnado,
como la calidad de la escuela requieren de
una participacion activa de los docentes, el
resto de la comunidad educativa es im-pres-
cindible para que la direccién asuma roles de
cohesion del grupo humano, coordinacién y
animacion de la participacion.

En este sentido, el liderazgo distribuido
proporciona un nuevo marco conceptual que
posibilita reconceptualizar y reconfigurar las
practicas del liderazgo en las escuelas (Harris,
2004, 2014; Harris et al,, 2013).

Los lideres tienden a tomar iniciativas, y
en las eficaces, los directores
enfatizan en la seleccion, contratacién y el
desarrollo del personal en servicio, asi como en
la importancia del consenso, la consistencia, la
calidad de la ensefianza, la constancia del
comportamiento y las practicas del personal
(Barber y Mourshed, 2007).

Sin embargo, en la practica, los lideres
escolares no pueden tener un verdadero
impacto en los resultados del estudiante si no
cuentan apoyo
suficientes para tomar decisiones importan-
tes, y si sus principales responsabilidades
estan bien definidas y centradas en la
ensefianza y el aprendizaje (Pont et al, 2008).

Por ultimo la investigaciéon tuvo esta

educativo son

escuelas

con una autonomia y

enmarcada en mejorar el trabajo de los
directores es importante saber qué hacen
para poder identificar sus actuaciones y asi

evaluar la incidencia positiva en el
desempefio de los estudiantes. Manteniendo
el como objetivo la caracterizacién en el
ejercicio del liderazgo distribuido de los
directivos de las escuelas publicas de Madrid,

en cada una de sus dimensiones.

METODO

Para el desarrollo de la investigacion se
realiz6 un estudio descriptivo, desde una
compresion holistica de la ciencia, con un
disefio de campo, transeccional y contempo-
raneo. La poblacién estuvo formada por los
directivos de las 243 escuelas publicas de
Madrid. Se hizo un muestreo probabilistico y
la muestra fue de 71 escuelas, en las cuales
habia 132 directivos: 71 directores y 61 jefes
de estudio. El 54% de los directivos eran
mujeres y el 46% hombres, con edades entre
39 y 63 afios de edad.

Para recoger los datos, se aplicé a los
directivos la Escala de Liderazgo distribuido,
con una confiabilidad Alfa de Cronbach de
0,86. El instrumento midi6 las
dimensiones del evento: Practicas de lideraz-
go distribuido con 7 items, Decisiones
compartidas en la organizacién con 14 items,
Misidén, vision y metas compartidas con 11
items, y Desarrollo profesional y complejidad
de la tarea con 13 items.

Como técnica de analisis, se utilizo la

cuatro

estimacion de la mediana, se calcularon los
cuartiles, el maximo y el minimo, y se
representaron con graficos de caja y bigote,
para visualizar la distribucién de los datos y
para analizar los casos atipicos. Asimismo, se
calcularon las frecuencias y porcentajes de
escuelas por cada categoria de interpretacion
y se ilustré la informacién con un grafico de
sectores.
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RESULTADOS

La escala de Liderazgo distribuido esta
disenada sobre un puntaje bruto, de liderazgo
distribuido, de 180 puntos, que se transformo
a una escala de 50 puntos para facilitar el
andlisis descriptivo. Los puntajes de cada
dimensién también fueron transformados a
una escala de 50 puntos y se utilizaron cinco

evista de Investiga
Ciencias de la Educacion

intervalos de interpretacion. El resultado
global del liderazgo distribuido ejercido por
los directivos en las escuelas obtuvo una
mediana de 34,76 puntos sobre una escala de
50. Esta mediana se ubic6 en la categoria alta,
lo que significa que en términos generales el
liderazgo distribuido estaba presente en las
escuelas estudiadas (ver Tabla 1)

Tabla 1. Mediana del liderazgo distribuido

34,76

25,28
47,04
32,79
34.76

Mediana

Minimo

Maximo

Percentiles 25
50
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36,94
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Grafico 2. Representacion de la mediana del liderazgo distribuido en las escuelas

Sobre la base de estos datos, se pudo
afirmar que en general los directivos tendian
a interactuar con los lideres formales,
informales, los seguidores y los diferentes
actores pertenecientes al contexto de la
escuela, para propiciar la distribucién social
de la influencia en el grupo, y delegaban las
funciones de direccién, orientacién, la toma

de decisiones, las tareas y los compromisos

que guiaban y daban sentido a la organi-
zacion.

El minimo puntaje fue de 25.28, por lo
tanto, no hubo escuelas con puntajes bajos o
muy bajos. El valor maximo fue 47,04, y se
ubicé en la categoria muy alta. El grupo de
escuelas fue muy homogéneo, en cuanto a
liderazgo distribuido.
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Al analizar la frecuencia y porcentajes en
la categoria de liderazgo distribuido sobre la
base de los datos de la Tabla 2 se observo que
el 6.1% de los directivos se ubicé en la

categoria media de liderazgo distribuido.
Seguidamente el 43.50% de los directivos
obtuvieron puntajes altos, y un 4.6% muy alto.
No se observaron valores bajos.

Tabla 2. Frecuencias y porcentajes en la categoria liderazgo distribuido

Categoria Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Medio 8 6,1 11,3 11,3

Alto 57 43,5 80,3 91,5

Muy alto 6 4,6 8,5 100,0

Total 71 54,2 100,0

Los resultados obtenidos mostraron que
el liderazgo distribuido se ha difundido en las
escuelas publicas, mas de lo que pudiera
suponerse y es aceptado por la mayoria de los
directores de las 71 escuelas estudiadas en
Madrid. La mayoria de los directores estu-
vieron de acuerdo con las practicas de LD.
Ademas, al comparar el LD de los directores
con los jefes de estudio, se encontr6 que
ambos directivos hacian énfasis en la inter-
acciéon con los maestros, colaboradores o
empleados, con lo cual se reconocia la labor

de todos los individuos al contribuir en la
practica, en la toma de decisiones y en la
delegacion de responsabilidades y autoridad,
de alli que el redisefio de la organizacion
requirio de un proceso de toma de decisiones
compartidas para su buen funcionamiento.

Al analizar las diferentes dimensiones
del liderazgo distribuido (Tabla 3), se observo
que la dimensién con mayor mediana es
practicas de liderazgo distribuido con 37,50
puntos sobre una escala de 50.

Tabla 3. Medianas de las dimensiones de liderazgo distribuido

PLD DC DPCT MVMC
Mediana 34,76 32,58 33,77 36,36
Minimo 25,28 23,21 24,68 22,73
Maximo 47,04 49,11 47,04 48,46
Percentiles 25 32,79 2812 31,25 31,81
50 3476 32,58 33,77 36.36
75 3694 3571 37,05 41,47
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Grdfico 3. Representacion de las medianas de las dimensiones liderazgo distribuido

En segundo lugar, el grupo de directivos
obtuvo una mediana de 36.36 puntos sobre
una escala de 50 en la dimensién mision,
vision y metas compartidas. En tercer lugar, se
observé la dimensién desarrollo profesional y
complejidad de la tarea en las escuelas con
una mediana de 33.77 puntos sobre una
escala de 50. En cuarto y ultimo lugar se
posiciono6 la dimensién decisiones comprar-
tidas en las escuelas con una mediana de
32.59 puntos sobre una escala de 50.

Al analizar los datos de la Tabla 4 y el
grafico 4, correspondientes a la dimension
practicas de liderazgo distribuido, se

observd que era en esta dimension donde
mejor se desempefiaban los directivos en
general. La mediana se coloc6 en 37.50
puntos sobre una escala de 50, en la categoria
alta. Significo que los directivos se esforzaban
por delegar el trabajo, y consideraban que el
trabajo conjunto podia aportar aprendizajes
para la organizacion, ademas, los directivos
asumieron que las formas de liderazgo mas
participativas funcionaban mejor. La distri-
buciéon no fue simétrica ya que, aunque la
mediana estaba en la mitad de la caja, toda la
caja se corrié hacia la parte superior.

Tabla 4. Mediana de la dimensién practica de liderazgo distribuido

Mediana 37,50
Minimo 23,21
Maximo 48,21
Percentiles 25 34,82
50 37,50
75 41,07
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Grdfico 4. Representacion de la mediana de la dimensidn practica de liderazgo distribuido

El hecho de que la mediana de la
dimension practicas de liderazgo distribuido
se ubicara en la categoria alta, significaba que
estos directivos tendian, en general, a
distribuir las tareas en funcién de las com-
petencias y habilidades de quienes trabajaban
con ellos, se inclinaban a delegar aspectos de
su trabajo como directores y fomentaban el
surgimiento de otros lideres dentro de la
organizaciéon, como una forma de abordar
tareas complejas y lograr las metas institu-
cionales.

Fue asi como las practicas de liderazgo
distribuido pudieron mejorar varios aspectos
como son: la motivaciéon del personal, una
mayor capacidad en el equipo de trabajo, la
posibilidad de diseminar un caracter mas

democratico en toda la escuela y una mayor
flexibilidad.

En cuanto a la segunda dimensidn,
misioén, vision y metas compartidas. Al
analizar los datos de la Tabla 5 se observo la
ubicacion de la mediana en 36,36 puntos
sobre una escala de 50, en la categoria alta, lo
que significo que en general los directivos
promovian el compromiso, por parte de todos
los miembros de la institucion, hacia metas
comunes orientadas hacia la misién y la vision
de la escuela, y los directivos trabajaban en la
creacion de valores compartidos. En relacion
con la dispersion de los datos, el grupo de
directores era relativamente homogéneo en
esta dimension.

Tabla 5. Mediana de la dimensién mision, vision y metas compartidas

Mediana 36,36
Minimo 22,73
Maximo 48,86
Percentiles 25 31,81
50 36,36
75 41,47
Horizontes. Revista de Investigacion en Ciencias de la Educacion. 79
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Grdfico 5. Representacion de la mediana de la dimensién misién, visién y metas compartidas

Esta dimensién abordé aspectos criticos
del liderazgo distribuido que consistian en
ayudar al grupo a desarrollar un conoci-
miento compartido de la organizacién, de las
actividades y objetivos, con el fin de crear un
sentido de proposito o visidon.

La importancia de que los
distribuidos se orienten a fijar rumbos reside
en que se basan en las teorias de la
motivaciéon humana para dichos objetivos. De
acuerdo con las teorias ya estudiadas, las
personas se sienten motivadas por los
objetivos que consideran personalmente
atractivos y desafiantes, pero que, al mismo
tiempo, sienten que pueden alcanzar. Estos
objetivos les permiten a los docentes,
directivos y personal en general darle un
sentido a su trabajo, lo que les posibilita
desarrollar un sentido de identidad propio

lideres

dentro de su contexto de trabajo en la escuela.

Las  experiencias  especificas  que
contribuyen a brindar una orientaciéon y que
frecuentemente se mencionan son: Identificar
y articular una visién y promover la acepta-
cion de los objetivos grupales. Al fomentar la
aceptacion de metas grupales, los lideres
ayudan a fijar un rumbo, y alientan al equipo

educativo a desarrollar metas compartidas.
Las personas se sienten motivadas por metas
que consideran convin-centes, desafiantes y
factibles. La existencia de esas metas ayuda a
las personas a entender la l4gica de la escuela
y a elaborar una identidad dentro de su
laboral. Las metas compartidas
también permiten orientar
organizacional en una direccién comdn para
lograr el maximo im-pacto.

Un aspecto relevante identificado en esta
dimension fue el hecho de que los directivos
estaban focalizados en proporcionar apoyo
individual y modelar las practicas y los
valores, pero una de las debilidades estaba en
que no todo el personal compartia la filosofia
del colegio.

La tercera dimension, desarrollo pro-
fesional, complejidad de la tarea e incen-
tivos, se ubic6 en un tercer lugar y su
mediana se coloc6é en 33,77 puntos sobre
una escala de 50, en la categoria alta (Tabla
6), lo que signific6 que las acciones de
liderazgo contribuyeron al desarrollo de las

contexto
la actividad

personas para avanzar productivamente en la
institucién. Ademas, esta dimensién incluyd la
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planificacion del desarrollo profesional del
equipo, a través de asistencia a seminarios,
cursos, talleres, etc., y se apoyé la asignacion
de los recursos necesarios para impulsar los
esfuerzos de mejoramiento escolar.

Al contrastar los resultados de los
directores y los jefes de estudio, se observo
que ambos incorporaban la reflexiéon y el

didlogo para delegar, orientar, aprovechar y
mejorar las habilidades y conocimientos de
todos los maestros, y crear una cultura comun
positiva y eficaz, y ademas se valian de un
sistema de metas e incentivos. Para estos
directivos, el desarrollo profesional de los
docentes se convirti6 en una caracteristica
clave de las escuelas de calidad.

Tabla 6. Mediana de la dimension desarrollo profesional, complejidad de la tarea e incentivos

DPCT

Mediana
Minimo
Maximo
Percentiles

33,77
24,68
47,04
25 31,25
50 33,77
75 37,05
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10,00

00

T
Desarrollo profesional y complejidad de |a tarea en las escuelas

Grdfico 6. Representacion de la mediana de la dimensién desarrollo profesional, complejidad de
la tarea e incentivos

Un 74.6% de los directores y un 60% de
los jefes(as) de estudio, apoyaron la comu-
nicacion para beneficiar y mejorar las
competencias y conocimientos de todos los
maestros, y crear un clima comun positivo y
eficaz. Se trabajé formalmente en el curriculo
escolar de forma consistente y coherente

entre materias y niveles, ademas de en el
sistema de metas e incentivos.

La cuarta y ultima dimensién que se
analiz6 fue decisiones compartidas. Esta
dimension ocupd el cuarto lugar con un valor
de la mediana de 32.58 puntos sobre una

escala de 50 (Tabla 7), ubicada en la categoria
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alta, esto signific6 que los directivos tendian a
trabajar en funcién de la cooperacion en lugar
de la competencia, y a promover una visiéon
holistica de la organizaciéon. El directivo
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creaba las condiciones para que los miembros
de la organizacién discutieran y se ayudaran
de una forma espontanea a la hora de resolver
cualquier problema.

Tabla 7. Mediana de la dimensién decisiones compartidas

DC

Mediana
Minimo
Maximo
Percentiles

32,58
23,21
49,11
25 28,12
50 32,58
75 3571
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Grdfico 7. Representacion de la mediana de la dimensidn decisiones compartidas

Las decisiones compartidas se asocian y
se definen como elementos medulares que
determinan las respuestas de
productivo, las formas de liderazgo mas
participativas, compartidas o distribuidas,
respuesta a tareas

liderazgo

funcionan mejor en
relativamente complejas y son productivas
cuando las tareas a realizar son relativamente
sencillas. La dimension decisiones comprar-
tidas que se observé en las escuelas se
relacionaba con:

- Distribucién colaborativa: donde dos o
mas personas trabajaban juntas en la
misma hora y lugar para ejecutar la
misma rutina de liderazgo.

- Distribucién colectiva: donde dos o mas
personas trabajaban por separado pero
interdependiente para promulgar una
rutina de liderazgo.

- Distribucién coordinada: donde dos o mas
personas trabajaban en secuencia con el
fin de completar un liderazgo de rutina.

El 95%de los directores y 97%, de los jefes
de estudio manifestaron tener como propoésito
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el redisefio de las estructuras de la escuela con
el fin de fomentar la participaciéon y hacerla
mas flexible. Al hacer esto los logros se podran
asociar de manera general con el fortale-
cimiento de la cultura escolar. Otra forma de
redisefar las estructuras organizacionales es
a través de cambios en los equipos de trabajo,
tareas asignadas, la calendarizacién, el disefio
del tiempo, los procedimientos operativos
rutinarios y el uso de tecnologias mas otros
recursos materiales; elementos estos que
orientan los cambios estructurales hacia el
establecimiento de condiciones positivas para
los procesos de ensefianza-aprendizaje, pero
que al mismo tiempo, conjuntamente con los
directores(as), pueden dificultar o facilitar el
rendimiento personal y el cumplimiento de
metas organizacionales.

Discusion

Analisis en la sustentacion tedrica
sobre el liderazgo para los directivos
en los planteles educativos

Yukl y Tabbler (2002) consideran que el
liderazgo es un proceso de influencia capaz de
afectar la elecciéon de los objetivos de la
organizacién, el desarrollo de actividades
para lograr estos objetivos, la motivacién de
los seguidores a cumplir los objetivos, el
mantenimiento de relaciones de cooperacion
y la obtencién de apoyo de las personas fuera
del grupo u organizacién.

El enfoque liderazgo
distribuido se ha construido sobre dos prin-
cipios el liderazgo compartido (Senge, 2006)
1996), los
fundamentos que se estudiaran mas adelan-
te, se originan basicamente a partir de los
principios de dos teorias, la cognicion
distribuida (Hutchins, 2006) y de la actividad
(Engerstrom, 2000, Engestrom y Blackler,
2005).

tedrico del

y el participativo (Immegart,

Calder (1977) define el liderazgo
distribuido como una condicién especifica-
mente atribuida a un individuo o un conjunto
de individuos distintos que en grupos
pequefios, actdan en armonia con los demas
miembros, departamentos o unidades de la
organizacion.

Autores como Gronn (2002) y Spillane
(2005) han profundizado en el estudio de la
distribucion del poder en las estructuras
educativas, obteniendo un concepto focaliza-
do mas hacia la practica del liderazgo que en
el rol tradicional de perfiles y patrones
directivos o de jefaturas, sus antecedentes y
consecuencias. El lider, desde un contexto
distribuido, se destaca porque no se sitda
solo en la figura directiva, o de poder, sino
que se distribuye o extiende hacia el trabajo
de multiples lideres que ejercen una influencia
en las practicas de ensefanza en la orga-
nizaciéon escolar. Esto se traduce en el
liderazgo como funcién, se apoyaria en
quienes ejercen la direccion, jefaturas inter-
medias, coordinaciones, profesorado tutor
y de aula (Crawford, 2005).

Gronn (2002), describe el liderazgo
distribuido, como nuevas formas de hacer
para las direcciones escolares, donde
interaccionan rasgos y comportamientos del
director con la estructura y sistema de la
organizacion escolar. Este estilo de liderazgo
esta sustentado por una filosofia colectiva, la
cual genera una mayor autonomia en las
practicas de liderazgo distribuido en los
centros educativos, genera para el propio
centro, donde los agentes escolares juegan un
papel importante para el funcionamiento
organizativo. En el trabajo de Gronn (2000) se
sugiere que el LD, es una propiedad
emergente de un grupo o una red de
individuos que interactian. Aqui el liderazgo
es una forma de accion concertada, que se
localiza en la dindmica adicional que se
produce cuando las personas trabajan juntas
o que es el producto de la acciéon conjunta.
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Lavié, 2010). Las cuatro dimensiones del
liderazgo distribuid son:

Para Gronn (2000) el liderazgo

distribuido se puede manifestar de tres

formas:

- La colaboraciéon espontanea. De vez en
cuando, grupos de personas con
diferentes destrezas y conocimientos,
provenientes de diferentes niveles de la
organizacién, se unen para poner en
comin su pericia y regularizar sus
conductas durante una tarea, y luego se
separan.

- La distribucién concertada, en la medida
en que dos o mas miembros de la
organizaciéon  llegan a  apoyarse
mutuamente y desarrollan relaciones de
trabajo cercanas y el liderazgo se
manifiesta en el espacio de los roles
compartidos que abarca la relacién.

- Por ultimo, la practica institucionalizada
de Gronn (2002), para quien los comités
y los equipos representan su forma mas
obvia, e incluye a las estructuras

formalizadas que surgen por designio o a

través de una adaptaciéon

sistematica.

menos

El liderazgo distribuido se centra en la
interacciéon entre los directivos, maestros,
colaboradores o empleados, en la cual se
reconoce la labor de todos los individuos al
contribuir en la practica en la toma de
decisiones y en la delegacion de respon-
sabilidades y autoridad, aun cuando no son
formalmente designados o definidos como
dirigentes, y es fundamental en la configu-
racion del sistema y de la organiza-cién, ya
que el redisefio de la organizacion requiere
de un proceso de toma de decisiones com-
partidas

Hoy por hoy, el liderazgo distribuido se
considera un concepto multidimensional con
conceptos superpuestos de otros liderazgos
(Ritchie y Woods, 2007 y Lopez-Yanez y

1. Visién, misién y metas compartidas
(VMMC): es el aspecto del liderazgo
distribuido que implica que todos los
miembros de la escuela estdn com-
prometidos, con las metas de la insti-
tucion en un sentido de propdsito y vision
a largo plazo; se considera que la escuela
cuenta con un conjunto de valores
compartidos que conducen los esfuerzos,
fomentan la confianza y el compromiso
entre maestros, directivos, personal
administrativo y comunidad educativa.
Hay un firme compromiso con los
objetivos de la organizacién en su con-
junto y se comparte con todo el personal
la filosoffa del colegio y una vision
futurista de la escuela; la escuela es
sensible a las necesidades de los alumnos,
padres y comunidad y se genera apoyo
para establecer y comunicar al grupo
claramente el rumbo de la institucion.

2. Prdcticas de liderazgo distribuido (PLD):
se delega el trabajo, y el director
considera que la suma de las acciones
representa mas que las partes, pues el
trabajo participativo se traduce en un
aprendizaje para la organizaciéon. Los
directivos asumen que las formas de
liderazgo mdas participativas funcionan
mejor y permiten acceder a los conoci-
mientos colectivos de la organizacién, asi
como manejar procesos participativos
para resolver de manera productiva los
conflictos, lo cual requiere concertar y
regularizar las relaciones informales para
mejorar los acuerdos ya existentes.

3. Desarrollo profesional de los maestros y
complejidad de la tarea (DPMCT): se
relaciona con la reflexién y el didlogo para
delegar, orientar, aprovechar y mejorar
las habilidades y conocimientos de todos
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los docentes, y crear una cultura comun
positiva y eficaz, asi como proporcionar
un curriculo escolar consistente y
entre materias y niveles,
ademas de un sistema de metas e

coherente

incentivos. Las acciones de liderazgo
contribuyen al desarrollo de las personas
para avanzar productivamente en la
institucion. Se practica la direccién y el
liderazgo como reflexion de la cultura del
colegio, de la ética y las tradiciones.
Ademads, esta dimension
planificacién del desarrollo profesional
del equipo, a través de asistencia a

incluye la

seminarios, cursos, talleres, etc, y se
apoya la asignacién de los recursos
necesarios para impulsar los esfuerzos de

mejoramiento escolar.

4. Decisiones compartidas de Ia
organizaciéon (DC): se trabaja sobre la
base de la cooperacion en vez de la
competencia, para promover la produc-
tividad dentro de la escuela, con una
vision holistica de la organizacién y con
las practicas profesionales flexibles. Los
miembros de la organizacion discuten y se
ayudan de una forma espontdnea a la hora
de resolver cualquier problema, por
medio de acuerdos para modificar ciertas
estructuras organizacionales, y a través
de la participacién de los padres, a fin de
que tomen decisiones sobre la ensefianza
y el aprendizaje de sus hijos en la escuela.

Grdfico 2. Dimensiones del liderazgo distribuido

Trabajar en los centros escolares desde
un modelo asi, supone que el liderazgo puede
proceder de cualquier lugar de la
organizacién. Su puesta en practica se
relaciona con dindamicas de trabajo que
grupos y agentes despliegan en contextos
organizativos especificos (Lopez y Lavié,

2010). Para este fin es importante estudiar el
desarrollo de la direccion escolar en Espafia
y el estilo de liderazgo en los centros escola-
res.
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CONCLUSIONES

Con respecto al objetivo general del
presente estudio que fue describir las
practicas 'y percepcién del liderazgo
distribuido de los centros primarios publicos
de Madrid Capital, en presencia de un
conjunto de caracteristicas propias y de las
condiciones particulares de las escuelas; Los
resultados globales obtenidos mostraron que
el liderazgo distribuido se ha difundido, mas
de lo que pudiera suponerse y es aceptado
por la mayoria de los directivos de las 71
escuelas estudiadas en Madrid.

Los directivos tendian a interactuar con
los lideres formales, informales, los segui-
dores y los diferentes actores perte-necientes
al contexto de la escuela, para propiciar la
distribucién social de la influencia en el grupo,
y delegaban las funciones de direccion, orien-
tacion, la toma de decisiones, las tareas y los
compromisos que guiaban y daban sentido a
la organizacidn.

Al comparar el liderazgo distribuido en
los dos grupos, el de directores y el de jefes de
estudio de las 71 escuelas publicas primarias,
se concluyé que ambos hacian énfasis en la
interaccion con los maestros, colaboradores y
empleados. Se reconocia la labor de todos los
individuos al contribuir en la practica, en la
toma de decisiones y en la delegacion de
responsabilidades y autoridad; igualmente con
relacion al redisefio de la organizacion se
observd que este requeria de un proceso de
toma de decisiones compartidas para su buen
funcionamiento. Sin embargo, los jefes(as) de
estudio de las escuelas, distribuian el tiempo
diario en actividades de gestion tales como
disciplina escolar, gestion de instalaciones,
horarios, notas, exdmenes, entre otras. Estas
actividades estaban directamente ligadas a la
instruccidén, asi como al seguimiento a estu-
diantes y docentes, planificaciéon, participa-
cién en comité y reuniones relacionadas con
la docencia.

En la dimension practica de liderazgo
distribuido (PLD), se encontr6 que un
porcentaje alto de directivos estaba de
acuerdo con estas practicas. Al comparar las
cuatro dimensiones, se observd que era en
esta dimensiéon donde mejor se desempe-
faban los directivos en general. Ellos tendian
a distribuir las tareas en funciéon de las
competencias y habilidades de quienes
trabajaban con ellos, se inclinaban a delegar
aspectos de su trabajo como directores y
fomentaban el surgimiento de otros lideres
dentro de la organizacién, como una forma de
abordar tareas complejas y lograr las metas
institucionales.

Estos resultados evidenciaron que las
publicas  primarias espafiolas
analizadas, se encontraban muy lejos de los
modelos tradicionales, en donde el equipo de
liderazgo se constituye exclusivamente por
personal docente calificado y por lo regular
incluye al director apoyado por los maestros.

Igualmente se sobre los
beneficios de las practicas de liderazgo
distribuido, las cuales pudieron mejorar varios
aspectos como fueron: la motivacién del
personal, una mayor capacidad en el equipo
de trabajo, la posibilidad de diseminar un
caracter mas democratico en toda la escuela y
una mayor flexibilidad, mediante el trabajo
colaborativo con actores comprometidos que
sean capaces de adoptar sugerencias gene-
rales, para retomar las fortalezas y superar
las debilidades de los liderazgos individuales.

Al contrastar los resultados se observd

escuelas

concluy6

que los jefes de estudio en general, realizaban
otras labores ademas de distribuir las tareas a
las personas que trabajaban con ellos, pero
no delegaban aspectos de su trabajo, lo que
implicaba que ejercian, menos que los
directores, el liderazgo distribuido. Los jefes
de estudio consideraban formas de liderazgo
mas participativas, y accedian a los conoci-
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escuela, esta
conclusiéon resulté al observar la relacion
directa que tenian con los maestros y
familiares, a diferencia de los directores.

El aspecto peor valorado fue el trabajo
de dos o mas lideres que se hacia separada
e interdependientemente. Los directores no
estaban de acuerdo con el trabajo de dos o
mas lideres, ni con la colaboracién espontanea,
que se refiere a grupos de personas con
diferentes destrezas y conocimientos, pro-
de diferentes niveles de la
organizacién; que se unifan, durante una
tarea, para poner en comun su pericia y regu-
larizar sus conductas ejerciendo liderazgos
propios, y luego se separaban.

En la segunda dimension misién, vision
y metas compartidas (MVMC) se evidencio,
que un porcentaje alto de directores estaban
dispuestos a ayudar al grupo en el desarrollo
del conocimiento compartido de la orga-
nizacion, de las actividades y objetivos, con el
fin de crear un sentido de propoésito o vision.
Esta dimensiéon abord6 aspectos criticos del
liderazgo distribuido que podian permitir a
los docentes, directivos y personal en general
darle sentido a su trabajo, lo que les posibilit6
a desarrollar una conciencia de identidad

mientos colectivos de la

venientes

dentro de la escuela.

El grupo de los directores y los jefes de
estudio manifestaron apoyo a sus equipos
con respeto y consideraciéon por sus senti-
mientos y necesidades personales.

Al contrastar la posicién de los directo-
res(as) con relacion a los jefes de estudio en
esta dimension, se encontré que los jefes de
estudio poseifan un firme compromiso con las
metas compartidas de la organizaciéon en su
conjunto y compartian con todo el personal la
filosofia del colegio y una visién a largo plazo
de la escuela.

El desarrollo y el
cimiento dentro de la organizacion, resultd
ser el item mas valorado por directores y jefes

compartir cono-

de estudio. Los lideres distribuidos ayudaban
a identificar nuevas oportunidades para la
escuela que podian resultar inspiradoras. La
mayor debilidad fue que no todo el personal
compartia la filosofia del colegio, ni la vision a
largo plazo de la escuela.

En relaciéon con la tercera dimension
desarrollo profesional, complejidad de la
tarea e incentivos (DPCTI), la percepciéon de
la dimensiéon para estos
entendida como variable clave que determina
las respuestas de liderazgo productivas, asf
como el uso de formas de liderazgo mas
participativas, compartidas o distribuidas.
Esto implic6é que funcionaran mejor en
respuesta a tareas relativamente complejas y
no eran productivas con tareas relativamente
sencillas. Por otro lado, el desarrollo
profesional de los docentes se convirtié en
una caracteristica clave de las escuelas de
calidad.

Los directores y jefes de estudio
estuvieron de acuerdo con una escuela en
la que exista preocupaciéon por parte de
toda la comunidad, pero fundamentalmente
de los docentes, por seguir aprendiendo
y mejorando, y expresaron que esa
también era la escuela donde los alumnos
aprenden mas.

El item con mayor porcentaje de
aceptacion fue que la reflexion y didlogo
eran fundamento para una buena toma de
decisiones. Este item midié la disposicién y
la capacidad de los directivos(as) para tomar
control de sus ideas a la hora de tomar

directivos fue

decisiones.

El peor valorado fue la existencia de
algun sistema de metas e incentivos que
operara en la escuela para los profesores. Los
directores y jefes de estudio pensaban que
este sistema no existia, a pesar de reco-
nocer que los sistemas de incentivos son
indispensables para promover un clima
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académico que establezca expectativas y
elevados estandares positivos de conducta.

Por ultimo, en la cuarta dimension
decisiones compartidas, se evidencié que,
en lugar de la competencia, para promover la
productividad se fomentaba, dentro de la
escuela,
holistica de la organizacién y con practicas
profesionales flexibles.

El aspecto mas valorado fue tener como
proposito el redisefio de las estructuras de la
escuela con el fin de fomentar la participacion
y hacerla mas flexible.

la cooperacion con una vision
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