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RESUMEN:

El papel de los lideres escolares en la mejora de las escuelas ha sido am-
pliamente reconocido en la investigacion y en la literatura cientifica. En el
centro de este reconocimiento estd su responsabilidad en la toma de decisio-
nes sobre la gestién de las instituciones escolares, asi como la capacidad de
ejercer un liderazgo transformador y compartido. Sin embargo, en el contexto
portugués, la legislacién mds reciente determina que la gestién de las escuelas
se base en una unica figura, el Director, y no en un érgano colegiado. Este
estudio pretende comprender cémo se procesa la dindmica de la toma de
decisiones en el contexto escolar, asi como los aspectos que mds contribuyen a
esta decision. Se basa en las percepciones de 20 directores sobre su experiencia
y formas de trabajar, recogidas mediante entrevistas semiestructuradas. Los
resultados apuntan a estilos de liderazgo que parecen valorar la implicacién
de la comunidad escolar, es decir, del equipo directivo y del profesorado, en
el debate, la reflexién y las resoluciones. En cuanto a los aspectos que mds
contribuyen a la toma de decisiones, predominan las opiniones emitidas por
los agentes de la comunidad educativa, seguidas la informacién generada
sobre la realidad escolar.

Palabras clave: Director de colegio; Liderazgo; Escuela; Toma de decisio-
nes; Mejora de la educacién.

Abstract: The role of school leaders in school improvement has been widely
recognised in research and scientific literature. At the heart of this recognition is
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their responsibility for decision-making on the management of school institutions,
as well as the ability to exercise a transformational and shared leadership. Never-
theless, in the Portuguese context, the most recent legislation determines that the
management of schools is based on a single figure, the Principal, and not on a co-
legial body. This study aims to understand how the dynamics of decision-making
in the school context are processed, as well as the aspects that most contribute to this
decision. It is based on the perceptions of 20 principals about their experience and
ways of working, collected through semi-structured interviews. The results point
to leadership styles that seem to value the involvement of the school community,
namely the management team and the teaching staff, in debate, reflection and
resolutions. Regarding the aspects that most contribute to decision-making, there
is a predominance of opinions issued by the agents of the educational community,
Jollowed by the information generated about the school reality.

Keywords: Principal; Leadership; School; Decision making; Educational
improvement.

INTRODUCCION

En Portugal, la direccién de las escuelas es unipersonal desde 2008, con
el decreto ley n° 75. Esto significa que la mdxima direccién de las escuelas
portuguesas es asumida por una unica figura, el Director, y no por un érgano
colegiado como hasta entonces. Este cambio en la estructura directiva de las
escuelas y la centralizacién del poder de decisién, pero también de la respon-
sabilidad, en una sola persona, parece contradecir los argumentos cientificos
que apuntan a un liderazgo compartido, con responsabilidades distribuidas
entre diferentes agentes educativos y érganos de direccién, con el compromiso
de todos en favor de un bien comtn y con una toma de decisiones fruto de la
reflexién conjunta y del consenso.

Esta toma de decisiones, a su vez, y de acuerdo con la literatura (Bass
& Bass, 2008; Castanheira y Costa, 2007; Fullan, 2003; Fullan, & Watson,
2000), debe apoyarse en una informacién rigurosa sobre la realidad escolar, que
permita un conocimiento profundo y una toma de conciencia de la dindmica
escolar, asi como la identificacién de las necesidades, fortalezas, potencialidades
y retos a superar. [dealmente, esta informacidn se genera a través de procesos de
recogida de informacién en los centros escolares y con sus agentes educativos,
desde los profesionales a los alumnos y colaboradores. Un ejemplo de estos
procesos es la autoevaluacion escolar.

Al mismo tiempo, la gestidn escolar estd constantemente influenciada por
politicas educativas y demandas externas que condicionan la accién auténoma
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de las escuelas, muchas veces empujando sus liderazgos hacia direcciones pre-
determinadas o limitando su espectro de accién.

En este marco, se torna pertinente comprender c6mo se procesa la toma
de decisiones de los lideres escolares, explorando las dindmicas subyacentes a
las resoluciones tomadas. Esta es la intencién que guia este trabajo.

Este trabajo forma parte del proyecto "Autoevaluacion y Gestién Esco-
lar" que se desarrolla en el Centro de Investigacién e Intervencién Educativa
de la Facultad de Psicologia y Ciencias de la Educacién de la Universidad de
Oporto, financiado internamente a través de la Financiacién Plurianual del
CIIE (ref. UIDB/00167/2020), concedida por la Fundacién para la Ciencia
y la Tecnologia, IP.

FUNDAMENTACION TEORICA

La investigacién y la produccién cientifica han concebido a los lideres
escolares como elementos centrales en la gestién y mejora de las escuelas y la
educacién. Si bien existen varios modelos de liderazgo, el liderazgo transforma-
cional (Burns, 1978) es el que tiene mayor potencial para promover el cambio
y la mejora (Northouse, 2016).

Se trata de un liderazgo en el que los lideres demuestran capacidad crea-
tiva para adaptarse a los retos sociales, educativos y tecnolégicos emergentes y
asumen una relacién motivadora hacia "sus dirigidos", haciéndoles conscientes
de la importancia del trabajo en equipo, y de compartir el poder de decisién
(Prestiadi et al., 2020). En este tipo de liderazgo, los lideres escolares asumen
una postura colaborativa, de trabajo cooperativo con la comunidad escolar,
implicando a otros agentes educativos en la gestién de los centros a través de la
distribucién de responsabilidades, a la vez que comparten el poder de decisién,
en la busqueda del consenso y de un compromiso colectivo (Hermann, 2016,
Meyer, et al. 2022). Este compartir, la participacién y la rendicién de cuentas
se consideran esenciales para promover la mejora de la escuela y el servicio
educativo prestado (Bolivar, 2012, 2014; Carvalho y Folgado, 2017; Leite,
Fernandes y Rodrigues, 2020).

En cuanto a la toma de decisiones, ha cobrado relevancia el concepto de
toma de decisiones basada en datos (DDDM), que defiende que cuanto mds
contextualizada y profunda sea la informacién en la que se basan, mds ade-
cuadas y exitosas serdn las decisiones tomadas y las intervenciones realizadas
(Ehren y Swanborn, 2012; Datnow y Hubbard, 2016; Geel, Visscher, y Teunis,
2017). A ello contribuyen los procesos que permiten producir informacién
sobre las escuelas, como las pricticas de autoevaluacién institucional escolar.
De hecho, la investigacién cientifica ha demostrado el potencial de estos pro-
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cesos para construir un mejor y mds profundo conocimiento sobre la escuela
por parte de la comunidad educativa que la constituye. Al recoger informacién
sobre la organizacién en su conjunto, permite producir un diagnéstico de la
escuela, en su complejidad y desde 'dentro’ (Schildkamp et al, 2012; Bolivar,
2014; Figueiredo, Leite y Fernandes, 2018; Leite, Fernandes y Rodrigues,
2020), apoyando el conocimiento sobre la realidad escolar, contribuyendo
a una decisién informada (Schildkamp y Visscher, 2010; Schildkamp et al.,
2012; Bolivar, 2014; Aderet-German y Ben-Peretz, 2020; Leite, Fernandes y
Rodrigues, 2020).

OBJETIVOS

Considerando el foco temdtico "Autoevaluacién y Gestién Escolar” que
enmarca el presente estudio, y guiado por la intencién de comprender cémo
se produce la toma de decisiones de los lideres escolares, explorando las din-
micas subyacentes a las resoluciones tomadas, este trabajo tiene como objetivos
especificos

1. Explorar el proceso de toma de decisiones de los Directores de escuela.

2. Identificar los aspectos que mds contribuyen a la toma de decisiones.

3. Comprender la dindmica de implicacién de otros agentes educativos en
el proceso de toma de decisiones.

METODO

El estudio se llevé a cabo utilizando una metodologia cualitativa, basada
en entrevistas semiestructuradas (Amado y Ferreira, 2017) con Directores de
Escuelas y agrupaciones escolares de la regién del Gran Oporto, que fueron
invitados a participar en el estudio. Veinte Directores respondieron positiva-
mente a esta invitacion.

El guion de la entrevista contemplé 4 bloques de preguntas, orientadas a
temas especificos, a saber: 1) perfil académico y profesional de los Directores;
2) conocer el contexto relativo al proceso de AA; 3) percepciones sobre los
tipos de informacién de la AA mids utilizados en la toma de decisiones; y 4)
percepciones y experiencias de los Directores de Escuela sobre la toma de de-
cisiones y sus acciones y/o cambios implementados a partir de la informacién
anteriormente mencionada.

Las entrevistas se realizaron en formato online o presencial, segtin la disponi-
bilidad de los entrevistados, habiendo sido grabadas en formato audio, previa au-

— 312 —



EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES DE LOS DIRECTORES DE CENTROS...

torizacion, y posteriormente transcritas para su andlisis. El andlisis de los datos se
realizé mediante andlisis de contenido temdtico (Amado, Costa y Crusoe, 2017).

En este estudio se presentardn los resultados y conclusiones relativos a los
bloques 1 y 4.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

En lo que se refiere a la dindmica de toma de decisiones en la escuela,
los resultados apuntan tendencias de implicacién de la comunidad escolar, es
decir, del equipo directivo y del profesorado, en el debate, la reflexion y las
resoluciones. En general, a pesar de la centralizacién unipersonal de la actual
estructura de liderazgo escolar en Portugal, basada en la figura del Director,
los profesionales entrevistados muestran una tendencia hacia la colegialidad,
el compartir y la implicacién de otros elementos de la.comunidad educativa,
en linea con el liderazgo transformacional.

En este compartir, los elementos que componen el equipo directivo de la
escuela ocupan el primer lugar. Aunque el director ocupe una posicién superior,
no acttia solo en la gestién de las instituciones, sino que estd rodeado de otros
elementos, seleccionados y cooptados por él, que forman su equipo. Estos
elementos suelen ser personas de su confianza que ocupan diferentes cargos,
como subdirecciones o vicedirecciones, trabajando en estrecha colaboracién
con el Director. Sobre estos elementos recae principalmente el primer nivel de
reparto de responsabilidades, y son también los primeros a los que se recurre
para discutir la realidad escolar y las diferentes situaciones que requieren la toma
de decisiones. Los datos también muestran una preocupacién por implicar en la
toma de decisiones ala comunidad educativa en general, es decir, a profesores
y alumnos. Esta implicacidn se refleja en la escucha de opiniones, en el debate
y la reflexién conjunta, y en la recogida de sugerencias de estos elementos de la
comunidad, como estrategia para la gestién democritica de los centros.

No obstante, conscientes de su responsabilidad ante las instituciones que
dirigen, asf como ante la autoridad de control, y de las limitaciones que la legis-
lacién impone a la autonomia de los centros, especialmente en lo que se refiere
a la gestion de los recursos financieros y humanos, los directores se muestran
en ocasiones mds autoritarios en la toma de decisiones.

En cuanto a los aspectos que mds contribuyen a la toma de decisiones, los
discursos de los directores sefialan predominantemente la importancia atribuida
a las opiniones expresadas por los agentes de la comunidad educativa en los
momentos de reflexién y debate sobre la gestién escolar. Asi, el proceso de toma
de decisiones se ve facilitado cuando va precedido de la reflexién, el didlogo,
la escucha y el entendimiento.
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Algunos directores también destacan la relevancia de la informacién ge-
nerada por el proceso de autoevaluacién institucional de la escuela, aunque
esta posicidon no es consensual. En varios casos, la toma de decisiones se basa
en los resultados y conclusiones del proceso de autoevaluacién, considerando
el contexto y sus necesidades.

Como la figura del director es responsable por la toma de decisiones (uni-
personal), es en la postura que cada uno asume en el ejercicio de su cargo que
hay aspectos de énfasis que pueden oscilar entre una posicién mds colegiada o
mis individualista. No obstante, la influencia de la legislacién vigente también
influye en la forma en que se toman las decisiones.
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