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Resumen

El articulo analiza el capitulo sexto del volumen |l del estudio del Programa para la
Evaluacion Internacional de los Estudiantes (PISA) de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), que pone el foco en la gobernanza de
los sistemas educativos, incluyendo a los equipos directivos de los centros educativos.
Se vinculan las principales conclusiones del estudio PISA a los ultimos hallazgos causales
que proporcionan articulos de investigacion sobre el efecto de un buen equipo directivo

en la calidad de la educacion y los resultados y el aprendizaje de los estudiantes.
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Abstract

The article analyzes the main findings provided by the OECD Programme for International
Student Assessment (PISA), in relation to school management. The main conclusions of
the PISA study are linked to the latest causal findings provided by research articles on the
effect of a good management team on the quality of education and student outcomes and

learning.

Keywords: Educational system, management team, principals, leadership, PISA.
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1. Introduccion

En este articulo se analizara el capitulo sexto del Volumen Il del Informe PISA
de la OCDE, publicado el 3 de diciembre de 2023. Ese capitulo se dedica al gobierno
de los sistemas educativos, incluyendo a los equipos directivos de los centros. En la
segunda parte del articulo se vincularan las principales conclusiones del Informe PISA
a los ultimos articulos de investigacion causales sobre el efecto de un buen equipo

directivo en el aprendizaje de los estudiantes.

En ciclos de tres afos, la OCDE desarrolla la evaluacién de PISA, que valora
las competencias de los estudiantes de 15 afios en lectura, matematicas y ciencias.
La edicion de 2021 se retras6 a 2022 debido a la pandemia. En la primera edicion de
cada competencia, el promedio de la OCDE se establecié en 500 puntos (lectura en
2000, matematicas en 2003 y ciencias en 2006). Cada edicion se enfoca de manera
preponderante en una de estas tres areas. En 2018, el foco se puso en la lectura,
mientras que en 2022 se centrdé en matematicas, y en 2025 lo sera en ciencias. PISA
2022 también incluyd una evaluacion del pensamiento creativo, y en 2025 se afnadira
una prueba sobre competencia en un idioma extranjero. PISA 2022 contd con la
participacion de los 37 paises miembros de la OCDE y otros 44 paises y economias
fuera de la organizacion que también realizaron las pruebas. Dado que el area
principal fue matematicas, como en 2012, los estudiantes respondieron mas preguntas
de esta area que de lectura o ciencias, haciendo que los resultados fueran mas
precisos. EI 94% de los estudiantes completé una prueba de 60 minutos de
matematicas y otra de 60 minutos de una de las otras areas (lectura, ciencias o
pensamiento creativo), mientras que el 6% restante hizo pruebas de Lectura y

Ciencias.

En cuanto a los principales resultados de PISA 2022, los estudiantes en Espana
obtuvieron una puntuacion de 473 puntos, el peor resultado desde que la evaluacién
se centré en matematicas por primera vez en 2003 (para una revision mas detallada,
véase Cabrales y Sanz, 2024). El rendimiento del alumnado espariol ha descendido
desde los 484 puntos obtenidos en 2012 a los 473 de 2022. El descenso en el
promedio de la OCDE ha sido aun mas pronunciado, pasando de 494 puntos en 2012

a 472 en 2022, lo que situa a los estudiantes espafioles en la media de los paises
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desarrollados. En PISA 2003 los estudiantes de 15 afos de la OCDE obtuvieron 500
puntos de promedio en matematicas con una desviacion estandar de 100. Es decir,
que tanto los estudiantes de 15 anos de la OCDE, como los espaioles en 2022, tienen

menos competencias en matematicas que el alumnado que tenia 15 afos en 2003.

La OCDE (2023) estima que 20 puntos de PISA 2022 puede equivaler a lo que
un estudiante aprende durante un curso académico. En evaluaciones anteriores, la
OCDE habia asignado una puntuacién mayor, de hasta casi 40 puntos, como
equivalente a un afo escolar. De hecho, Hanushek y Woessmann (2020) sefialan que,
segun comparaciones de aprendizaje en pruebas a lo largo del tiempo, los
estudiantes, en promedio, adquieren alrededor de un tercio de una desviacion
estandar por curso escolar. Por tanto, se puede concluir que los estudiantes de 15
afios de la OCDE y de Espana en 2022 tienen competencias en matematicas
equivalentes a casi un afo escolar menos que los jovenes de 2003, ya que la
diferencia de 28 puntos entre 2003 y 2022 se aproxima a los 33 puntos que
representan un curso. Una parte importante del descenso en el rendimiento
académico del alumnado en PISA 2022 se puede deber al cierre de los centros
educativos durante la pandemia, que tuvo un impacto negativo en el aprendizaje. En
cualquier caso, el analisis de las tendencias de PISA muestra que otra parte del
deterioro en las competencias de los estudiantes se remonta a varias décadas, antes
incluso de la pandemia. La pérdida de competencias en matematicas ya era evidente
en PISA 2018, cuando el promedio OCDE se situ6 en 489 puntos, 11 menos que los
500 de 2003, lo que sugiere que los problemas en el sistema educativo internacional
son de largo plazo (OCDE, 2023).

El articulo se estructura segun el modelo IMRyD, que se corresponde al
acronimo formado por los términos: Introduccién, Métodos, Resultados y Discusion. A
continuacion, sigue la parte de la introduccién, con el abordaje en el siguiente epigrafe
del liderazgo educativo en la literatura académica. Se proseguira con dos apartados
donde se realizara una aproximacion a la modelizacion tedrica, en concreto, la
distribucion de la responsabilidad educativa, y la gobernanza de los sistemas
educativos, con mecanismos de calidad aparejados con el desarrollo de la autonomia

escolar. Los apartados quinto y sexto, se adentran en la parte de los resultados, con
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un analisis comparativo de la autonomia y responsabilidad de los directores y la
asociacion entre autonomia escolar y resultados PISA. Los siguientes apartados, el
séptimo, octavo y noveno ponen el foco en la calidad y efectividad del liderazgo
educativo, avanzando en la mirada a los resultados y en la discusion. Finalmente, el

ultimo apartado, el décimo finaliza con las conclusiones.

2. El liderazgo educativo en la literatura académica

En los ultimos afos existe un creciente debate académico acerca del papel que
la figura de los directores de centros educativos presenta en el entorno educativo vy,
por ende, en los logros de los alumnos. Este fendmeno se ha visto favorecido por la
implementacion en épocas recientes de sistemas de evaluacion del aprendizaje en
diversas etapas educativas que incluyen medidas de valoracién externa y que, en
definitiva, intentan determinar el valor afiadido que reside en cada actor del sistema,
como pueden ser los estudiantes, los profesores, los directores, el entorno econémico
y social, etc. A partir de este enfoque surge un interés creciente en la labor de los
directores de centros como activo catalizador para la obtencidon de un mayor éxito

educativo tanto en el corto como en el largo plazo.

El objetivo de esta linea de investigacion educativa es intentar medir
cuantitativamente la influencia que tienen los educadores en los logros académicos
de los estudiantes, (Hanushek, 1971 o Murnane, 1975). En un primer momento los
estudios se centraban, principalmente, en los efectos que sobre los resultados de los
alumnos a largo plazo presenta la actuacion de la figura de los profesores. Card y
Krueger (1992) analizaban los recursos de los que disponen los profesores para lograr
sus objetivos. Chetty, Friedman y Rockoff (2014 a y b) van a estudiar como se ven
afectados los sueldos futuros de los estudiantes en funcién de la calidad de la
ensefianza recibida. Jackson et al. (2020) estudian como influyen los profesores en la
adquisicion de competencias de desarrollo emocional y sus efectos sobre el abandono
de la delincuencia y los logros educativos. Otros trabajos que investigan cémo la
diferente cualificacién de los profesores influye en el distinto valor anadido aportado
al rendimiento y capacitacion de los estudiantes a largo plazo serian los de Carrell y
West, 2010; Hanushek y Rivkin, 2012; Gilraine y Pope, 2021 o Bacher-Hicks y Koedel,
2023.
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A medida que estos estudios se desarrollan, emerge la relevancia de la figura
del director de centro al asignarseles un papel preponderante a la hora de establecer
un entorno favorable en el centro educativo, administrar presupuestos, contratar
profesores en aquellos sistemas educativos donde sea posible, retroalimentar la labor
de los docentes, retener en el centro a aquellos profesores con mayores capacidades,
etc. (Grissom y Loeb, 2011; Liebowitz y Porter, 2019 o Grissom, Egalite y Lindsay,
2021). Este fendmeno, ademas, se ve favorecido porque la dinamica que subyace tras
estos estudios reside en intentar asignar un valor cuantitativo a los factores que
afectan al rendimiento escolar y que no dependen del control directo de los directores.
Por tanto, cualquier efecto que no sea explicado por las variables incorporadas
especificamente en la modelizacién son asignadas al efecto que los directores de
centros presentan en el rendimiento. Como consecuencia, se concluye concediendo
un efecto significativo en el rendimiento y los logros escolares alcanzados por los
alumnos a la actuacion de los directores académicos (Branch, Hanushek y Rivkin,
2012; Coelliy Green, 2012; Laing et al. 2016; Cullen et al. 2021; Bartanen et al. 2024
o Hanushek et al., 2024).

Los dos ultimos estudios mencionados anteriormente aportan cuestiones
relevantes en este debate. En primer lugar, Hanushek et al. (2024) estudian la
relevancia e impacto que tiene la figura del director académico tanto en las habilidades
cognitivas como no cognitivas del rendimiento educativo y laboral de los alumnos. En
este ultimo caso, analizan como la capacidad del director a la hora de administrar las
expulsiones temporales del centro por mal comportamiento por parte de los alumnos
afectara al rendimiento laboral futuro de éstos en su etapa adulta. Este estudio sigue
la linea de otros como Lochner y Moretti (2004), Jackson et al., (2020), Rose,
Schellenberg y Shem-Tov (2022) o Adukia, Feigenberg y Momeni (2023) que
investigan la relacién entre los logros educativos de los alumnos, el resultado
alcanzado en el mercado laboral y la conexién con el sistema judicial por la comision

de delitos.

En segundo lugar, Bartanen et al. (2024) si bien destacan que la figura del

director aporta valor a los logros educativos, reducen su relevancia por motivos de
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fendmenos transitorios. Estos autores consideran que se esta asignando a esta labor
aspectos que no estan relacionados con su actuacion directa ya que pueden intervenir
diversos factores fuera del control de éstos y que son fendmenos transitorios. Asi,
podria indicarse, por ejemplo, la jubilacién de un profesor especialmente bien
cualificado o la aparicidon de una cohorte de alumnos especialmente estudiosos en el
centro que afectara al resultado final en las pruebas de evaluacién, minusvalorandose
0 sobrestimandose en cada caso la aportacidn del director del centro. En la misma

linea de pensamiento se encontraria el estudio de Laing et al. (2016).

No obstante, con independencia de que esta ultima visién impulse el debate
académico en términos cuantitativos, parece quedar claro que en términos cualitativos
la forma de ejercer el liderazgo en los centros educativos influye en los logros
alcanzados tanto en términos de rendimiento académico como social por los

estudiantes.

3. Distribucion de responsabilidades educativas en el marco de la gobernanza
de los sistemas educativos

A continuacion, nos centraremos en la distribucion de responsabilidades y
competencias educativas dentro del contexto de la gobernanza educativa. En los
sistemas educativos, una de las decisiones fundamentales que deben tomar las
autoridades es como se asignan las responsabilidades entre los distintos niveles de
gobierno y entre los actores del sistema, incluyendo los equipos directivos, los
docentes y las autoridades educativas. En Espafia, como en otros paises de la OCDE,
esta asignacidén de competencias ha experimentado una notable descentralizacion en
las ultimas décadas, otorgando una mayor autonomia a las administraciones
regionales y, en algunos aspectos, a los propios centros educativos, especialmente en
lo que respecta a la distribucidn de recursos, la planificacidén curricular y la evaluacion

del alumnado.

La Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacién (LOE) dedica el capitulo
Il, del Titulo V, a la autonomia de los centros educativos, sefialando, entre otras

consideraciones, que:
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Los centros docentes dispondran de autonomia para elaborar, aprobar y
ejecutar un proyecto educativo y un proyecto de gestion, asi como las

normas de organizacion y funcionamiento del centro.

Las Administraciones educativas favoreceran la autonomia de los centros
de forma que sus recursos econémicos, materiales y humanos puedan dar
respuesta y viabilidad a los proyectos educativos y propuestas de
organizacion que elaboren, una vez que sean convenientemente evaluados
y valorados. Los centros sostenidos con fondos publicos deberan rendir
cuentas de los resultados obtenidos.

Los centros, en el ejercicio de su autonomia, pueden adoptar
experimentaciones, innovaciones pedagdgicas, programas educativos,
planes de trabajo, formas de organizacion, normas de convivencia o
ampliacién del calendario escolar o del horario lectivo de &mbitos, areas o
materias, en los términos que establezcan las Administraciones educativas
y dentro de las posibilidades que permita la normativa aplicable, incluida la
laboral, sin que, en ningln caso, suponga discriminacion de ningdn tipo, ni
se impongan aportaciones a las familias ni exigencias para las

Administraciones educativas.

En este contexto, los datos de PISA 2022 reflejan que, en la mayoria de los

sistemas educativos, el papel de los directores ha ganado relevancia, especialmente
en aspectos como la contratacion de docentes y la gestién de presupuestos escolares.
Sin embargo, en Espana, muchas de estas funciones estan sujetas a la normativa
autondmica, y en algunos casos, como el establecimiento de los salarios docentes y
la aprobaciéon de los contenidos curriculares, dependen principalmente de las
autoridades educativas nacionales o regionales. Esto implica que, aunque los centros
cuentan con cierta flexibilidad en la gestion de sus recursos, las decisiones mas
estratégicas, como la contratacion y los criterios salariales, suelen estar centralizadas

en los niveles superiores de la administracion educativa.
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Respecto a la distribucidn de competencias educativas en relacion con el
curriculo, en Espaia, el primer nivel de concrecién corresponde al Estado por cuanto
el articulo 149.1 de la Constitucion Espanola, establece que es competencia exclusiva
del Estado la regulacién de las condiciones de obtencion, expedicion y homologacion
de titulos académicos y profesionales y normas basicas para el desarrollo del derecho
a la educacion (punto 30°). Es decir, el Gobierno es el responsable de la ordenacion
general del sistema educativo y fijaciéon de las ensefanzas minimas de las distintas
etapas educativas (articulo 6 bis 1 LOE). El segundo nivel de concrecién lo realizan
las administraciones educativas de las comunidades autbnomas para el ambito de sus
competencias. El tercer nivel de concrecion corresponde a los centros docentes, que
podran desarrollar y completar el curriculo haciendo uso de su autonomia, concrecion
que habra de recogerse en el proyecto educativo de centro (articulo 121.1 LOE). El
cuarto nivel de concrecion es potestad del profesorado, para hacer la programacion

especifica de las areas o materias que tenga encomendadas (articulo 91.1 LOE).
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Figura 3.1. Asignacion de responsabilidades en la gobernanza escolar

Responsabilidad Principalmente a cargo de! Compartido con?
Recursos humanos
. N Autoridades
Nombrar o contratar docentes Equipo directivo . .
nacionales/regionales?
Despedir o suspender a docentes del . R Autoridades
Equipo directivo . .
empleo nacionales/regionales
Establecer los salarios iniciales de los Autoridades . N
. - . . . Equipo directivo
docentes, incluida la escala salarial nacionales/regionales
Determinar aumentos salariales de los Autoridades . L
. - Equipo directivo
docentes nacionales/regionales

Recursos financieros
Autoridades
nacionales/regionales,
autoridades locales y consejo
escolar
Consejo escolar y
autoridades locales

Formular el presupuesto escolar Equipo directivo

Decidir sobre la asignacion del
presupuesto
Curriculo y evaluacion
Elegir los materiales de aprendizaje que
se utilizaran
Determinar el contenido de los cursos,
incluidos los curriculos
nacionales/regionales

Equipo directivo

Docentes

Autoridades
nacionales/regionales y docentes

Autoridades

Decidir qué cursos se ofrecen . .
nacionales/regionales y docentes

Equipo directivo

Establecer politicas de evaluacion
estudiantil, incluidas las evaluaciones
nacionales/regionales
Politicas y procedimientos disciplinarios
estudiantiles

Autoridades

. . Equi irectiv
nacionales/regionales y docentes CEOCIEEND

Establecer politicas y procedimientos

N . Docen i i i j
disciplinarios para los estudiantes ocentes FELED SUEEE i FEREHD

escolar
Admisién de estudiantes
Aprobar la admision de estudiantes en la
escuela

" Mas del 30% de los estudiantes asistieron a una escuela cuyo director sefialé que un actor especifico tenia la

responsabilidad principal.

2 Entre el 15% y el 30% de los estudiantes asistieron a una escuela cuyo director sefialé que un actor especifico

tenia la responsabilidad principal.

3 Se agrupa a las autoridades nacionales y regionales en la misma categoria.

Nota: "Docentes" incluye a los miembros del equipo de gestidn escolar.

Equipo directivo

Fuente: OCDE, Base de datos de PISA 2022, Anexo B1, Capitulo 6.

Esta figura 3.1, extraida del Informe PISA 2022 ofrece un resumen sobre como
se distribuyen las responsabilidades de gobernanza escolar en distintos paises
OCDE. Este analisis, basado en informes de los directores, ilustra las variaciones en
el grado de autonomia y los ambitos en los que se concede a los centros educativos.
Desde la década de 1980, muchos sistemas educativos han ido delegando en los
centros escolares mas capacidad para tomar decisiones, especialmente en cuanto a

la planificacion curricular y la asignacion de recursos.
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En términos de recursos humanos, la responsabilidad de contratar y despedir
a los docentes suele recaer en los equipos directivos en varios sistemas educativos.
Sin embargo, en paises como Argentina, Brasil, Francia, Japon, Marruecos, Vietham
y la propia Espafa, estas decisiones estan principalmente en manos de las
autoridades regionales. En otros sistemas, como los de Costa Rica, Grecia, Malasia,
Panama, Paraguay, Arabia Saudita, Singapur, Turquia y Uruguay, son las autoridades
nacionales las que asumen esta funcion. En cuanto a la determinacién de los salarios
iniciales y aumentos de los docentes, esta responsabilidad tiende a estar centralizada
en las autoridades nacionales o regionales. No obstante, en sistemas como los de
Bulgaria, la Republica Checa, los Paises Bajos y Suecia, los equipos directivos tienen

un papel destacado en la gestion salarial de los docentes.

En la gestién de los recursos financieros también se observa variabilidad.
Generalmente, los equipos directivos son los responsables de formular y decidir sobre
el presupuesto escolar, aunque en algunos sistemas esta tarea se comparte con
autoridades locales y consejo escolar. Este nivel de autonomia permite a los centros

una gestion mas adaptada a sus necesidades especificas.

En el ambito del curriculo y la evaluacion, la seleccion de los materiales de
aprendizaje suele recaer en los docentes, quienes tienen la autonomia para decidir
los recursos educativos mas adecuados. En lo que respecta al contenido de los cursos
y el establecimiento de politicas de evaluacion de los estudiantes, la responsabilidad
se comparte entre las autoridades nacionales/regionales y los docentes. Se produce
un equilibrio entre la estandarizacién de los contenidos a nivel nacional y la flexibilidad

de los docentes para adaptar su ensenanza.

Las politicas disciplinarias, por otro lado, son mayormente gestionadas por los
docentes, con el apoyo del equipo directivo y el consejo escolar en algunos casos.
Esta responsabilidad permite a los docentes establecer un entorno de aprendizaje
estructurado y coherente con las normas del centro. En lo que respecta a la admision
de estudiantes, la mayoria de los sistemas otorgan esta responsabilidad a los equipos
directivos, permitiendo a cada centro decidir sobre su proceso de admisién, aunque
con ciertas directrices generales de las autoridades educativas.
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En resumen, PISA destaca como la autonomia y las responsabilidades de los
equipos directivos y docentes en los distintos sistemas educativos pueden variar
ampliamente. En Espafia, como en otros paises de la OCDE, los equipos directivos
desarrollan un papel central en aspectos clave de la gestion escolar, aunque las
autoridades nacionales y regionales mantienen el control sobre ciertas decisiones
estratégicas, como los salarios y el contenido curricular. Esta combinacion de
autonomia y supervisidon busca garantizar una gestion eficiente y adaptada a las

necesidades de cada centro, mientras se mantienen estandares de calidad educativa.

4. La gobernanza de los sistemas educativos. Mecanismos de calidad que han

de ir aparejados con el desarrollo de la autonomia escolar

En este apartado, analizaremos la distribucion de responsabilidades dentro de
los sistemas educativos, centrandonos en la autonomia concedida a los centros
educativos, el grado de participacion de los docentes en la gobernanza escolar y el
papel de los lideres escolares (OCDE, 2023). La figura 4.1 muestra los principales
elementos de la gobernanza de los sistemas educativos, de acuerdo con PISA (OCDE,
2023). Se estructura en tres areas principales, que determinan el funcionamiento y la
calidad del sistema educativo: la asignacion de competencias educativas, la eleccion

de centro y los mecanismos de garantia de la calidad.

La asignacion de competencias educativas hace referencia a quién tiene las
competencias y responsabilidad en diferentes ambitos dentro del sistema, incluyendo
la autonomia concedida a los centros educativos y el papel de liderazgo de los equipos
directivos, quienes son clave para implementar politicas educativas y guiar a la
comunidad educativa, comenzando por el profesorado. Esta distribucion de
competencias influye directamente en el rendimiento de los estudiantes y en la
capacidad de adaptacion del sistema a necesidades especificas. Por su parte, la
eleccion de centro permite a familias y estudiantes seleccionar entre distintas opciones
educativas, abarcando aspectos como la competencia entre centros para atraer
estudiantes, la distincion entre centros publicos y privados, los criterios utilizados por
los padres para elegir un centro, y las politicas de admision y cambio de centro de los
estudiantes. Esta posibilidad de eleccién afecta a la equidad y la calidad de la

educacion. Finalmente, los mecanismos de garantia de la calidad son fundamentales
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para asegurar que los centros educativos mantengan altos estandares de ensefianza
y aprendizaje. Incluyen la frecuencia de las evaluaciones de los estudiantes, el uso de
datos de rendimiento para mejorar la ensefianza, el seguimiento de las practicas
docentes, y las evaluaciones y acciones de mejora en los centros. La presencia de
estos mecanismos permite supervisar y mejorar el desempeno de los centros

educativos y, en ultima instancia, el rendimiento de los estudiantes.

En este articulo, nos centraremos en la primera area, la asignaciéon de
competencias educativas, para analizar como la autonomia escolar y el liderazgo

educativo contribuyen al funcionamiento de los sistemas y al éxito académico.

Figura 4.1. Gobernanza de los sistemas educativos. PISA 2022

Asignacion de Mecanismos de
competencias Eleccion de centro garantia de la

calidad

Competencia entre los Frecuencia de las.
centros por atraer evaluaciones a

estudiantes estudiantes
Autonomia escolar

Centros publicos v Uso de los datos de
privados resultados

Criterio de los padres Seguimiento de las
para elegir centro practicas docentes

Liderazgo educativo

- . va ion colar
Politicas de admision v Evaluaciones escolares.y

cambio de centro

acciones de mejora en
los centros

Fuente: OCDE (2023). PISA 2022. Volumen Il

Una de las decisiones mas importantes que deben tomar las autoridades
educativas es como se distribuyen las responsabilidades entre los diferentes niveles
de gobierno y entre las autoridades educativas, los lideres escolares y los educadores.
Durante las ultimas décadas, muchos sistemas educativos han otorgado mas
responsabilidades a las autoridades locales y a los centros, especialmente en areas
como la asignacion de recursos, la planificacion del curriculo y la evaluaciéon de los

estudiantes.
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La autonomia de los centros educativos beneficia a los estudiantes. A este
respecto, los datos de PISA muestran que, a mayor autonomia otorgada a los centros
en un sistema educativo, mayor es el rendimiento promedio en matematicas. La
relacion entre autonomia de los centros y el rendimiento académico es mas estrecha
cuando existen mecanismos de garantia de la calidad (OCDE, 2023). La figura 4.2
extraida del Informe PISA 2022 de la OCDE muestra la correlacion entre los indices
de autonomia escolar y el rendimiento en matematicas, distinguiendo entre aquellos
sistemas educativos que estan por encima del promedio de la OCDE (triangulos
azules) y por debajo del promedio de la OCDE (circulos grises) en diversos
indicadores de aseguramiento de la calidad. Cada punto en el grafico representa el
coeficiente de correlacién entre la autonomia de los centros educativos y el

rendimiento en matematicas para un indicador especifico de garantia de la calidad.

Los mecanismos de calidad que mas garantizan que la autonomia escolar se

asocie a un mejor rendimiento académico en matematicas en PISA son:

1. Mentoria docente: se refiere a los programas de acompafamiento para los
docentes. La mentoria es un mecanismo que permite a los docentes recibir
orientacién y apoyo, lo que podria mejorar su practica educativa. En el gréfico,
se observa que una mayor autonomia en centros con programas de mentoria
se correlaciona positivamente con un mayor rendimiento en matematicas,
especialmente en sistemas educativos con resultados por encima del promedio
de la OCDE.

2. Observacion de clases por inspectores de educacion u otras personas
externas al centro: este indicador evalua si las practicas docentes son
supervisadas externamente, lo cual asegura que se mantengan estandares de
calidad en la ensefianza. Los datos indican que en sistemas educativos donde
la autonomia va acompafada de supervisidon externa, el rendimiento en

matematicas tiende a mejorar.

3. Registro sistematico de los resultados de pruebas y tasas de graduaciéon
de los estudiantes: se refiere a la recopilacion y analisis de datos de
rendimiento académico y tasas de graduacién, que permite a los centros

educativos y autoridades tomar decisiones informadas. La correlacion positiva
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sugiere que los sistemas con autonomia y un registro sistematico de estos

datos obtienen mejores resultados.

Evaluacion interna/Autoevaluacion: las evaluaciones internas vy
autoevaluaciones son practicas en las que las propias instituciones educativas
analizan su desempefio. Este mecanismo parece fortalecer el impacto positivo
de la autonomia en los resultados de matematicas, especialmente en sistemas

por encima del promedio de la OCDE.

Seguimiento de los datos de rendimiento en matematicas por una
autoridad administrativa: se valora si una autoridad administrativa, como el
ministerio de educacion o la consejeria de educacion de la comunidad
autébnoma, supervisa el rendimiento en matematicas a nivel de sistema. La
correlacion positiva indica que la supervision administrativa, junto con la

autonomia escolar, contribuye a un mayor rendimiento en matematicas.

Pruebas estandarizadas obligatorias al menos una vez al aiho: la aplicacion
de pruebas estandarizadas permite medir el progreso y detectar areas de
mejora. Este indicador muestra que el rendimiento en matematicas mejora en
sistemas con autonomia que implementan estas pruebas regularmente, porque

ayuda a mantener un estandar de calidad uniforme.

Ademas de los mecanismos mencionados ut supra, el grafico incluye otros

indicadores con un impacto menor en la relacién entre autonomia y rendimiento en

matematicas. Entre estos se encuentran:

Difusion publica de los datos de rendimiento: hacer los datos de rendimiento
accesibles al publico parece tener un efecto menos pronunciado en la mejora

del rendimiento en matematicas.

Implementacion de una politica estandarizada para matematicas: que

asegure consistencia curricular, aunque impacto es relativamente menor.

Revision por pares de los profesores: la supervision de practicas docentes
a través de la revision por otros docentes no muestra una relacion tan fuerte

con la autonomia y el rendimiento.
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La figura 4.2 subraya la importancia de combinar la autonomia escolar con
mecanismos de garantia de la calidad para maximizar el impacto positivo en el
rendimiento en matematicas. En particular, los mecanismos de mentoria, supervision
externa, registros sistematicos y evaluaciones internas destacan como los mas
efectivos. Por otro lado, practicas, como la revisién por pares o la publicacién de
resultados, tienen un efecto menor, lo que sugiere que no todos los mecanismos de
calidad tienen el mismo impacto. En definitiva, este grafico enfatiza que la autonomia
escolar, cuando esta respaldada por estructuras de calidad, contribuye a un mejor
rendimiento académico. Esta evidencia educativa proporciona un elemento de
reflexidbn sobre qué practicas priorizar para aprovechar al maximo la autonomia en

beneficio de los estudiantes.

Figura 4.2. Mecanismos de garantia de la calidad, autonomia escolar y rendimiento
en matematicas. Resultados basados en analisis de sistema

Sistemas educativos donde los siguientes indicadores estin e e
0 ®Pordebajode OCDE A A Porencima de OCDE tenian mas responsabilidaces sobre el curriculo,
08 desil ision de fas précticas [
[ revisicn por
acurria con mayar o menor frecuencia que e promedio en
) A , Jos palses de {2 OCDE

LT B T e e

Los estudiantes abtuvieron mejores restitados en matematicas

responsabilidades sobre los recursos, pero solo en sistemas

e [as evaluaciones ints

& Usaban con mayor frecuencia gue &l promedio en os paises

indice de correlacién entre los indices de autonomia escolar y el rendimiento en
matematicas

delaOCDE
04 T T
R [ R [ R [ R [ R [ R [ R [ R C R C R Y R Y R Y R Y R C R C R [ R [ R [
M) Q ] A Ul o] M) a @ ] M) 0] ] 4] ] (W) A
Ventoriz docente] Cheervacidnde | Regitro Evliacion | losdatosde | Pruebas | Especifiacin | Pruebeso | Evaluacion Registro Sofictudle | Observaridn de | Consulta regular | Especiicadion | Los datosde 0 anporpared  Los datosde
dasespor  fsistematicode los| interng/Auto- | rendimientoen | estandarizadas | estrita del perfl | evaluacionesdel | - extema sistematico de i6rf leccionespor | paralamejora | escritadelos | rendimientoen | de unapolitica |ce los profesores| rendimientoen
inspectoresu | resutadosde | evaluacion  [meteméticasson| obliggtoriss | cumiculery | rendimienta datoscomo | escritadelos partede  fescoler onunoof esténdaresde | matematicasse | estancarizada matemiticas se
otraspersonas | prusbas de los ronitoreados a by objetivos estudiantil adsenciade | esudantes | directorsso | mésewpertos | rendimiente | proporcionan | paramaterias de publican
fextemas @ centro]  estudiantesy largo del fiempo educativosde B profesores 0 durante un directamente a | mateméticas
tasas e Jpor ina zunoridad escuely esudiantesy periodo deal padres 0 twtores
graduacion administrativa desarrollo i
profesional

1. Indice de responsabilidades escolares sobre recursos.
2. Indice de responsabiidades escolares para el curiculo.

(: Centros donde estas disposiciones para la garantia de la calidad y mejoras estaban en funcionamiento.
M: Las practicas docantes se supervisan a través de estos métodos
A: S emplean datos de rendimiento en matematicas
T: Se evalua a los estudiantes utilizando estos métodos al menos una vez al affo.
Resultados basados en andlisis de comelacian de todos los paises/economias participantss en PISA.
Las variables estan ordenadas en orden descendentz seqdn las diferencias en los coeficientes de comelacidn entre los sistemas educativos con valores "par encima del promedio de la OCDE" y "por debajo del promedio de la OCDE"
en los indicadores de asequramiento de la calidad (indices combinados de responsabllidades escolares para los recursos y el cumiculo).
Los coeficientes de comelacion estadisticamente signficativos s& muestran en un tano més oscura (ver Anex A3).
Fuente: Base de datos de la OCDE, PISA 2022, Anexa B1, Capitulo 6.

Fuente: OCDE (2023). PISA 2022. Volumen Il

Diciembre 2024- Avances en Supervision Educativa. ase42_art22. Alcafiz_Doncel_Sanz - pag. 16
avances.adide.org - ISSN: 1885-028


file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
https://avances.adide.org/
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org

E-Nances.en S upervision [ZXMSHNA

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espafia

5. Un analisis comparativo sobre la autonomia y responsabilidad de los
directores y centros educativos en recursos y en curriculo

Los sistemas educativos difieren significativamente en el grado de autonomia
que otorgan a las escuelas y en las areas especificas sobre las que esta autonomia
es aplicada. Desde principios de la década de 1980, numerosos sistemas educativos
han ampliado la discrecionalidad de los centros en cuanto a decisiones sobre el
curriculo y la asignacion de recursos (OCDE, 2023). Esta tendencia responde a la idea
de que cada escuela, al estar mas cercana a su comunidad, puede gestionar mejor
Sus recursos, promover la innovacion y adaptarse a las necesidades locales. La
presencia de lideres escolares eficaces y docentes bien preparados permite identificar
y responder de manera mas precisa a las necesidades de aprendizaje de los
estudiantes, facilitando el disefio e implementacién de curriculos exigentes y sistemas

de evaluacion interna (Caldwell y Spinks, 2013).

No obstante, esta mayor autonomia puede presentar desafios. Algunos lideres
educativos pueden carecer de tiempo, motivacidn o habilidades para innovar
adecuadamente. Por ello, las autoridades educativas suelen implementar
mecanismos de rendicion de cuentas para supervisar y garantizar la calidad del
sistema educativo en conjunto (OCDE, 2023). Sin embargo, estos mecanismos a
veces limitan la autonomia otorgada, imponiendo restricciones que pueden afectar la
profesionalizacion del personal educativo y aumentar la sensacién de vigilancia

constante entre los docentes (Earley, 2019).

Para medir el alcance de la autonomia escolar, PISA creé indices de
responsabilidad en recursos y curriculo, que reflejan el grado en que el personal
escolar (directores, docentes 0 consejos escolares) asume responsabilidades en
estas areas, en comparacién con las autoridades educativas. Un valor alto en estos
indices indica una mayor responsabilidad asumida por el personal escolar frente a las
autoridades. Segun el indice de responsabilidad en recursos, los sistemas educativos
en los que las escuelas disfrutaban de una mayor autonomia en esta area en la OCDE

son Bulgaria, la Republica Checa, Letonia, Paises Bajos, Reino Unido y Estados
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Unidos. En el extremo opuesto, paises como Austria, Francia, Alemania o Grecia

presentaban una menor autonomia en la gestion de recursos.

El analisis del indice de responsabilidad curricular revela contrastes
interesantes. Por ejemplo, Estonia y Japdn destacan por conceder altos niveles de
autonomia curricular a los centros educativos, mientras que mantienen un control
moderado sobre la gestion de recursos. Otros sistemas que ofrecen mas autonomia
en asuntos curriculares que en recursos incluyen a Finlandia, Islandia, Irlanda, Italia,
Corea y Nueva Zelanda. Por otro lado, en sistemas como los de Bulgaria, Paises
Bajos, Suecia, y Estados Unidos, la autonomia en la gestion de recursos es mayor
que en el ambito curricular (OCDE, 2023).

En promedio, los centros educativos con ventajas socioecondémicas y aquellos
situados en zonas urbanas disfrutan de una mayor autonomia sobre recursos y
curriculo en comparacion con los centros en zonas rurales o de menores recursos.
Ademas, en la mayoria de los sistemas educativos de la OCDE, los centros privados
ejercen un mayor grado de autonomia que en los publicos, aunque con diferencias de
magnitud variable entre paises. En algunos casos, como en los Paises Bajos, esta
similitud se debe a que los centros publicos disfrutan de altos niveles de autonomia,
mientras que, en otros, como en Corea, las diferencias son moderadas debido a la

limitada autonomia otorgada a los privados.

A continuacién, vamos a profundizar en los indices especificos de Espafa
sobre el grado de autonomia y participacion en la toma de decisiones dentro de las
escuelas. Estos indices incluyen el indice de autonomia escolar y el indice de
participacion docente (Figura 5.1), ademas del indice de responsabilidad escolar para
el curriculo y el indice de responsabilidad escolar para los recursos (Figura 5.2). Los
resultados de estos indices en Espana, comparados con otros paises cercanos
(Francia, Portugal e Italia) y con los que mejores resultados tienen en PISA en la UE
(Ilanda y Estonia), ofrecen una perspectiva sobre la situacién actual en el contexto de

la gobernanza educativa.
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Figura 5.1. indice de autonomia escolar y participacién docente

indice de autonomia Variabilidad In('jpe d.e’ Variabilidad
participacion

escolar (promedio y (D.E.y error
error estandar) estandar)

(D.E.y error
estandar)

docente (promedio
y error estandar)

Espafia -0,52 (0,04) 1,13 (0,06) 0,02 (0,03) 0,77 (0,05)
Francia - - - -

Italia -0,34 (0,03) 0,45 (0,07) - -
Portugal -0,43 (0,04) 0,70 (0,06) -0,28 (0,05) 0,82 (0,04)
Irlanda -0,25 (0,05) 0,94 (0,06) - -
Estonia - - 0,83 (0,03) 0,58 (0,04)
OCDE -0,13 (0,01) 0,81 (0,01) 0,13 (0,01) 0,86 (0,01)

(promedio)

Fuente: OCDE, Base de datos de PISA 2022, Anexo B1.

El indice de autonomia escolar mide el grado en que los centros educativos
tienen libertad para tomar decisiones importantes en su gestién interna,
especificamente en areas clave como la contratacion de personal y determinacion de
los salarios. Este indice se construye a partir de las respuestas de los directores en el
cuestionario PISA, donde indican quién tiene la responsabilidad principal en esas
decisiones, con valores positivos indicando un nivel de autonomia mayor al promedio
de la OCDE. En el caso de Espanfa, el valor de este indice es de -0,52 (con un error
estandar de 0,04), mientras que el promedio de la OCDE es de -0,13 (con un error
estandar de 0,01). La autonomia en los centros educativos espafoles es
considerablemente mas baja que el promedio de los paises de la OCDE. Es decir, en
Espafa, la autoridad sobre cuestiones de recursos humanos y salariales esta mas
centralizada en las instancias superiores (regionales o nacionales) en comparacion
con el promedio de los paises de la OCDE, lo que limita la capacidad de los centros
para tomar decisiones autbnomas adaptadas a sus necesidades especificas. Ademas,
el indice de variabilidad para Espana es de 1,13 (con un error estandar de 0,06),
senalando que hay diferencias considerables en el nivel de autonomia entre los
distintos centros educativos del pais. Esta variabilidad puede sugerir que algunos
centros en Espana gozan de mayor autonomia que otros, debido al tipo de centro

(publico, privado concertado o privado).

El indice de participacion docente refleja el grado en que los docentes o los
miembros del equipo directivo participan en la toma de decisiones sobre aspectos

relevantes del funcionamiento de los centros, como la formulacion del presupuesto o
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la seleccion de materiales educativos. Este indice se calcula a partir de la frecuencia
con la que los docentes intervienen en estos procesos de decision, en lugar de
delegarse exclusivamente a directores o autoridades externas. Valores positivos en
este indice indican un nivel de participacion docente mas elevado. Para Espania, este
indice tiene un valor de 0,02 (con un error estandar de 0,03), en comparacién con el
promedio de la OCDE de 0,13 (con error estandar de 0,01). Este resultado indica que,
en el contexto espafol, la participacion de los docentes en decisiones estratégicas es
limitada en comparacion con el promedio de OCDE. Este bajo nivel de participacion
sugiere que, en muchos centros educativos en Espafia, las decisiones importantes se
toman sin una contribucion sustancial del profesorado, lo que podria reducir la
implementacion de politicas adaptadas a las realidades diarias de los docentes y
estudiantes. La variabilidad de este indice en Espana es de 0,77 (con un error
estandar de 0,05). Existen diferencias significativas en la participacién docente entre

los centros, influenciadas por la tipologia de los centros.

Figura 5.2. indice de responsabilidad escolar para el curriculo y recursos

indice de indice de

responsabilidad escolar Variabilidad responsabilidad Variabilidad

para el curriculo (D.E.y error escolar para los (D.E. y error

(promedio y error estandar) recursos (promedio  estandar)

estandar) y error estandar)
Espafia 1,24 (0,06) 1,30 (0,08) 1,13 (0,05) 1,49 (0,11)
Francia 1,35 (0,06) 1,06 (0,09) 0,69 (0,07) 0,88 (0,24)
Italia 3,49 (0,12) 1,68 (0,03) 1,03 (0,06) 1,24 (0,14)
Portugal 1,60 (0,09) 1,39 (0,09) 1,53 (0,14) 2,19 (0,15)
Irlanda 2,72 (0,15) 1,71 (0,05) 1,36 (0,08) 1,25 (0,19)
Estonia 4,78 (0,05) 0,83 (0,08) 2,68 (0,13) 2,33 (0,08)
OCDE 2,43 (0,02) 1,50 (0,01) 2,18 (0,02) 1,93 (0,02)
(promedio)

Fuente: OCDE, Base de datos de PISA 2022, Anexo B1.

La Figura 5.2 muestra el indice de responsabilidad escolar para el curriculo y
mide la autonomia que tienen los centros para decidir sobre los contenidos
curriculares y la evaluacion. Este indice se calcula dividiendo la responsabilidad
asignada al personal del centro (directores, docentes y consejo escolar) por la
responsabilidad que queda en manos de las autoridades locales, regionales o
nacionales. Un valor alto indica que los centros tienen una mayor capacidad de decidir

sobre el curriculo, mientras que un valor bajo sugiere que estas decisiones son
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gestionadas en gran medida por las autoridades superiores. En el caso de Espania, el
valor de este indice es de 1,24 (con un error estandar de 0,06), en comparacion con
el promedio de la OCDE de 2,43 (con un error estandar de 0,02). Las decisiones sobre
el curriculo y las evaluaciones estan significativamente mas centralizadas en Espafa
que en otros paises de la OCDE. Los centros espafioles cuentan con un margen mas
limitado para adaptar el curriculo a las necesidades locales, restringiendo su
capacidad para ofrecer una educacion personalizada y relevante para sus estudiantes.
La variabilidad en Espafia para este indice es de 1,30 (con un error estandar de 0,08).
Esta variabilidad sugiere que algunos centros pueden tener mayor libertad curricular

que otros, pero en general, la autonomia curricular en Espafia esta limitada.

Finalmente, el indice de responsabilidad escolar para los recursos mide hasta
qué punto los centros tienen control sobre la asignacién y gestion de sus recursos,
como el presupuesto y otros aspectos financieros. Similar al indice anterior, éste se
calcula comparando la responsabilidad asignada al personal del centro educativo
frente a la que retienen las autoridades superiores. Un valor alto indica que el personal
del centro tiene mayor control sobre la asignacion de recursos. Para Espafia, el indice
de responsabilidad para los recursos es de 1,13 (con un error estandar de 0,05), frente
a un promedio de la OCDE de 2,18 (con un error estandar de 0,02). Los centros
educativos espanoles tienen una capacidad limitada para gestionar sus propios
recursos, quedando esta responsabilidad en manos de las autoridades superiores en
mayor medida que en otros paises de la OCDE. Esta falta de control sobre los
recursos puede limitar la capacidad de los centros para responder de forma rapida y
eficiente a sus necesidades especificas. La variabilidad en Espafia para este indice
es de 1,49 (con un error estandar de 0,11), que implica una diferencia sustancial entre

centros en cuanto a su nivel de control sobre los recursos.

De los datos que ofrecen los indices mostrados en las figuras 5.1 y 5.2, se
puede concluir que es evidente que Espafia presenta un nivel de autonomia
relativamente bajo en varios aspectos de la gobernanza educativa en comparaciéon
con otros paises de la OCDE y de Europa. La centralizacion de las decisiones sobre
curriculo y recursos en niveles administrativos superiores podria limitar la capacidad

de los centros educativos para responder de manera agil y adaptativa a las
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necesidades locales de sus estudiantes. En contraste, paises como Estonia e Irlanda
muestran cdmo una mayor autonomia en la toma de decisiones curriculares y de
recursos puede contribuir a una mejor adecuacion de la oferta educativa a contextos

especificos.

En resumen, los datos de los indices reflejan que Espafa, aunque cuenta con
una cierta autonomia en la toma de decisiones, sigue dependiendo en gran medida
de las autoridades nacionales y regionales para asuntos clave como el curriculo y la
asignacion de recursos. Estos resultados podrian sugerir la necesidad de considerar
reformas que promuevan una mayor autonomia escolar, acompafiada de mecanismos
de responsabilidad que aseguren la calidad educativa. Este modelo, apoyado en la
evidencia de paises con mayores niveles de autonomia, podria ofrecer una via para
mejorar la capacidad de los centros educativos en Espafia para adaptarse y responder

eficazmente a las demandas de su comunidad educativa.

6. Asociacién entre autonomia escolar y resultados PISA matematicas

En los sistemas educativos de alto rendimiento, se observa una tendencia a
delegar mayores responsabilidades en los directores de los centros educativos y en
el profesorado, que refleja confianza en la gestion escolar local. La OCDE (2023)
examina como se distribuyen las competencias educativas en cuatro grupos de 20
sistemas educativos, clasificados segun su rendimiento promedio en matematicas. El
anadlisis revela que la forma en que se asignan estas responsabilidades varia
considerablemente entre los diferentes sistemas educativos y que parte de estas
diferencias esta asociada con el rendimiento académico de los estudiantes de 15

anos.

Segun los datos del Informe PISA 2022, en los sistemas educativos con menor
rendimiento en matematicas, las competencias relacionadas con los recursos
humanos (como la contratacion, despido y salarios del personal) tienden a estar
centralizadas a nivel nacional. En cambio, en los sistemas de mayor rendimiento, los
directores de las escuelas suelen tener la responsabilidad principal sobre estos
aspectos de recursos humanos, otorgandoles mayor control y autonomia en la gestion
de su personal.
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Una dinamica similar se observa en la gestion presupuestaria. En los sistemas
de alto rendimiento, los directores administran casi exclusivamente el presupuesto
escolar, lo que permite una gestion adaptada a las necesidades especificas y
preferencias de cada centro. Por el contrario, en los sistemas de bajo rendimiento, la
gestion del presupuesto se divide entre los directores, las autoridades nacionales y el
consejo escolar, lo que puede diluir la capacidad de respuesta directa de los centros

a sus circunstancias particulares.

Las diferencias son aun mas notables en cuanto a las competencias sobre el
curriculo y la evaluacion. En los sistemas educativos de menor rendimiento, las
autoridades nacionales desempeian un papel central en estos aspectos, mientras que
la participacion de los docentes es limitada. En cambio, en los sistemas de alto
rendimiento, los docentes y miembros del equipo de gestion escolar asumen la mayor
parte de las responsabilidades en curriculo y evaluacion, permitiendo una mayor
flexibilidad y adaptacion de los contenidos educativos a las necesidades de los
estudiantes (OCDE, 2023). En lo que respecta a politicas disciplinarias y de admision,
tanto en sistemas de bajo como de alto rendimiento, es habitual que los directores
lideren el proceso de admision de estudiantes, mientras que los docentes asumen el

papel principal en la gestion de la disciplina en el aula.

En conjunto, estos resultados sugieren que los sistemas educativos de alto
rendimiento suelen otorgar mayor autonomia a los directores y docentes,
particularmente en areas clave como la gestion del curriculo y los recursos. Los
analisis muestran que los estudiantes obtienen mejores resultados en matematicas en
aquellos sistemas que confian en la autonomia escolar en el disefio curricular, incluso
tras ajustar factores como el PIB per capita. Aunque los datos de PISA no permiten
establecer relacién causal directa entre la autonomia escolar y el rendimiento
académico, estos hallazgos sugieren que los sistemas educativos de alto rendimiento
han aprendido a confiar en sus directores y docentes para liderar la gestion educativa.
En contraste, la literatura indica que, en los sistemas de bajo rendimiento, conceder
mayor autonomia a las escuelas no siempre produce los resultados deseados. Esto
puede deberse a la ausencia de mecanismos efectivos de garantia de calidad y
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responsabilidad, o a la falta de capacitaciéon adecuada en el personal educativo para
aprovechar plenamente las responsabilidades adicionales que conlleva la autonomia

escolar.

Para complementar el analisis previo, se presentan a continuacion los
resultados detallados del efecto de la autonomia escolar y de la responsabilidad en la
toma de decisiones sobre curriculo y recursos en el rendimiento en matematicas de
los estudiantes, después de ajustar los resultados por el perfil socioecondmico de los
estudiantes y los centros. Las figuras 6.1 y 6.2 ilustran estos efectos en los sistemas
educativos de Espafia, Francia, Portugal, Italia, Irlanda y Estonia, junto con el
promedio de OCDE, proporcionando una vision comparativa de la influencia de estos

factores en el rendimiento académico.

Figura 6.1. Efecto de la autonomia Escolar y participacion docente en matematicas
(después de ajuste por perfil socioeconoémico)

Autonomia escolar Error Participacién docente Error
(Efecto) estandar (Efecto) estandar

Espaia -1 (1,2) -1 (1,6)
Francia - - - -
Italia -12 (7,6) - -
Portugal -5 (2,3) -2 (2,5)
Irlanda 0 (1,8) - -
Estonia - - -1 (2,9)
OCDE -3 (0,9) 0 (0,5)
(promedio)

Nota: Los valores en negrita y cursiva indican resultados significativos al 5% de significancia.
Fuente: Volumen Il. PISA 2022. OCDE. Tabla 11.B1.6.4

La figura 6.1 analiza el efecto de la autonomia escolar y la participacion docente
en el rendimiento en matematicas, una vez descontado econométricamente el perfil
socioecondmico de los estudiantes y los centros. Los valores reflejan la relacién entre
estos factores de gestidn escolar y los resultados de matematicas en PISA 2022. En
esta tabla, los valores negativos indican que, tras el ajuste por perfil socioeconémico,
una mayor autonomia o participacion no estad asociada a un mejor rendimiento en
matematicas. Los errores estandar (E.E.) representan el margen de error en cada

estimacion, indicando la precision de cada valor.
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En el caso de Espaia, el efecto estimado de la autonomia escolar en el
rendimiento en matematicas es de -1 punto, con un error estandar de 1,1. Esto
significa que, después de tener en cuenta el perfil socioeconémico, se observa una
ligera relacion negativa entre la autonomia escolar y los resultados en matematicas,
aunque este efecto es pequefio y el margen de error indica que no es estadisticamente
significativo. Del mismo modo, el efecto de la participacion docente en la toma de
decisiones escolares es también de -1 punto, con un error estandar de 1,6. Este
resultado indica que, en el contexto espafiol, una mayor inclusion de los docentes en
las decisiones de gestién escolar no se traduce en una mejora perceptible en el

rendimiento en matematicas.

Portugal presenta una relacion algo mas negativa, con un efecto de -5 puntos
en el caso de la autonomia escolar (E.E. de 2,3) y de -2 puntos para la participaciéon
docente (E.E. de 2,5). Esto sugiere que, en Portugal, un mayor grado de autonomia
escolar y participaciéon docente no esta correlacionado con mejores resultados en
matematicas. La magnitud del efecto y el error estandar indican que estos resultados
son mas pronunciados que en Espafia, aunque aun se encuentran dentro de un rango

de variabilidad que podria interpretarse como poco concluyente.

En Italia, el impacto de la autonomia escolar es notablemente negativo, con un
efecto de -12 puntos y un error estandar de 7,6, lo que implica que una mayor
autonomia escolar en el contexto italiano, después de ajustar por el perfil
socioeconomico, podria estar relacionada con una disminucion en el rendimiento en
matematicas. Sin embargo, el amplio error estandar sugiere una alta variabilidad en
los datos, lo cual podria deberse a factores especificos del contexto italiano o a

diferencias en la implementacion de la autonomia escolar.

Por otro lado, Irlanda muestra un efecto nulo en el caso de la autonomia escolar,
con un impacto de 0 puntos y un error estandar de 1,8. Este valor implica que, en
Irlanda, la autonomia escolar no tiene un efecto significativo positivo o negativo en los
resultados de matematicas tras el ajuste por perfil socioeconémico, indicando que
otros factores pueden ser mas determinantes en el rendimiento académico en este

pais.

Diciembre 2024- Avances en Supervision Educativa. ase42_art22. Alcafiz_Doncel_Sanz - pag. 25
avances.adide.org - ISSN: 1885-028


file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
https://avances.adide.org/
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org

E-Nances.en S upervision [ZXMSHNA

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espafia

En el promedio de los paises de la OCDE, el efecto de la autonomia escolar es
de -3 puntos con un error estandar de 0,9, mientras que el efecto de la participacion
docente es de 0 puntos con un error estandar de 0,5. Esto indica que, en términos
generales, la autonomia escolar tiende a tener una relacion ligeramente negativa con
el rendimiento en matematicas, aunque de baja magnitud, y que la participacion
docente no presenta un efecto claro sobre el rendimiento. Los resultados promedio de
la OCDE proporcionan un contexto comparativo util, sugiriendo que una mayor
autonomia escolar o participacion docente, por si solas, no garantizan mejoras en el

rendimiento académico sin el respaldo de otros factores o condiciones contextuales.

En resumen, los resultados muestran variaciones significativas en como la
autonomia escolar y la participacién docente afectan el rendimiento en matematicas
entre distintos paises. Mientras que en algunos sistemas educativos estos factores
pueden contribuir positivamente, en otros parecen no tener un impacto claro o incluso

se asocian con resultados menos favorables.

Figura 6.2. Efecto de la responsabilidad escolar en curriculo y recursos en
matematicas (después de ajuste por perfil socioeconémico)

Responsabilidad en el Error Responsabilidad en Error
Curriculo (Efecto) estandar Recursos (Efecto) estandar

Espana -1 (2,0) -1 (2,0)

Francia -5 (2,3) -7 (1,4

Italia -1 1,4 -6 2,4)

Portugal -3 (1,5) 0 (0,8)

Irlanda 1 (0,9) 1 (1,3)

Estonia 3 (2,2) 0 (0,6)
OCDE

(promedio) 1 ) 2 0.3)

Nota: Los valores en negrita y cursiva indican resultados significativos al 5% de significancia.
Fuente: Volumen Il. PISA 2022. OCDE. Tabla 11.B1.6.4

En la figura 6.2, se analiza cémo la responsabilidad en la toma de decisiones
sobre el curriculo y los recursos impacta en el rendimiento en matematicas. Para
Espafa, la asociacion de la responsabilidad curricular es de -1 punto, con un error
estandar de 1,0, y el efecto de la responsabilidad en la gestién de recursos es también
de -1 punto, con un error estandar similar. Estos resultados indican que, al igual que

en el caso de la autonomia y la participacién, una mayor responsabilidad en la
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definicion del curriculo o en la gestion de los recursos no esta asociada con un mejor
rendimiento en matematicas. La magnitud de estos efectos es pequefa y no parece
estadisticamente significativa. En este contexto, estos resultados sugieren que,
aunque los centros espafoles tengan cierto grado de responsabilidad en la gestidon
curricular y de recursos, esta autonomia no tiene un impacto directo en los resultados

de matematicas tras descontar por perfil socioeconémico.

Para el promedio de la OCDE, el efecto de la responsabilidad curricular es de -
1 punto, con un error estandar de 0,3, mientras que el efecto de la responsabilidad en
recursos es de -2 puntos, con un error estandar de 0,3. Estos valores, aunque
negativos, son bajos en magnitud, sugiriendo que una mayor responsabilidad escolar
en el curriculo y en la gestion de recursos tiende a no estar asociada con mejoras en
los resultados académicos en matematicas, y que este patrén es consistente en la
mayoria de los sistemas educativos de la OCDE. Estos resultados podrian
interpretarse como una evidencia de que una mayor autonomia en estas areas de
gestion no siempre garantiza una optimizacion en el aprendizaje si no esta
acompafada de un sistema de control de calidad y de competencias adecuadas por

parte de los gestores.

Otros paises muestran variaciones en estos efectos: Francia presenta una
relacion negativa considerable para la responsabilidad curricular (-5 puntos con un
E.E. de 2,3) y para la gestion de recursos (-7 puntos con un E.E. de 1,4), lo que podria
indicar que en el contexto francés, centralizar estas decisiones podria estar
relacionado con una mejor optimizacion de los resultados en matematicas. Portugal
muestra una relacion negativa en el curriculo (-3 puntos) pero un efecto nulo en los
recursos, mientras que Italia también presenta efectos negativos en ambas
dimensiones. Por otro lado, Irlanda y Estonia muestran efectos ligeramente positivos
0 neutros en estas areas, lo cual sugiere que, en estos paises, la responsabilidad
escolar en curriculo y recursos podria estar mas alineada con una estructura que

permite aprovechar mejor la autonomia para mejorar el rendimiento académico.

En conjunto, el analisis de los datos de ambas tablas sugiere que, para el caso
de Espafia, una mayor autonomia escolar, participacion docente y responsabilidad en
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curriculo y recursos no esta claramente vinculada con mejores resultados en
matematicas, una vez ajustados por perfil socioeconémico. A nivel de la OCDE, los
patrones son similares, con efectos moderadamente negativos en autonomia y
responsabilidad en recursos, y un efecto neutral en participacién docente. La falta de
efectos claramente positivos puede indicar que la autonomia en estas areas, aunque
esencial para promover la adaptacion a las necesidades locales, necesita estar
respaldada por mecanismos de soporte, supervision y formacion adecuada para

asegurar que se traduzca en mejoras efectivas en los resultados académicos.

7. Lacalidad del liderazgo educativo construye entornos escolares de apoyo

Los lideres escolares no solo gestionan tareas administrativas y organizativas,
como la planificacion del presupuesto, el personal y el mantenimiento de las
instalaciones (OCDE, 2023). Su papel es también fundamental en la creacion de una
cultura escolar sdlida y un ambiente propicio para el aprendizaje (Leithwood, 2021).
En los centros educativos mas eficaces, los directores definen, comunican vy
construyen consenso en torno a los objetivos educativos del centro. Ademas,
aseguran que el curriculo y las practicas pedagogicas estén alineados con estos
objetivos y promueven relaciones sociales sanas dentro de la comunidad escolar
(Goddard et al., 2019).

Entre las practicas educativas comunes que suelen implementar los directores
se encuentran el establecimiento de estandares de aprendizaje, la colaboracion con
el profesorado en el desarrollo del curriculo y las evaluaciones, la planificacion del
desarrollo profesional del personal docente, la creacién de un clima escolar positivo y
la identificacion de formas de involucrar a los padres y a la comunidad en la vida
escolar. El énfasis que los directores ponen en estas actividades y los estilos de
liderazgo que emplean dependen en gran medida del contexto especifico de cada
escuela (Brauckmann, Pashiardis y Arlestig, 2023). La capacidad de adaptacion de
los lideres escolares quedd particularmente demostrada durante la pandemia de
COVID-19, en la que muchos equipos directivos tuvieron que asumir

responsabilidades de gestion de crisis (Chatzipanagiotou y Katsarou, 2023).
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En el cuestionario escolar de PISA 2022, se pidi6 a los directores de los centros
educativos que indicaran la frecuencia con la que ellos, o alguien del equipo directivo,
realizaban siete acciones relacionadas con la gestion educativa durante el ultimo afo
académico. Estas acciones sirvieron para elaborar el indice de liderazgo educativo. A
partir de cinco de estas acciones relacionadas exclusivamente con la instruccién, se
generd un indice de liderazgo pedagogico. Valores altos en ambos indices indican que
los directores se involucran con frecuencia en estas actividades. Sin embargo, es
posible que algunas respuestas de los directores reflejen un sesgo hacia practicas
bien valoradas socialmente, lo que podria dar lugar a cierta sobreestimacion en

algunos casos.

La gran mayoria de los directores sefalan haber realizado todas las actividades
de liderazgo al menos una vez en el ultimo afo. En promedio, en los paises de la
OCDE, mas del 90 % de los estudiantes asistian a centros en las que el director, o un
miembro del equipo directivo, participd en cada una de las siete actividades de gestion
al menos una vez al afo. La accion mas frecuente, realizada al menos una vez al mes
por el 85 % de los directores, fue la colaboracion con los profesores para resolver
problemas de disciplina en el aula. Por otro lado, la actividad menos frecuente fue la
planificacion de un plan de desarrollo profesional para el centro, reportada por el 35%

de los directores.

Otras acciones realizadas con cierta frecuencia (entre el 58 % y el 67 % de los
directores) incluyen proporcionar retroalimentacion a los docentes basada en
observaciones de aula (58%), asegurarse de que los docentes asuman la
responsabilidad de mejorar sus habilidades pedagogicas (61%), proporcionar
informacion a los padres sobre el rendimiento de la escuela y de los estudiantes (65%),
promover la cooperacion entre docentes para desarrollar nuevas practicas
pedagodgicas (67%) y asegurar que los docentes se sientan responsables de los

resultados de aprendizaje de sus estudiantes (67%).

En términos generales, los paises de la OCDE presentaron valores mas bajos
en el indice de liderazgo educativo que los paises o economias no miembros de la

OCDE. En la mayoria de los paises y economias participantes en PISA, las medidas
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de liderazgo educativo analizadas mostraron una débil asociacion con el rendimiento
de los estudiantes en matematicas, una vez ajustado el perfil socioeconémico de
estudiantes y centros educativos. La unica actividad que mostré una asociacion
relativamente fuerte, pero negativa, con el rendimiento en matematicas fue la
“colaboracién con los docentes para resolver problemas de disciplina en el aula”. Esto
podria explicarse porque los directores pueden involucrarse mas activamente en el

liderazgo cuando el clima disciplinario se deteriora.

Los sistemas educativos con valores mas altos en los indices de liderazgo
educativo y pedagogico tendieron a mostrar un rendimiento mas bajo en matematicas
en promedio (aunque esta tendencia no fue igual de evidente cuando se consideraron
unicamente los paises de la OCDE), pero, en términos generales, fueron mas

equitativos socioecondmicamente, tras ajustar por el PIB per capita.

8. La calidad del liderazgo educativo y su influencia en el entorno escolar

En el contexto de la gobernanza educativa, el liderazgo de los directores y los
equipos directivos en las escuelas desempefia un papel fundamental en la creacién
de entornos escolares efectivos que promuevan el aprendizaje y la equidad. La OCDE
(2023) ha identificado dos formas de liderazgo ejercidas por los equipos directivos que
son especialmente relevantes para el rendimiento de los estudiantes y el clima
escolar: el liderazgo educativo y el liderazgo pedagogico o instruccional. Estas dos
dimensiones abarcan actividades y comportamientos que los equipos directivos
realizan con cierta frecuencia y que afectan la organizacion de la escuela, la relacion

con el profesorado y el compromiso de los padres y la comunidad en la vida escolar.

8.1. Indice de liderazgo pedagégico

El liderazgo pedagogico se centra en la promocion de practicas de ensefianza
eficaces y en la mejora del rendimiento de los estudiantes mediante el apoyo directo
a los docentes. La escala de liderazgo pedagogico en el cuestionario PISA 2022
recoge la frecuencia con la que los directores o miembros de los equipos directivos se
han involucrado en actividades relacionadas con la ensefianza y el apoyo pedagogico
alo largo de los ultimos 12 meses. Las actividades incluidas en esta escala, conocidas

como actividades de liderazgo pedagdgico, abarcan desde la retroalimentacion directa
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a los docentes, basada en observaciones en el aula, hasta acciones destinadas a
asegurar que los docentes se sientan responsables de los resultados de aprendizaje

de sus estudiantes.

El cuestionario de PISA 2022 planted cinco opciones de respuesta, que iban
desde "nunca o casi nunca" hasta "todos los dias o casi todos los dias". Los directores
podian elegir la frecuencia con la que ellos, o los miembros de sus equipos de gestion,
realizaban estas actividades, tales como “proporcionar retroalimentacion a los
docentes basada en observaciones de instruccion en el aula” o “tomar acciones para
asegurar que los docentes se sientan responsables de los resultados de aprendizaje
de sus estudiantes”. Estos elementos fueron empleados para construir el indice de

liderazgo pedagogico.

En este indice, los valores positivos indican que el director y su equipo se
involucran en actividades de liderazgo pedagdgico con una frecuencia superior al
promedio de la OCDE, mientras que los valores negativos sefalan que estas
actividades se realizan con menor frecuencia. En paises donde el valor del indice es
positivo, los directores y los equipos directivos muestran un compromiso continuo con
el apoyo pedagdgico, reflejando un entorno escolar donde se fomenta la mejora

continua de la practica docente y se prioriza el aprendizaje de los estudiantes.

8.2. Iindice de liderazgo educativo

Por otro lado, el liderazgo educativo se centra en la organizacion general de los
centros educativos, abarcando tanto el clima escolar como la relacién de la escuela
con la comunidad y los padres. Este tipo de liderazgo es muy relevante para la
creacion de un entorno de apoyo que facilite el aprendizaje de los estudiantes. La
escala de liderazgo educativo mide la frecuencia con la que los directores y sus
equipos colaboran con los docentes para resolver problemas de disciplina, comunican
los resultados del centro a los padres y promueven la cooperacion entre los docentes

para mejorar las practicas pedagdgicas.
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Al igual que en el liderazgo pedagogico, las respuestas para esta escala iban
desde "nunca o casi nunca" hasta "todos los dias o casi todos los dias", permitiendo
a los directores indicar la frecuencia de su participacién en actividades como
“colaborar con los docentes para resolver problemas de disciplina en el aula” y
“proporcionar informacién a los padres o tutores sobre el rendimiento del centro y de
los estudiantes”. A partir de estas respuestas, se construyé el indice de liderazgo
educativo, donde valores positivos indican una participacion mas frecuente de los
directores y sus equipos en actividades de liderazgo educativo en comparacion con la
media de la OCDE, mientras que valores negativos indican una menor frecuencia de

estas actividades en comparacién con el promedio.

8.3. Andlisis de los resultados: Interpretacion de los indices de liderazgo

educativo y pedagodgico en diferentes paises

La figura 8.3.1 muestra los valores medios de los indices de liderazgo educativo
y pedagogico en la misma seleccion de paises que en las tablas anteriores. En
Espafa, el indice de liderazgo educativo tiene un valor de 0,68, con un error estandar
de 0,04, mientras que el indice de liderazgo pedagdgico tiene un valor de 0,28, con
un error estandar de 0,04. Estos valores indican que los directores espanfoles, en
promedio, participan mas frecuentemente en actividades tanto de liderazgo educativo
como pedagdgico en comparacion con el promedio de la OCDE. Los directores en
Espana adoptan un rol activo en la gestion y apoyo pedagogico, comprometiéndose
en actividades que fomentan un ambiente de aprendizaje sélido y en el que se

incentiva la mejora continua de los docentes y el éxito académico de los estudiantes.

Figura 8.3.1. indices de Liderazgo Educativo e Instruccional

Media Indice de Media indice

Liderazgo Error estandar de Liderazgo Pedag6gico Error estandar

Educativo

Espafia 0,68 (0,04) 0,28 (0,04)
Francia -0,80 (0,09) -0,82 (0,08)
Italia -0,04 (0,08) -0,11 (0,08)
Portugal 0,24 (0,06) 0,29 (0,06)
Irlanda 0,04 (0,06) 0,11 (0,07)
Estonia -0,05 (0,05) -0,08 (0,05)

OCDE
(promedio) -0,01 (0,01) -0,02 (0,01)

Fuente: Volumen II. PISA 2022. OCDE. Tabla /1.B1.6.5
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En comparacion, Francia muestra valores negativos en ambos indices (0,80 en
liderazgo educativo y -0,82 en liderazgo pedagdgico), indicando que los equipos
directivos en este pais participan menos en actividades de liderazgo en comparacion
con la media de la OCDE. Portugal, por su parte, presenta valores moderadamente
positivos en ambos indices (0,24 en liderazgo educativo y 0,29 en liderazgo
pedagogico), lo que indica que los directores portugueses participan con una
frecuencia ligeramente superior a la media en actividades de gestion educativa y
apoyo pedagdgico. En ltalia, los valores son cercanos a cero, indicando una
participacion en actividades de liderazgo similar a la media de la OCDE, mientras que,
en Estonia, el indice de liderazgo pedagogico es ligeramente negativo (-0,08),

mientras que el indice de liderazgo educativo es casi neutral.

En general, los resultados muestran que, si bien la mayoria de los paises
presentan valores moderados, aquellos con valores altos en liderazgo educativo y
pedagdgico suelen reflejar una mayor implicacion de los directores en las actividades
de gestion y apoyo pedagdgico, lo que en teoria contribuye a un mejor ambiente
escolar y al éxito académico. Sin embargo, el impacto de este liderazgo no siempre
se traduce en un aumento directo en el rendimiento de los estudiantes, quiza porque
otros factores contextuales, como la calidad de la ensefianza y caracteristicas del

sistema educativo, también son determinantes.

8.4. Frecuencia de las actividades de liderazgo educativo y pedagoégico

La figura 8.4.1 ofrece una vision detallada sobre la frecuencia con la que los
directores participan en distintas actividades de liderazgo educativo e instruccional en
Espafa en comparacion con el promedio de la OCDE. Un 75,7% de los directores en
Espafia senalan que colaboran con los docentes para resolver problemas de disciplina
en el aula al menos una vez al mes, una frecuencia inferior al promedio de la OCDE
(86,6%). Aunque los directores espafoles estan involucrados en la gestion de la
disciplina, lo hacen con una frecuencia menor a la observada en otros paises de la
OCDE.
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Figura 8.4.1. Actividades de liderazgo educativo y pedagdogico

Actividad Espafia (% al menos OCDE Promedio (% al

una vez al mes) menos una vez al mes)

Colaboracién con docentes para
resolver problemas de disciplina en el 75,7 86,6
aula
Retroalimentacion a docentes basada
en observaciones en aula
Fomento de la cooperacion entre
docentes para desarrollar nuevas 81,7 70,6
practicas de ensefianza
Asegurar que los docentes asuman
responsabilidad en la mejora de sus 81,8 68,6
habilidades de ensefianza
Garantizar que los docentes se sientan
responsables por los resultados de 78,1 72,2
aprendizaje de sus estudiantes
Proporcionar a padres o tutores
informacion sobre el rendimiento de la 80,4 70,7
escuela y de los estudiantes
Trabajo en un plan de desarrollo
profesional para la escuela
Fuente: Volumen II. PISA 2022. OCDE.

76,1 67,7

76,9 59,4

El 76,1% de directores en Espana indican proporcionar retroalimentacion a los
docentes basada en observaciones en el aula al menos una vez al mes, un valor
superior al promedio de la OCDE (67,7%). Este indicador muestra un mayor
compromiso en Espana con el apoyo directo a la ensefianza y con la mejora de la
practica pedagodgica en el aula. Ademas, un 81,7% de los directores en Espana
fomentan la cooperacion entre docentes para desarrollar nuevas practicas de
ensefanza, comparado con un 70,6% en la OCDE, mostrando una cultura de
colaboracion y desarrollo profesional dentro de las escuelas espanolas que no se
habia apreciado en estudios anteriores de este organismo, como el Estudio

Internacional de la Ensefianza y del Aprendizaje (TALIS).

Otras actividades en las que los directores espafoles muestran una mayor
frecuencia de participacion en comparacion con la media OCDE incluyen asegurar
que los docentes asuman responsabilidad en la mejora de sus habilidades de
ensenanza (81,8% en Espafia frente al 68,6% en OCDE) y proporcionar a los padres
o tutores informacion sobre el rendimiento de la escuela y de los estudiantes (80,4%

en Espana frente al 70,7% en OCDE). Estas diferencias indican que en Espafa existe
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una fuerte orientacién hacia el trabajo colaborativo y la transparencia en la

comunicaciéon sobre el desempefio escolar.

La actividad de liderazgo menos frecuente en la OCDE es el impulso de un plan
de desarrollo profesional para los centros, con un $59,4% de los directores sefalando

que realizan esta planificacion. En Espafia, esa proporcion es 76,9%.

9. Efectividad del liderazgo educativo.
9.1. Recomendaciones para el fortalecimiento del liderazgo educativo.

El reciente informe publicado por la UNESCO, GEM 2024/2025, de seguimiento
de la educacién mundial, dentro de los mecanismos previstos por la declaracién de
Incheon 2030 y el seguimiento del objetivo de desarrollo sostenible cuatro (garantizar
una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos), se dedica de forma especifica al

liderazgo en la educacion.

El informe sefala tres grandes areas de repercusion e influencia de los lideres
escolares efectivos: la mejora de los resultados académicos de los estudiantes, la
mejora de las practicas docentes del profesorado y la mejora del clima escolar y el
bienestar social y emocional del alumnado, del profesorado y de todo el personal del
centro educativo. No obstante, se hace hincapié en que las constantes exigencias
administrativas y burocraticas en el funcionamiento de los centros educativos no dejan
tiempo suficiente a los directores para establecer una visidén a largo plazo y para
ejercer el liderazgo pedagodgico. Aproximadamente un tercio de los directores de
escuelas publicas y un quinto de los directores de escuelas privadas de los paises de
la OCDE declararon carecer de tiempo suficiente para el liderazgo instruccional y para
compartir el liderazgo construyendo una cultura colaborativa. La colaboracién es la

dimension del liderazgo que menos se destaca en los programas de formacion.

Los lideres educativos son mas que gestores, son agentes del cambio y este
informe identifica cuatro dimensiones esenciales del liderazgo: establecer
expectativas, centrarse en el aprendizaje, fomentar la colaboracion y capacitar a las

personas. Sin embargo, una revision global de los programas y cursos de preparacion
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y formacion de directores de centros escolares indica que apenas la mitad de ellos se

centran en alguna de estas cuatro dimensiones, y solo un quinto cubren las cuatro

dimensiones. Partiendo de estas cuatro dimensiones, el informe de la UNESCO

realiza las siguientes recomendaciones:

1.

2.

Promover la confianza y el empoderamiento de los lideres escolares,
otorgandoles mas capacidad de toma de decisiones. Se sugiere que los sistemas
educativos doten a los directores de centros escolares de autonomia suficiente
para gestionar los recursos financieros y humanos y tomar decisiones
relacionadas con la ensefanza y el aprendizaje, al mismo tiempo que se
establecen mecanismos de rendicion de cuentas sobre el uso responsable de los
recursos asignados para lograr resultados educativos positivos teniendo en

cuenta los contextos econdmicos y sociales.

Invertir en la profesionalizaciéon de los directores escolares.

Seleccionar directores con talento a través de una contratacién inclusiva, con

criterios objetivos y transparentes, para garantizar que los candidatos
cualificados, independientemente de su procedencia, tengan las mismas
oportunidades de demostrar sus capacidades de liderazgo (evitando
estereotipos, prejuicios y favoritismos). Los mejores profesores no tienen por
qué ser los mejores directores. La revision de los procesos de seleccion
muestra que casi todos los paises consideran la experiencia docente como un
requisito previo para ser lider escolar. Pero solo tres de cada diez especifican

también la experiencia en gestion.

Preparar, formar y apoyar a los directores de centros escolares para que se

centren _en las dimensiones esenciales de su funciéon. Los programas de

desarrollo profesional deben colmar las lagunas detectadas en la formacion
previa. La formacion puede abarcar aptitudes de observaciéon, escucha,
sociales, emocionales y analiticas. También profundizacion en la legislacion
vigente y el desarrollo de habilidades practicas en la gestion de datos,
financiera, de recursos humanos y pedagdgica. Con un abanico cada vez
mayor de responsabilidades y cargas, el liderazgo de los centros educativos

se asocia a menudo con el estrés y el agotamiento. Por lo tanto, puede ser
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necesario dar acceso a servicios profesionales de asesoramiento y salud

mental, y crear una red de apoyo.

- Evaluacion del desemperio de la direccion y reconocimiento de sus logros. Se

senala la relevancia de que dicha evaluacion sea también formativa, con
retroalimentacion y recomendaciones de mejora. Ademas, se podria usar la
evaluacion para la certificacion de competencias profesionales de los lideres

escolares y para el desarrollo de vias de promocién profesional.

3. Fomentar el liderazgo compartido y las culturas escolares colaborativas. Los
lideres escolares no pueden hacerlo todo, ni pueden hacerlo solos. Necesitan
liderar mediante la colaboracion para lograr los objetivos comunes, de modo que
se busque la cohesion y el alineamiento para remar en la misma direccion
potenciando las fortalezas. Las relaciones de colaboracién refuerzan la
gobernanza, mejoran la toma de decisiones, aumentan la responsabilidad y
fomentan entornos inclusivos y resistentes. Sin embargo, sélo alrededor de la
mitad de los paises analizados en el informe de la UNESCO hacen hincapié en la
colaboracién docente en sus normas de liderazgo. Y apenas un tercio de los
programas de liderazgo examinados para este informe se centré en fomentar la
preparacion de los lideres escolares para compartir responsabilidades mediante

la apertura y la colaboracion.

9.2. Nuevas perspectivas sobre la retencidon docente y el liderazgo educativo

La retencion docente se ha convertido en un desafio critico en los sistemas
educativos de todo el mundo. La capacidad de los centros educativos para mantener
a su personal cualificado afecta tanto a la calidad del aprendizaje de los estudiantes
como a la sostenibilidad de los sistemas educativos. Este problema es particularmente
pronunciado en los centros situados en contextos desfavorecidos, donde la rotaciéon
de personal docente puede interrumpir el proceso de aprendizaje y perpetuar
desigualdades. Recientes investigaciones, como las de Hanushek et al. (2024) y el
informe del Education Endowment Foundation (EEF, 2023), ofrecen marcos analiticos
solidos para comprender como las caracteristicas del liderazgo, la cultura escolar y la
estructura organizativa pueden ser catalizadores para abordar este problema.
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Hanushek et al. (2024) argumentan que el liderazgo efectivo es uno de los
factores determinantes tanto para la mejora del rendimiento académico como para la
retencion de los docentes. Su analisis se basa en una extensa revision de literatura y
en datos longitudinales que ilustran como la autonomia escolar, combinada con
sistemas de rendicion de cuentas, crea entornos laborales mas atractivos para los
docentes. Esta combinacion permite a los lideres escolares adaptar estrategias a los
desafios especificos de sus comunidades, una necesidad especialmente relevante en

los centros situados de entornos socioecondmicos bajos.

El articulo profundiza en como el liderazgo transformacional puede ser un motor
clave para la retencion. Este enfoque implica practicas como el apoyo individualizado,
la creacién de confianza, el fomento de la colaboracién entre docentes y la mejora de
las condiciones laborales. Por ejemplo, investigaciones previas revisadas por
Hanushek et al. como la de Kraft et al. (2016) destacan cédmo la retroalimentacién
constructiva y el acompafiamiento pedagdgico no solo mejoran la practica docente,
sino que también incrementan el compromiso laboral. Por su parte, Boyd et al. (2011)
exploraron las dinamicas de movilidad docente en distritos urbanos y concluyeron que
el apoyo administrativo es fundamental para reducir la rotacion, especialmente en
centros con estudiantes en situacién de vulnerabilidad. Este apoyo incluye desde la
provision de recursos hasta la participacion activa de los lideres en la resolucion de

problemas disciplinarios.

Hanushek et al. (2024) también indican que la calidad del liderazgo tiene un
impacto desproporcionado en contextos desfavorecidos, donde las condiciones de
trabajo suelen ser mas dificiles. Estudios como el de Grissom et al. (2011) evidencian
que los lideres escolares que combinan expectativas claras con apoyo emocional y
reconocimiento profesional logran reducir significativamente las tasas de abandono

docente en estos colegios e institutos.

El informe del Education Endowment Foundation (2023) realiza una revision
sistematica de 399 estudios entre 2000 y 2023, centrandose en como el liderazgo, la
cultura escolar y la estructura organizativa pueden contribuir a la retencion docente.

Este informe identifica tres enfoques fundamentales para abordar este desafio:
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Desarrollo profesional continuo: Se basa en proporcionar a los docentes
oportunidades significativas para mejorar sus competencias pedagogicas y
liderazgo. Por ejemplo, Barbieri et al. (2019) analizaron las respuestas de mas
de 6,000 docentes en ltalia y encontraron que la participacion en programas de
desarrollo profesional reducia significativamente los niveles de estrés laboral y
mejoraba la satisfaccion general. A través de entrevistas y encuestas, se
concluyé que los centros que priorizaban la formacién continua no solo
lograban retener a sus docentes, sino que también fomentaban un clima de

innovacion pedagogica.

Construccién de confianza relacional: La confianza mutua entre lideres y
docentes aparece como un factor critico en la literatura. Van Maele y Van Houtte
(2012) investigaron como la confianza influye en el compromiso organizativo de
los docentes. En un estudio realizado en mas de 50 escuelas en Bélgica,
encontraron que la percepcion de los docentes sobre la justicia y el apoyo del
liderazgo escolar era un predictor significativo de su intencion de permanecer
en sus puestos. Este tipo de confianza no se limita a la relacion director/a-
docente, sino que también incluye relaciones entre colegas, creando un entorno

de colaboracion y apoyo mutuo.

Mejoras en las condiciones laborales: Las condiciones laborales equitativas
son esenciales para retener a los docentes. Casely-Hayford et al. (2023),
utilizando datos de la Encuesta Internacional sobre la Ensefianza y el
Aprendizaje (TALIS), demostraron que una carga laboral excesiva esta
estrechamente relacionada con la insatisfaccion laboral y la intencion de
abandonar la profesion. En particular, en paises como Eslovenia y Estonia, el
estrés asociado con la carga de trabajo era el factor mas importante para

predecir la insatisfaccion docente.

El informe del EEF también resalta que las escuelas con estructuras mas

equitativas en la distribucion del trabajo y el reconocimiento tienden a tener mayores
tasas de retencién. Por ejemplo, Garcia Torres (2018) analizé cédmo los sistemas de
apoyo organizacional influyen en la percepcién de equidad entre los docentes y
concluyo que las politicas transparentes de distribucidn de recursos y oportunidades

son fundamentales para fortalecer el compromiso laboral.
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La integracion de las perspectivas de Hanushek et al. (2024) y el informe del
EEF refuerzan la idea de que los lideres escolares deben equilibrar estrategias que
aborden tanto las necesidades individuales de los docentes como las demandas
organizativas. Esto incluye desde disefiar planes de desarrollo profesional adaptados
a las necesidades especificas hasta implementar estructuras organizativas que

fomenten la equidad y la colaboracion.

Una recomendacion clave es el disefio de intervenciones basadas en evidencia,
como programas de formacidn continua para lideres escolares que les permitan
desarrollar habilidades para gestionar entornos complejos. Ademas, el uso de estudios
longitudinales, como los propuestos por Nguyen (2021), podria arrojar luz sobre cémo
los cambios en el liderazgo afectan las tasas de retencion docente a lo largo del

tiempo.

10. Conclusiones

El ultimo informe PISA 2022, de la OCDE, muestra como la autonomia y las
responsabilidades de los equipos directivos en los distintos sistemas educativos
varian ampliamente. En Espafa, como en otros paises de la OCDE, los equipos
directivos desarrollan un papel central en aspectos clave de la gestion escolar, aunque
las autoridades nacionales y regionales mantienen el control sobre ciertas decisiones
estratégicas, como las designaciones de los docentes a los centros educativos, los
salarios y el curriculo. En la mayor parte de los sistemas educativos del mundo, el
papel de los directores en la toma de decisiones ha ganado relevancia.

Espafa presenta un nivel de autonomia relativamente bajo en varios aspectos
de la gobernanza educativa en comparacion con otros paises de la OCDE y de
Europa. Los datos muestran como en Espaia, el indice de autonomia en los centros
educativos, -0,52, es considerablemente mas bajo que el promedio de los paises de
la OCDE, -0,13, al igual que el indice de participacién docente, que, para Espafia, es
un 0,02, en comparacion con el promedio de la OCDE de 0,13, lo que indica que, en
el contexto espafiol, la participacion de los docentes en decisiones estratégicas es
limitada en comparacién con el promedio de OCDE. El indice de responsabilidad
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escolar para el curriculo, que mide la autonomia que tienen los centros para decidir
sobre los contenidos curriculares y la evaluacion, en el caso de Espafa, es de 1,24
en comparacion con el promedio de la OCDE de 2,43, por lo que los centros espafioles
cuentan con un margen mas limitado para adaptar el curriculo a las necesidades de
su alumnado. El indice de responsabilidad escolar para los recursos mide hasta qué
punto los centros tienen control sobre la asignacion y gestion de sus recursos, como
el presupuesto y otros aspectos financieros. Para Espafa, es de 1,13 frente aun 2,18
de la OCDE, por lo que los centros educativos espafioles tienen una capacidad
limitada para gestionar sus propios recursos, quedando esta responsabilidad en
manos de las autoridades, en mayor medida que en otros paises de la OCDE. Eso si,
la variabilidad para Espafia en todos los indices analizados es muy alta, lo que indica
que hay diferencias considerables en el nivel de autonomia entre los distintos centros

educativos del pais (publicos, privados concertados o privados).

Los indices de responsabilidad en recursos y curriculo, del estudio PISA reflejan
el grado en que el personal escolar asume responsabilidades en estas areas, en
comparacion con las autoridades educativas. Segun el indice de responsabilidad en
recursos, los sistemas educativos en los que las escuelas disfrutaban de una mayor
autonomia en esta area en la OCDE son Bulgaria, la Republica Checa, Letonia, Paises
Bajos, Reino Unido y Estados Unidos. En el extremo opuesto, paises como Austria,
Francia, Alemania o Grecia presentaban una menor autonomia en la gestion de
recursos. En el analisis del indice de responsabilidad curricular, Estonia y Japon
conceden altos niveles de autonomia curricular a los centros educativos, mientras que
mantienen un control moderado sobre la gestion de recursos. Otros sistemas
educativos que ofrecen mas autonomia en asuntos curriculares que en recursos son
Finlandia, Islandia, Irlanda, Italia, Corea y Nueva Zelanda. Por otro lado, en sistemas
como los de Bulgaria, Paises Bajos, Suecia, y Estados Unidos, la autonomia en la
gestion de recursos es mayor que en el ambito curricular. En promedio, los centros
educativos con ventajas socioecondmicas y aquellos situados en zonas urbanas
disfrutan de una mayor autonomia sobre recursos y curriculo en comparacién con los
centros en zonas rurales o de menores recursos. Ademas, en la mayoria de los
sistemas educativos de la OCDE, los centros privados ejercen un mayor grado de

autonomia que en los publicos,
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Los datos de PISA 2022 no permiten establecer relacion causal directa entre la
autonomia escolar y el rendimiento académico, aunque se puede observar que los
sistemas educativos de alto rendimiento han aprendido a confiar en sus directores y
docentes. En los sistemas de bajo rendimiento, conceder mayor autonomia a las
escuelas no siempre produce los resultados deseados. Esto puede deberse a la
ausencia de mecanismos efectivos de garantia de calidad y responsabilidad, o a la
falta de capacitacién adecuada en el personal educativo para aprovechar plenamente

las responsabilidades adicionales que conlleva la autonomia escolar.

Los mecanismos de calidad que mas garantizan que la autonomia escolar se
asocie a un mejor rendimiento académico en matematicas en PISA son: la mentoria o
acompafamiento y apoyo a docentes; la observacion de la practica docente por
inspectores de educacion u otras personas externas al centro: el registro y analisis de
los resultados académicos y tasas de graduacion de los estudiantes; la evaluacion
interna o autoevaluacion; el seguimiento de los datos de rendimiento en matematicas
por una autoridad educativa; y las pruebas estandarizadas obligatorias al menos una

vez al ano para medir el progreso y detectar areas de mejora.

Otros mecanismos de aseguramiento de la calidad, aunque con un impacto
menor en la relacidén entre autonomia y rendimiento en matematicas, son: la difusion
publica de los datos de rendimiento; la implementacion de una politica estandarizada
para matematicas: que asegure consistencia curricular; y la revisién por pares de los

profesores.

Por lo tanto, es muy importante combinar la autonomia escolar con
mecanismos de garantia de la calidad para maximizar el impacto positivo en el
rendimiento en matematicas, pues no todos los mecanismos de calidad tienen el
mismo impacto. Esta evidencia educativa proporciona un elemento de reflexiéon sobre
qué practicas priorizar para aprovechar al maximo la autonomia en beneficio de los

estudiantes.
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Finalmente, en términos del liderazgo de los directores, se observa con interés
el debate académico en términos cuantitativos acerca de lo que aporta a los
resultados, sin embargo, parece quedar claro que en términos cualitativos la forma de
ejercer el liderazgo en los centros educativos influye en los logros alcanzados tanto
en términos de rendimiento académico como social por los estudiantes. En este
sentido, el ultimo informe de la UNESCO GEM 2024/25, indica que los lideres
educativos son mas que gestores, son agentes del cambio identificando cuatro
dimensiones esenciales del liderazgo: establecer expectativas, centrarse en el
aprendizaje, fomentar la colaboracion y capacitar a las personas. Hace hincapié en
que las relaciones de colaboracién refuerzan la gobernanza, mejoran la toma de

decisiones, aumentan la responsabilidad y fomentan entornos inclusivos.
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